Koncernservice
@konomiforvaltningen

Orienteringssag

Til @konomiudvalget

Inklusionsmaling: forvaltningsspecifikke rapporter

Resumé

@konomiudvalget (@U) og Borgerrepraesentationen (BR) behandlede
hhv. den 26. oktober og 4. november 2021 inklusionsmaélingens
hovedrapport og konklusioner samt @konomiforvaltningens (2KF)
opleeg til tveergéende tiltag pa baggrund af méalingen. Med denne sag
foreleegges @U til orientering de forvaltningsspecifikke rapporter (bilag
1), der er udarbejdet i regi af malingen og med udgangspunkt i den
tidligere forelagte hovedrapport.

Problemstilling

Afrapporteringen pa Kebenhavns Kommunes (KK) maéltal for
kensbalanceret ledelse i august 2020 viste, at indferelsen af méltallet
tilbage i 2013 ikke havde medfert en bedre kensbalance for niveau 1- og
2-ledere, idet kvinder fortsat var underrepraesenteret i kommunens
toplederstillinger. P4 den baggrund besluttede @U i september 2020, at
der skulle gennemfgres en inklusionsmaéling, der undersgger
barriererne for kvinders vej til toplederstillinger pa tveers af kommunens
syv forvaltninger.

Lasning

Inklusionsmaélingen blev gennemfart i perioden april til august 2021, og
@U og BR godkendte hhv. den 26. oktober og 4. november 2021 @KFs
forslag om tiltag til fremme af kensbalance pé toplederniveau i KK.
Tiltagene omfatter bl.a. hdndtering af implicitte kensbias, styrkelse af
rekrutteringsprocessen og udvikling af internt kandidatfelt til
toplederstillinger.

| forbindelse med @U og BRs behandling af inklusionsmalingen indgik
inklusionsmalingens hovedrapport, som daekker resultaterne pé tveers 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 foreleegges @U til orientering.
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De forvaltningsvise rapporter praesenterer udvalgte resultater, som ger
det muligt for den enkelte forvaltning at sammenligne sine resultater
med resultaterne for KK som helhed. Datagrundlaget understgtter ikke
selvstaendige konklusioner og anbefalinger pé forvaltningsniveau.
Formalet med de forvaltningsvise rapporter er at danne grundlag for
droftelser og overvejelser i de enkelte forvaltninger og derigennem at
understotte det Isbende arbejde med at fremme kensbalance.

Dkonomi
Sagen har ingen gkonomiske konsekvenser.

Videre proces
Forvaltningerne er selv ansvarlige for, hvordan rapporterne fordeles og
bruges i egen organisation.

Bilag

Bilag 1. Forvaltningsspecifik rapport, Beskaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen

Bilag 2. Forvaltningsspecifik rapport, Barne- 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 Miljgforvaltningen
Bilag 7. Forvaltningsspecifik rapport, @konomiforvaltningen
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Inklusionsmaling i Ksbenhavns Kommune
Kensbalance pa toplederniveau

Beskzftigelses- og Integrationsforvaltningen - forvaltningsspecifik rapport :
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Indledning

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er at tilvejebringe et troveerdigt
datagrundlag og analyser, der kan an-
vendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pcet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse arsager til den nuvaerende kensbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for draftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgar af hovedrappor-
ten.

Beskaeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen skiller sig ud fra de gvrige forvalt-
ninger ved at have to kvindelige niveau 1-
ledere, herunder en kvindelig adm. direk-
ter, j£. figur|.

Figur 1. Andel af kvinder blandt alle ansatte og ledere
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Blandt lederne p& niveau 2 er andelen af
kvinder omtrent en samme som for Kg-
benhavns Kommune som helhed - ca. 50
pct.

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

Leder-niveaul Leder-niveau?2 Leder-niveau3 Leder-niveau4 Alle ansatte

Som det geelder generelt for Kebenhavns
Kommune er andelen af ledere pa niveau
1-3 samlet set lavere end andelen af kvin-
delige medarbejdere i forvaltningen.

Beskaeftigelses- og Integrationsforvaltningen m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Kensfordelingenaf ledere pa niveau 1 er baseret pa opgerelse pr. 31. august 2021,
mens den for de evrige kategorier er baseret pa oplysninger fra
B@konomiforvaltningen fra april 2021.

Rapporten anvender “topledere” som
ensbetydende med de 24 ledere, der er

o . . Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveauer
klassificeret som niveau 1, j7. figur 2.

Lederniveau 1{topledere) Lederniveau 2

Hver af de syv forvaltninger har en di-

rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirektarer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkgb, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

Lederniveau 3

(3

Adm. direkterer og fagdirektarer
Hver af de syv forvaltninger har
en direktion bestdende af en
adm. direktar og to fagdirektarer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktegrerne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkeb

Antal pr. april 2021: 24

Refererer til leder pa niveau?
Ledere med titel af kontorchef,
omradechef, skoleleder mv.
Antal pr. april 2021: 382

Refererer til leder pa niveaul
Lederemed titel af fx
vicedirektar, centerchef,
afdelingschefog visse
kontorchefermv.

Antal pr. april 2021: 118

(2]

Lederniveau 4

(4]

Refererer til leder p& niveau3
Ledere med titel af fx
afdelingsleder, teamleder,
enhedschef mv.

Antal pr. april 2021: 1.069
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Relativt mange kvindelige medarbej-
dere kan spejle sig i direkterkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vaesentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfarte
sp@rgeskemaundersggelse viser, at
godt 60 pct. af de kvindelige medar-
bejdere i Beskaeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen er helt eller overve-
jende enig i, at der nogenitopledelsen,
de kan spejle sig i, j7. figur 3. For hele
Kgbenhavns Kommune er andelen lige
godt 40 pct.

Blandt de mandlige medarbejdere i Be-
skeeftigelses- 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 vaesentlige for,
om medarbejderne synes, at de kan
spejle sig i dem. Det er dog neerlig-
gende at tro, at topledernes kgn er et
af disse karakteristika, og at

Figur 3. £r deri direktionen nogen, jeqg kan spejle mig i — andel enige
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Kvinder

Beskaeftigelses- og Integrationsforvaltningen

Maend

® Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret p& 501 kvinder og 295 meend for Kebenhavns Kommune og 63 kvinder og 40
meend for Beskeeftigelses-og Integrationsforvaltningen. Figuren viser andelen, der
er helt eller overvejende enige i, at deri direktionen(adm. direkter og fagdirektarer)i
deres forvaltning er nogen, de kan spejle sigi.

tilstedeveerelsen af to kvindelige top-
ledere i Beskeeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen bidrager til disse re-
sultater. | sa fald viser resultaterne, at
diversitet i topledelser har en betyd-
ning for, i hvilket omfang medarbej-
derne synes, at de hgrer hjemmeien
organisation.

Resultater gaelder kun for “centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat ogresultaterne i det felgende vae-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har

deltaget i inklusionsmalingens data-
indsamling, stort set alle er ansat i
“centralforvaltningen”i de syv forvalt-
ninger. Malgruppen er dermed afgraen-
set til knapt 200 ledere 0g 1.000 med-
arbejdere ud af de i alt ca. 45.000
medarbejdere i Kebenhavns Kom-
mune. Resultaterne er dermed ikke
ngdvendigvis ssammenfaldende med
dem, der ville fremkomme, hvis mal-
gruppen havde veeret alle medarbej-
dere i Kebenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe,
og at dette er en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at
afdaekke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan veere et grundiag for.

Mgnstret for, hvad medarbejderne i medarbejderne i Kgbenhavns Kom- Integrationsforvaltningen, at en del af
Beskeaeftigelses- og Integrationsfor- mune samlet set, /7. figur 4. Der er dog forklaringen skal findes i, at “man ud-
valtningen tror, kan vaere vaesentlige nogle mindre forskelle. veelger dem, der ligner den eksiste-
arsager til den forholdsvis lave andel af rende ledelsesgruppe”.

For det f@rste tror en lidt st@rre andel

kvinder blandt toplederne, er overord-
af medarbejderne i Beskaftigelses- og

net det samme som for

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune

Arbejdspladsen seger ikke at opdyrke kvindelige talenter
Arbejdsopgaverne appellerer ikke til kvinder
Arbejdsvilkérene tiltaler ikke kvinder

Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe
Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

®

Andre

0 10 20 30 40 50 60 Pct.

Beskaeftigelses- og Integrationsforvaltningen B Kabenhawns Kommune

Anm.:  Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 107 svar for Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen. Spergsmalet lad:
“Andelen af kvinder blandt adm. direkterer og fagdirekterer(niveau 1-ledere)i Kabenhavns Kommune eraktuelt omkring 30 pct.
Hvad kan efter din opfattelse vaere arsagertil dette (vaelg op til 3 &rsager)?”
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De andre naevneveerdige forskelle er,
at en forholdsvis mindre andel af med-
arbejderne i Beskaftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen tror, at arsagen
skal findes i, at der mangler kvindelige
rollemodeller, eller at ledergruppen er
preeget af en mandekultur.

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

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

Opdeles respondenterne fra Beskeaefti-
gelses- og Integrationsforvaltningen
efter kan, fremkommer samme mgn-
ster som for Kgbenhavns Kommune
som helhed.

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

kvinder, (ii) at man udveaelger dem, der
ligner den eksisterende ledergruppe,
(iii) at (andre) kvinder undervurderer
deres egne kompetencer, og(iv) at ar-
bejdspladsen ikke sgger at opdyrke
kvindelige talenter, som medvirkende
arsager til den nuveerende kensba-
lance blandt toplederne.

Tilsvarende er der en stgrre andel af de
mandlige end de kvindelige, der tror, at
en af drsagerne er, at kvinder ikke sg-
ger toplederstillingerne.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmaélingen er rettet saerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

Det eriforvaltningsrapporterne valgt
at fokusere pa de fire udsagn, hvor der
trods alt er nogen spredning i svarene
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion pé tvaers af forvaltningerne.

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Beskaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen, der er
uenige i, at deres arbejdsplads er
mangfoldig med respekt for den en-
kelte uanset kgn, alder, handicap og
kulturel baggrund, j7. figur 5.a.

Det er dog lige knapt 4 pct. af Beskaef-
tigelses- og Integrationsforvaltnin-
gens medarbejdere, der ikke oplever
arbejdspladsen som mangfoldig, og til-
svarende er andelen, der svarer “neu-
tral” ogsa noget hgjere end i Keben-
havns Kommune som helhed. Givet an-
tallet af deltagere fra Beskaeftigelses-
og Integrationsforvaltningen er ca. 13
medarbejdere, der ikke er enig, at ar-
bejdspladsen er mangfoldig.

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter ken, er det ca. 10 pct. af de mand-
lige medarbejdere i Beskaftigelses-
og Integrationsforvaltningen, der sva-
rer “neutral”, "overvejende uenig” eller
"helt uenig”iforhold til, om deres ar-

bejdsplads er mangfoldig. | ingen af de

Flgur 5. Oplevelsen ar diversitet og inkiusion

a. Vier enmangfoldigarbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uansetken, alder,
handicap og kulturel baggrund
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b. Kompetencerer styrende for, hvem der udferer
hvilke opgaver
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c- Alle har lige muligheder for at avancere
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Kebenhavns Kommune

Integration
Helt uenig B Overvejende uenig
m Neutral Overvejende enig
= Helt enig

d. Direktionen signalerer tydeligt, at der skal veere
pladstilalle

4 - -
0

Beskeeftigelse og  Kabenhavns Kommune

Integration
Helt uenig B Qvervejende uenig
m Neutral Overvejende enig
® Helt enig

Anm.: Baseret pa 858 svar for Kebenhavns Kommune og 111 svar for Beskaeftigelses- og

Integrationsforvaltningen.

gvrige forvaltninger udggr denne andel
over 7 pct.

Kompetencer er styrende

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

udfgrer hvilke opgaver. Det ligger pa
niveau med resultatet for Kabenhavns
Kommune som helhed, /7. figur 5.b.

Opdeles respondenterne efter kegn
geelder generelt pa tveers 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 gaelder ogsa for deltagerne
fra Beskaeftigelses- og Integrations-
forvaltningen, men forskellen mellem
de kvindelige og mandlige responden-
ters oplevelse er mindre end i de gv-
rige forvaltninger.

Lige muligheder for at avancere

| forhold til respondenternes vurdering
af, om alle har lige muligheder for at
avancere, er svarmgnstret for Beskaef-
tigelses- og Integrationsforvaltningen
omtrent det samme som for Kgben-
havns Kommune samlet, /7. figur 5.c.
Dog er andelen af deltagerne fra Be-
skeeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen, der er helt enig i, at alle har lige
muligheder, den hgjeste blandt alle

forvaltningerne og dermed lidt hgjere
end andelen for Kebenhavns Kom-
mune samlet set.

Det er ogsé tilfaeldet, nér responden-
terne opdeles efter kgn. Bade 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 respondenteri
mindre grad end de mandlige respon-
denter er enige i, at alle har lige mulig-
heder for at avancere

Direktionen signalerer, at der skal
veere plads til alle

Billedet gentager sigi forhold til re-
spondenternes oplevelse af, om

direktionen pa deres arbejdsplads ty-
deligt kommunikerer, at der skal vaere
plads til alle, j%. figur 5.d. Omkring 60
pct. af bade de kvindelige og mandlige
medarbejdere fra Beskaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen er overve-
jende eller helt enige i dette. Denne
andel er smule lavere end i Kgben-
havns Kommune som helhed. Det geel-
der 0gsé, at de kvindelige responden-
ters vurderinger er noget mindre posi-
tive end de mandlige respondenters pé
tveers af alle forvaltninger, hvilket ogsa
er tilfaeldet i Beskeeftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa ‘blade” kompetencer, nar de
bliver bedt om at angive, hvad der isger kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der pa den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den “gode” ledere, gor sig i det store hele gaeldende

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk vead, at lederne isaer peger pa “blode” kompetencer som
nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegreenset omfang den onskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den anskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i Beskaeftigel-
ses- og Integrationsforvaltningen lig

kommunen som helhed Figur 6. Ledelseskuitur - oplevet

Nar ledere og medarbejdere i Beskaef-
tigelses- og Integrationsforvaltningen
skal pege pé de (op til) fem kompeten-

Har fokus p# at skabe resultater
Har fagligindsigt i opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malseetninger

cer, deriszr kendetegner ledelseskul-
tureniforvaltningen, giver det et bil-
lede af ledelseskulturen, der omtrent
svarer til billedet for Kgbenhavns Kom-
mune samlet, /7. figur 6.

Har haje ambitioner

Har en positivtilgang til arbejdet
Er pragmatisk ift. opgavelesningen
Er styrende ift. opgavelasningen

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer

Raekkefelgen af kompetencerne - be-
stemt ved andelen af respondenter,
der har peget pa den givne kompeten-
cer - eromtrent den samme.

Erinddragende
Erforandringsparat
Optraeder selvsikkert

Motiverer medarbejderne

De starste afvigelser er, at en starre
andel af ledere og medarbejdere i Be-
skeeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen peger pa resultatfokus, hgje
ambitioner samt pragmatisk og sty-
rende tilgang til opgavelgsningen, end
tilfeeldet er for kommunen som helhed.

Kommunikerer klart

Netveerker - indadtil og udadtil

Er empatisk

Leser konflikter, n&r de opstér
Udfordrer det bestaende

Sikrer Klar struktur for opgavelgsningen

Modsat peger en lidt lavere andel i Be- Eriderig
skaeftigelses- og Integrationsforvalt- Andet
ningen pa kompetencer som motive-
ring af medarbejderne, netvaerkende,
konfliktlgsning og udfordring af det

0] 10 20 30 40 50 60 70 Pct.

Beskasftigelses- og Integrationsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune

bestaende. Anm.: Baseret p& 826 svar for Kebenhavns Kommune og 108 svar for Beskeftigelses-og
Integrationsfarvaltningen. Spargsmaélet lad: "Hvilke kompetencer synes du isaer

Forskellene er dog generelt sma. kendetegner ledelseskulturen pa din arbejdsplads (vaelg de vaesentligste - op il 57
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne -ilighed med, hvad der gzelder
for kommune som helhed - den eksi-
sterende ledelseskultur som isaer ken-
detegnet ved "harde” kompetencer, /.
figur 7.

Beskaftigelses- og Integrationsfor-
valtningen adskiller sig heller ikke i
forhold til snsket ledelseskultur

Nar respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarman-
stret for Beskeeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen for alle praktiske for-
mal det samme som for Kebenhavns
Kommune som helhed, j~ figur 8.

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Beskaeftigelses- og Integra-
tionsforvaltningen peger pa "blgde”
kompetencer som at kende og udnytte
medarbejdernes kompetencer, inddra-
gende, motiverende og klart kommuni-
kerende som noget, der iseer kende-

tegner en god leder.

Dermed synes gnskerne til den gode
leder at afspejle en ledelseskultur,
hvor lederrollen i hgjere grad har fokus
pa at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvsteendigt star for opgavelgsningen
- 0gsa i Beskaeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen.

@nskede kendetegn for en god leder
afheenger af perspektivet

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

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "harde” og “blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

e « “Hardeledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende og robust.

." * "Blede"ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "harde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersegelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skal leftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (ensket ledelseskultur)

Har fokus p# at skabe resultater

Har fagligindsigt i opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsatninger
Har haje ambitioner

Har en positivtilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelesningen

Er styrende ift. opgavelgsningen

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer
Erinddragende

Er forandringsparat

Optreeder selvsikkert

Motiverer medarbejderne

Kommunikerer Klart

Netvaerker - indadtil og udadtil

Er empatisk
Loser konflikter, nér de opstér
Udfordrer det bestaende

Sikrer klar struktur for opgavelesningen

Eriderig
Andet
0] 10 20 30 40 50 60 70 Pct.
Beskaeftigelses- og Integrationsforvaltningen m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pd 824 svar for Kebenhavns Kommune og 109 svar for Beskaftigelses-og
Integrationsfarvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du iseer
kendetegner engod leder(veelg de vaesentligste - op til 5?
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Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
eridentisk, geelder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et veesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som
et kendetegn ved den nuveerende le-
delseskultur, men ogsa som et vae-
sentligt kendetegn for den gode leder.

Ogsa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuveerende ledere blev 0gsa bedt
om at pege pa(op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fra lederne i Beskaeftigelses-
og Integrationsforvaltningens “central-
forvaltning” ligner i store treek svarene
fra alle lederne i Kgbenhavns Kom-
mune, jf. figur 9.

Ingen af Beskaeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningens ledere har dog pe-
get p&, at de gerne vil vaere bedre til at
kende og udnytte medarbejdernes
kompetencer. Ligeledes peger relativt
faerre pd, at de gerne vil vaere bedre til
at prioritere opgaver og indsatser
samt sikre klar struktur for opgavelgs-
ningen.

Til gengezeld peger en stgrre andel af
lederne fra Beskeeftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen pa, at de gerne
vil vaere mere inddragende, bedre til
bl.a. at motivere medarbejderne, net-
vaerke og udfordre det bestdende, end
tilfaeldet er for alle lederne fra kommu-
nens “centralforvaltninger”.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spar-
geskemaundersggelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

N&r medarbejderne og lederne tilleeg-
ger denne kompetence forskellig
veegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pé alle lederni-
veauer. Der er forskel p&, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og
hvad en leder med ansvar for et

driftsomrade og personaleansvar for
ikke-ledere skal kunne. | hvert fald vil
betydningen og vaegtningen af de for-
skellige kompetencer varierer pa
tveers af ledelseshierarkiet, hvilket
ikke fanges i undersggelsen.

Disse forbehold aendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-
delseskultur i Kebenhavns Kommune
savel som Beskaftigelses- og Integra-
tionsforvaltningen.

Figur 3. Hvad vil lederne gerne vaere bedre tif

Have fokus pd at skabe resultater

Have faglig indsigt i opgaverne

Prioritere opgaver og indsatser ift. mélssetninger
Have heje ambitioner

Have en positiv tilgang til arbejdet

Veere pragmatisk ift. opgavelesningen

Veere styrende ift. opgavelasningen

Kende og udnytte medarbejdernes kompetencer
Veere inddragende

Veere forandringsparat

Optraede selvsikkert

Motivere medarbejderne

Kommunikere klart

Netveerke - indadtil og udadtil

Veere empatisk

Lese konflikter, nér de opstar

Udfordre det bestdende

Sikre klar struktur for opgavel@sningen

Veere iderig

Andet

0

Beskasftigelses- og Integrationsforvaltningen

20 30 40 50 60 70 Pct.

m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 166 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 22 svar fra ledere for
Beskeaftigelses- og Integrationsforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvad vil du som leder
gerne vaere bedre til(veelg de veesentligste - op il 37"
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere - men ogss, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sage en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sage stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det kan opfordres mere til at soge lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

Somledi inklusionsmélinger er det Flgur 10. Materiale fra sidste toplederrekruttering
skriftlige materiale, der blev anvendt
ved den seneste toplederrekruttering i Der er modtaget stillingsopslag og stillings- og personprofil.
h\:er af de syv forvaltninger, gen.ne.m— Sprog T
gaet. Dvs. som udgangspunkt stillings-
| illi fil Der erikke anvendt generiske Opslaget er udarbejdet uden
opslaget og stillings- og personprofil, "' kompetencer uden, at de kan —_,o brug af punktopstillinger, mens
safremt en sddan eksisterede. A spejlesi andre dele af opslaget. | L= profilen altovervejende bestar af
opslaget fremgar "styring"iflere punktopstillinger.

. . sammenhang, herunder fx at
Materialet fra Beskaeftigelses- og Inte- e anlEbEnt s

grationsforvaltningen omfattede bade dialog mellem

TH T _ centralforvaltningen og de
et stllllngso.ps-lag F)g en stillings- og udfarende centre.
personprofil, jf. figur 10.

Formuleringerne er praecise,
men ord som “at styre” frem for

| materialet anvendes generelt ikke ge- "atlede” vil have tendens tilat

neriske beskrivelser af gnskede kom- e ErEEE T e

petencer, uden atde ersatindide stereotypiske beskrivelser.

konkrete opgaver, stillingen indebaerer

ansvar for. . . . .
Se hovedrapporten og dokumentati- udformning af stillingsopslag og stil-

Der anvendes i nogen grad ord og be- onsrapporten for en beskrivelse af, lings- og personprofiler.

greber, der af nogen kan opfattessom  hvad der ber lzegges vaegt pd ved

kennede.
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

| Beskaftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er det 40 pct., der angiver,
at de ikke blev opfordret til at sgge de-
res nuveerende stilling.

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

Ingen af de nuveerende ledere angiver
at have faet stillingen efter at veere

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nar rekrutteringsmensteret
pé tvaers af forvaltninger og ken, som
det kan vaere vaerd at overveje.

| Beskeeftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er halvdelen af de nuvae-
rende ledere rekrutteret internt fra
Kegbenhavns Kommune, j7. figur 12. Det
svarer omtrent til andelen for Kgben-
havns Kommune som helhed.

Ca. 35 pct. at lederne i Beskeaeftigel-
ses- 0g Integrationsforvaltningen er
rekrutteret fra staten, mens enkelte
kom fra en anden kommune eller en
privat virksomhed.

Den overordnede fordeling af, hvor le-
derne errekrutteret fra, er omtrent
den samme for de kvindelige og mand-
lige ledere.

Figur I1. Hvordan fik de nuvaerende ledere deres stilling

Pct.
50

40—

30 (——

Segte uden at veere

opfordret anden overordnet nuveerende leder

Beskaeftigelses- og Integrationsforvaltningen

Blevopfordretaf  Blev opfordret af min

Blevopfordretaf  Blev opfordret af andre

ekstern

rekrutteringskonsulent

B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pd 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 22 ledere fra Beskaftigelses-og

Integrationsforvaltningen.

blevet “prikket” af en ekstern rekrutte-
ringskonsulent, og kun enkel angiver at
veere blevet opfordret af "andre”.

Flgur 12, Hvor er de nuvaerende ledere rekrutteret fra

Pct.

) —— e ————

] (1) [ S——
I
(1) [ S

20

Beskaeftigelse og Integration

Kabenhavns Kommune B Anden kommune

Staten ® Privat virksomhed

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 22 svar fraledere i

Beskeeftigelses-og Integrationsforvaltningen.

Kebenhavns Kommune

H Enregion

Andet

14
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Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen ikke fin-
der generelt belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

Dette gaelder ogsa i Beskaeftigelses-
og Integrationsforvaltningen. For de
kvindelige medarbejdere svarer opfat-
telsen til den, der generelt gaelder for
Kgbenhavns Kommune.

Til gengeeld er andelen af mandlige
medarbejdere i Beskaeftigelses- og In-
tegrationsforvaltningen, der tror, at
kvinder opfordres mere end maend,

Opleves rekrutteringsprocesserne
som abne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan vaere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for abenhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at “det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pa et hgjere niveau,
er knapt halvdelen helt eller overve-
jende enige i, at rekrutteringsproces-
serne i Kgbenhavns Kommune er dbne
og transparente, j7. figur 74.a. Denne
andel er omtrent den samme for béde
de kvindelige og mandlige ledere.

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

Figur 13. Opfordres maend og kvinder ! fige haf grad tif at seqe federstillinger

a. Kvinder

0| T 1
BIF Kebenhavns Kommune

Ja
u Nej, kvinder opfordres mere end maend
B Nej, mand opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret p&d501svar fra kvinder for
Kebenhavns Kommune og 63 kvinder for
Beskeeftigelses-og
Integrationsforvaltningen.

b. Mand

Pet.
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B =
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BIF Kebenhavns Kommune
Ja

u Nej, kvinder opfordres mere end maend
® Nej, mand opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret pd295svarframandi
Kebenhavns Kommune og 40 maend for
Beskeeftigelses-og
Integrationsforvaltningen.

betydeligt hgjere end i Kebenhavns
Kommune som helhed.

Inklusionsmalingen har ikke afdaekket
forhold, der kan bekraefte disse

opfattelser blandt medarbejderne i
Beskeaeftigelses- og Integrationsfor-
valtningen.

Figur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som aben og transparent

a. Ledere
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Anm.: Baseretpd129svar fraledere, der har
eller maske har ambition om at blive
leder pé et hejere niveau, for
Kabenhavns Kommune og 18 ledere for
Beskeeftigelses-og
Integrationsforvaltningen.

b. Medarbejdere

Pet.
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BIF Kabenhavns Kommune

Helt uenig
= Neutral
= Heltenig

m Overvejende uenig
Overvejende enig

Anm.: Baseret p& 376 svar fra medarbejdere,
der har eller maske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
51 medarbejdere for Beskzeftigelses-og
Integrationsforvaltningen.

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

Svarmgnstret for de af medarbejderne
i Beskaeftigelses- og Integrationsfor-
valtningen, der har ambition om at

15

bliver leder, viser tilsvarende, at en la-
vere andel end i Kebenhavns Kom-
mune som helhed oplever processen
som transparent, /7. figur 14.b.
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan veere et
mindre fokus pa kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nar toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere i “centralforvaltningerne” flere kvinder end maend, der angiver at have ambition

om at blive leder p3 et hagjere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt

lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primeert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsa vaere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen-
tralforvaltningerne” i Kgbenhavns
Kommune er andelen af Beskaeftigel-
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 veere ledere pa et hgjere niveau sna-
rest eller farst om nogle &r, j7. figur 15.

| Beskeeftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er andelen af kvindelige le-
dere, der har ambition om at blive le-
dere pa et hgjere niveau ca. 45 pct.
hvilket er lavere end for de kvindelige
ledere i Kgbenhavns Kommune som
helhed, hvor omkring 60 pct. angiver at
have ambition om at blive leder pé et
hgjere niveau.

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

Figur 15, Har de nuvaerende ledere ambition om at blive leder pa hajere niveau
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Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 22 ledere for
Beskeeftigelses-og Integrationsforvaltningen.

Uanset denne kansmaessige forskel
bekreefter resultaterne, at det eren
myte, at kvinder ikke vil topledelse.
Der er ogsé i Beskaeftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen kvindelige le-
dere med mod péa topledelse.

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

16

usikkerhed, idet det er forholdsvis fa
ledere i Beskaeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen, der har deltagetiin-
klusionsmalingen, hvorfor blot et an-
derledes svar for en enkelt vil pavirke
andelene betydeligt.
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for
nogle af lederne

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, 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 Beskaftigelses- og In-
tegrationsforvaltningen er andelen
omtrent den samme, men andelen, der
er helt enig i, at familielivet er en barri-
ere, er en del hgjere end for Keben-
havns Kommune samlet.

Til gengeeld er det godt halvdelen af le-
derne i Beskeeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen, der erenenigi, at
forventningen om en lang arbejdstid er
en barriere for deres karriereudvikling,
Jf. figur 76.b. Det er en markant hgjere
andel end for Kgbenhavns Kommune
som helhed.

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten geelder, at de mandlige ledere i
hejere grad end de kvindelige ledere

Flere medarbejdere i Beskaeftigelses-
og Integrationsforvaltningen har
lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt Beskeeftigelses- og
Integrationsforvaltningens
medarbejdere 33 pct., j7. figur 17.

Endvidere er det 13 pct. af
medarbejderne i Beskaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen, der gerne
vil veere leder snarest, mens det kun er
tilfaeldet for 10 pct. af medarbejderne
for Kgbenhavns Kommune samlet.

Som det gzelder 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
Beskaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen.

Figur 16. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikiing blandt lederne

a. Familieliv
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Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune 0g 22 svar fra ledere for
Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltningen.

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

Denne forskel er meget udtalt for le-
derne i Beskaftigelses- 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 udger en barri-
ere. For Beskaeftigelses- og Integrati-
onsforvaltningens kvindelige ledere er
den tilsvarende andel 38 pct.

Flgur I7. Har medarbejderne ambitionom at biive leder
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Anm.: Baseret pa 645 svar framedarbejdere for Kebenhavns Kommune og 85
medarbejdere for Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltningen.

Til gengeeld er der relativt feerre af de
kvindelige medarbejdere i
Beskeaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen, der svarer
“nej”til at have lederambition, end
blandt deres mandlige kollegaer og
blandt de kvindelige medarbejdere pa
tveers af alle forvaltningerne.

Dette betyder ogsa, at andelen af
kvindelige medarbejdere, der har
svaret "maske” og dermed ikke er
afklaret om, hvorvidt de vil ga
ledelsesvejen, er noget hgjere (40 pct.)
end i Kebenhavns 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 hajere
end blandt lederne.

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

Blandt medarbejderne i
Beskaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen er andelen,
der oplever famlieliv og forventning
om lang arbejdstid lavere end blandt
alle medarbejdere pa tveers af
Kgbenhavns Kommune.

| kontrast til, hvad der geelder for
lederne, er det i hgjere 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 pa tveers af

Figur 18. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikling blandt medarbejdere

a. Familieliv
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= Helt enig

b. Arbejdstid
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= Helt enig

Anm.: Baseret pa 639 svar fra medarbejdere for Kabenhavns Kommune og 83 svar for
medarbejdere for Beskaeftigelses- og Integrationsforvaltningen.

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 optraeder ogsa for
Beskeaeftigelses- og

18

Integrationsforvaltningen. Fx oplever
36 pct. af de mandlige medarbejdere i
Beskeaeftigelses- og
Integrationsforvaltningen
forventningen om lang arbejdstid som
en barriere, mens det gzelder 52 pct. af
de kvindelige medarbejdere.
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Forvaltningerne understgtter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formélet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, nér toplederstillinger skal be-
saettes. Det kan potentielt bidrage til at oge bsde diversiteten og kensbalancen pa toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i
lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig blandt de kvindelige - respondenter peger pa manglende fokus pé kvindelige ledel-
sestalenter som en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange medarbejderne i “‘centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
saettes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tijpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne

lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det geelder fx indfarelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pé et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner

Blandt alle de deltagende ledere med
ambition om at blive leder p& et hgjere
niveau er det kun omkring 30 pct., der
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen pa deres arbejdsplads har fokus
pé at identificere og fremme ledelses-
talenter, j7. figur 19.

| Beskeeftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er denne andel naesten 40
pct. Ogsa for de tre af de fire indsat-
ser, der potentielt kan understatte le-
dernes videre karriereambitioner, er
relativt flere af lederne i Beskeaeftigel-
ses- 0g Integrationsforvaltningen
enige i, at de understattes, end blandt
lederne generelt i Kebenhavns Kom-
mune.

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

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

Figur 19. Understatter arbejdspladsenledernes ambition om at blive leder ps et

hajere niveau - andel, der er enig
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Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har eller maske har ambition am at blive leder pa
hejere niveau, for Kebenhavns Kommune, heraf 18 ledere fra Beskeeftigelses-og
Integrationsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller overvejende enig i, at
deres muligheder for at blive leder pa et hgjere niveau foreges gennem de naevnte

indsatser.

Integrationsforvaltningen med ambi-
tion om at blive leder pa et hgjere ni-
veau vurderer indsatsen en smule la-
vere end deres mandlige kollegaer. Det
geelder iseeriforhold til muligheden for
at kvalificere sig til det naeste lederjob
ved at fa starre ansvar og mere kom-
plekse opgaver. Andelen af de kvinde-
lige ledere i forvaltningen, der er enige

19

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

Antallet af observationer er dog s& be-
greenset, at det ikke er muligt at kon-
kludere, om det reelt er tale om en
kensafhaengig 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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogsé tilfeeldet i Beskaeftigelses-
og Integrationsforvaltningen.

| @vrigt er tendensen, at Beskaeftigel-
ses- 0g Integrationsforvaltningens
medarbejdere med lederambition op-
lever, at arbejdspladsen understatter
dem i at realisere deres ambition, pa
nogenlunde tilsvarende vis som i Kg-
benhavns Kommune som helhed.

Forskellene mellem Beskeeftigelses-
og Integrationsforvaltningen og Ka-
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 pa et hgjere niveau.

Der er for alle praktiske formal ingen
forskel p&, hvordan de kvindelige og

Figur 20. Understatter arbejdspladsenmedarbejdernes ambition om at blive leder -

andel, derer enig
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Anm.: Baseret pa 376 svar framedarbejdere, der har eller m&ske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 51 for Beskaftigelses-og Integrationsforvaltningen. Figuren viser
andelen, der er helt eller overvejende enigi, at deres muligheder for at blive leder foreges gennem

de neevnte indsatser.

mandlige medarbejdere i Beskaeftigel-
ses- og Integrationsforvaltningen, der
har ambition om at blive leder, oplever
arbejdspladsens fokus péa ledelsesta-
lenter og indsatserne for at under-
stgtte demirealiseringen af deres kar-
riereambition. Det samme geelder for
Kgbenhavns Kommune som helhed,
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hvor der heller ikke er neevneveaerdige
forskelle pa, hvordan kvindelige og
mandlige medarbejdere oplever deres
arbejdsplads’ fokus og indsatser i for-
hold til at realisere deres ledelsesam-
bitioner.
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Inklusionsmaling i Kebenhavns Kommune
Kensbalance pa toplederniveau

Berne- og Ungdomsforvaltningen - forvaltningsspecifik rapport

Oktober 2021
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Indledning

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er at tilvejebringe et troveerdigt
datagrundlag og analyser, der kan an-
vendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pcet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse arsager til den nuvaerende kensbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for draftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgar af hovedrappor-
ten.

Berne- og Ungdomsforvaltningen har
som flertallet af forvaltninger en kvinde-

Flgur 1. Andel af kvinder blandt alle ansatte og ledere lig leder p& niveau 1, 7. figur 1.

Pl Blandt lederne pé& niveau 2 er andelen af
&0 kvinder hgjere end i Kgbenhavns Kom-
mune som helhed - knapt 60 pct. mod ca.
50 pct.
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Leder - niveau 4

Pa bade leder niveau 3 0g 4 svarer ande-
len af kvinder i Bgrne- og Ungdomsfor-
valtningen omtrent til gennemsnittet for
Kgbenhavns Kommune.

Dermed geelder ogsa for Berne- og Ung-
domsforvaltningen, at der i forhold til alle
forvaltningerne medarbejdere er feerre
kvindelige ledere pa niveau 1-3.

Leder-niveaul Leder-niveau?2 Leder-niveau3 Alle ansatte

Berne- og Ungdomsforvaltningen m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Kensfordelingenaf ledere pa niveau 1er baseret pa opgerelse pr. 31. august 2021,
mens den for de evrige kategorier er baseret pd oplysninger fra
Pkonomiforvaltningen fraapril 2021.

Rapporten anvender “topledere” som
ensbetydende med de 24 ledere, der er

o R . Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveauer
klassificeret som niveau 1, /7. figur 2.

Lederniveau 1{topledere) Lederniveau 2

Hver af de syv forvaltninger har en di-

rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirektarer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkgb, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

Lederniveau 3

(3

Adm. direkterer og fagdirekterer
Hver af de syv forvaltninger har
en direktion bestdende af en
adm. direktar og to fagdirektarer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktegrerne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkeb

Antal pr. april 2021: 24

Refererer til leder pa niveau?2
Ledere med titel af kontorchef,
omradechef, skoleleder mv.
Antal pr. april 2021: 382

Refererer til leder pa niveaul
Ledere med titel af fx
vicedirekter, centerchef,
afdelingschefog visse
kontorchefermv.

Antal pr. april 2021: 118

(2]

Lederniveau 4

(4]

Refererer til leder p& niveau3
Ledere med titel af fx
afdelingsleder, teamleder,
enhedschef mv.

Antal pr. april 2021: 1.069
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Samme andel af kvindelige og mand-
lige medarbejdere kan spejle sig i di-
rektgrkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vasentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfgrte
spgrgeskemaundersggelse viser, at
omkring 40 pct. af medarbejderne i
Berne- og Ungdomsforvaltningen er
helt eller overvejende enig i, at der no-
genitopledelsen, de kan spejle sig i, j~.
figur 3. Det gzelder bade for de kvinde-
lige og mandlige medarbejdere, og re-
sultaterne svarer omtrent til resulta-
terne for hele Kgbenhavns Kommune.

Der er selvsagt mange karakteristika
ved en topleder, der er vaesentlige for,
om medarbejderne synes, at de kan
spejle sig i dem. Det er dog neerlig-
gende at tro, at topledernes k@n er et
af disse karakteristika. | s fald viser
resultaterne, at diversitet i topledelser
har en betydning for, i hvilket omfang

Figur 3. £r deri direktionen nogen, jeqg kan spejle mig i — andel enige
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Anm.: Baseret p& 501 kvinder og 295 meend for Kebenhavns Kommune og 67 kvinder og 44
meend for Berne-og Ungdomsforvaltningen. Figurenviser andelen, der er helt eller
overvejende enige i, at deri direktionen(adm. direkter og fagdirektarer)i deres

forvaltning ernogen, de kan spejle sig 1.

medarbejderne synes, at de hgrer
hjemme i en organisation.

Resultater geelder kun for “centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det fglgende vee-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmalingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i “cen-
tralforvaltningen”ide syv

forvaltninger. Malgruppen er dermed
afgraenset til knapt 200 ledere og
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca.
45.000 medarbejdere i Kgbenhavns
Kommune. Resultaterne er dermed
ikke nedvendigvis sammenfaldende
med dem, der ville fremkomme, hvis
maélgruppen havde veeret alle medar-
bejdere i Kgbenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe,
og at dette er en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at
afdaekke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan veere et grundiag for.

Manstret for, hvad medarbejderne i
Berne- og Ungdomsforvaltningen tror,
kan veere vaesentlige &rsager til den
forholdsvis lave andel af kvinder blandt
toplederne, er overordnet det samme
som for medarbejderne i Kgbenhavns
Kommune samlet set, j£. figur 4. Der er
dog nogen forskel i forhold til tre af ar-

For det fgrste tror en lidt sterre andel
af medarbejderne i Bgrne- og Ung-
domsforvaltningen, at en del af forkla-
ringen skal findes i, at arbejdsvilkarene
ikke tiltaler kvinder, og at kvinder ikke
gnsker at patage sig opgaven.

Opdeles respondenterne efter kan, er

medarbejdere i Bgrne- og Ungdoms-
forvaltningen, der peger pa arbejdsvil-
karene som arsag, mens det modsat er
de mandlige medarbejdere i forvaltnin-
gen, der peger p&, at mange kvinder
ikke @nsker at patage sig opgaven,
som en af &rsagerne, nar der sammen-
lignes med svarene for Kgbenhavns

det navnlig de kvindelige

sagerne. Kommune som helhed.

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune

Arbejdspladsen seger ikke at opdyrke kvindelige talenter
Arbejdsopgaverne appellerer ikke til kvinder
Arbejdsvilkérene tiltaler ikke kvinder

Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe
Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

Andre

0 10 20 30 40 50 60 Pct.

Barne- og Ungdomsforvaltningen B Kabenhawns Kommune

Anm.: Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 113 svar for Barne- og Ungdomsforvaltningen. Spargsméletled: “Andelen af
kvinder blandt adm. direktarer og fagdirektarer(niveau -ledere)i Kebenhavns Kommune er aktuelt omkring 30 pct. Hvad kan
efter din opfattelse vaere &rsagertil dette (vaelg op til 3 &rsager)?”
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Den anden naevneveaerdige forskel er,
at en forholdsvis stgrre andel af med-
arbejderne i Barne- og Ungdomsfor-
valtningen tror, at &rsagen skal findes
i, at ledergruppen er praeget af en
mandekultur.

Béade blandt de kvindelige og mandlige
respondenter fra Barne- og

Ungdomsforvaltningen er der en hg-
jere andel, der peger pa denne arsag,
end blandt medarbejderne i Kaben-
havns Kommune generelt.

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

talenter er en af &rsagerne, er noget
hgjere end i kommunen som helhed.

Det modsatte ger sig gaeldende for de
mandlige medarbejdere i forvaltnin-
gen, hvorfor andelen, der i Barne- og
Ungdomsforvaltningen peger pa denne
arsag, samlet set svarer til andelen for
Kagbenhavns Kommune samlet set.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmaélingen er rettet szerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

Det eriforvaltningsrapporterne valgt
at fokusere pa de fire udsagn, hvor der
trods alt er nogen spredning i svarene
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion pé tvaers af forvaltningerne.

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
Kommune, er det en lav andel - under 2
pct. - af respondenterne fra Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen, der er uenige i,
at deres arbejdsplads er mangfoldig
med respekt for den enkelte uanset
ken, alder, handicap og kulturel bag-
grund, j7. figur 5.a.

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

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter kegn, adskiller svarene fra Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen sig heller ikke
naevneveaerdig 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 pa arbejdspladsen
end de kvindelige medarbejdere.

Kompetencer er styrende

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

Figur 5. Oplevelsen af diversitet og inklusion

a. Vier enmangfoldig arbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uansetkan, alder,
handicap og kulturel baggrund
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Anm.: Baseret pa 856 svar for Kebenhavns Kommune og 123 svar for Barne- og

Ungdomsforvaltningen.

er styrende for, hvem der udfgrer
hvilke opgaver. Det ligger meget teet
péa resultatet for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, j%. figur 5.b.

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

er den hgjeste andel blandt de syv for-
valtninger.

I modsaetning til, hvad der gaelder ge-
nerelt for kommunen som helhed, er
det navnlig blandt de mandlige medar-
bejdere i Berne- 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 hgjt i be-

tragtning af, at den ikke i nogle af de
andre forvaltninger overstiger 5 pct.

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

Lige muligheder for at avancere

| forhold til respondenternes vurdering
af, om alle har lige muligheder for at
avancere, udviser svarmgnstret for
Barne- og Ungdomsforvaltningen en
lidt mindre positiv vurdering, end det
er tilfeeldet for Kebenhavns Kommune
samlet, j7. figurb.c.

Ogsa her er det vurderingerne fra
navnlig de mandlige medarbejdere i
Berne- og Ungdomsforvaltningen, der
adskiller sig fra det generelle billede
for Kgbenhavns Kommune som hel-
hed. Saledes er over 20 pct. helt eller
overvejende uenige i, at alle har lige
muligheder for at avancere. | ingen af
de gvrige forvaltninger overstiger
denne andel 10 pct.

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

Direktionen signalerer tydeligt, at der
skal veere plads til alle

| forhold til respondenternes oplevelse
af, om direktionen pa deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der
skal veere plads til alle, andelen af
Barne- og Ungdomsforvaltningens
medarbejdere, der er helt eller overve-
jende eller helt enige i dette, lidt lavere
end i Kebenhavns Kommune som hel-
hed, j7. figur 5.d.

Ogsa her kan forskellen overvejende
henfgres til, at de mandlige medarbej-
deres vurdering samlet set er lidt la-
vere end i de gvrige forvaltninger,
mens menstret i svarene fra de kvin-
delige medarbejdere i Barne- og Ung-
domsforvaltningen nogenlunde svarer
til mgnstret blandt alle kvindelige med-
arbejdere i Kebenhavns Kommune.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa ‘blade” kompetencer, nar de
bliver bedt om at angive, hvad der isger kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der pa den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den “gode” ledere, gor sig i det store hele gaeldende

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk vead, at lederne isaer peger pa “blode” kompetencer som
nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegreenset omfang den anskede ledelseskultur. Det kan meavirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den onskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i Barne- og
Ungdomsforvaltningen lig kommunen

som helhed Flgur 6. L edelseskultur - oplevet
Nar ledere og medarbejdere i Barne- Har fokus pA at skabe resultater
og Ungdomsforvaltningen skal pege pa Har fagligindsigt i opgaverne

de (op til) fem kompetencer, der isser

kendetegner ledelseskultureni forvalt-
ningen, giver det et billede af ledelses-
kulturen, der omtrent svarer til billedet
for Kebenhavns Kommune samlet, /7. Erpragmatiskift. opgavelosningen
f/gul'6, Er styrende ift. opgavelgsningen

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsatninger
Har haje ambitioner

Har en positivtilgang til arbejdet

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer

Raekkefelgen af kompetencerne - be-
stemt ved andelen af respondenter,

der har peget pa den givne kompeten- Eiolanci et
cer - er for de fleste den samme. Optrasder selvsikkert

Erinddragende

Motiverer medarbejderne

Dog er andelen, der oplever ledelses-
kulturen i Bgrne- og Ungdomsforvalt-
ningen som kendetegnet ved faglig MRS = e
indsigt og hgje ambitioner, en del la- Er empatisk
vere, end tilfeeldet er for kommunen Laser konfllkter, nér de opstir
som helhed. Ligeledes er andelen, der
peger pa motivering af medarbejderne
ogsa lidt lavere end gennemsnittet pa
tveers af forvaltningerne.

Kommunikerer Klart

Udfordrer det bestaende
Sikrer klar struktur for opgavelesningen

Eriderig

Andet

Modsat peger en lidt hgjere andel i
Barne- og Ungdomsforvaltningen pa
kompetencer som at have en positiv

tilgang til opgavelgsningen og at op- Anm.: Baseret pa 826 svar for Kebenhavns Kommune og 118 svar for Berne-og
treede selvsikkert. Ungdomsforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du iseer
kendetegner ledelseskulturen pa din arbejdsplads (veelg de veesentligste - op til 5?"

0] 10 20 30 40 50 60 70 Pct.

Barne- og Ungdomsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune
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Forskellene til trods, oplever lederne
og medarbejderne - i lighed med, hvad
der geelder for kommune som helhed -
den eksisterende ledelseskultur som
ise@r kendetegnet ved "harde” kompe-
tencer, j7. figur 7.

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen ad-
skiller sig heller ikke i forhold til ensket
ledelseskultur

Nar respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarman-
stret for Bgrne- og Ungdomsforvalt-
ningen for alle praktiske formal det
samme som for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, /7. figur 8.

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Barne- og Ungdomsforvalt-
ningen peger pa "blede” kompetencer
som at kende og udnytte medarbejder-
nes kompetencer, inddragende, moti-
verende og klart kommunikerende
som noget, der iseer kendetegner en

god leder.

Dermed synes gnskerne til den gode
leder at afspejle en ledelseskultur,
hvor lederrollen i hgjere grad har fokus
pa at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvsteendigt star for opgavelgsningen
- 0gsé i Berne- og Ungdomsforvaltnin-
gen.

@nskede kendetegn for en god leder
afheenger af perspektivet

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

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "harde” og “blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

e « “Hardeledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende og robust.

." * "Blede"ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "harde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersegelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skal leftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (ensket ledelseskuitur)

Har fokus pé at skabe resultater

Har fagligindsigt i opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsatninger
Har haje ambitioner

Har en positiv tilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelesningen

Er styrende ift. opgavelgsningen

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer
Erinddragende

Er forandringsparat

Optreeder selvsikkert

Motiverer medarbejderne
Kommunikerer Klart

Netvaerker - indadtil og udadtil

Er empatisk

Laser konflikter, nr de opstar
Udfordrer det best&ende

Sikrer klar struktur for opgavelesningen
Eriderig

Andet

0 10 20 30 40 50 60 70 Pct.
Barne- og Ungdomsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune
Anm.: Baseret pd 824 svar for Kebenhavns Kommune og 117 svar for Barne- og

Ungdomsforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du isaer
kendetegner en god leder(vaelg de veesentligste - op til 5?
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Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
eridentisk, geelder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et veesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som
et kendetegn ved den nuveerende le-
delseskultur, men ogsa som et vae-
sentligt kendetegn for den gode leder.

Ogsa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuveerende ledere blev 0gsa bedt
om at pege pa(op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fralederne i Bgrne- og Ung-
domsforvaltningens “centralforvalt-
ning” minder i nogen grad svarene fra
alle lederne i Kebenhavns Kommune,
J£. figur 9.

30 pct. af Barne- og Ungdomsforvalt-
ningens ledere har dog peget pa, at de
gerne vil veere bedre til at kende og ud-
nytte medarbejdernes kompetencer,
hvilket er markant hgjere end for Kg-
benhavns Kommune samlet set. Lige-
ledes er der relativt flere af lederne i
Berne- og Ungdomsforvaltningen, der
peger pa kompetencer som motivering
af medarbejderne og at netveerke.

Til gengeeld peger en mindre andel af
lederne fra Bgrne- og Ungdomsforvalt-
ningen pa, at de gerne vil veere bedre
til bl.a. at prioritere opgaver og indsat-
ser samt at udfordre det bestdende,
end tilfeeldet er for alle lederne fra
kommunens “centralforvaltninger”.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spar-
geskemaunders@ggelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

N&r medarbejderne og lederne tilleeg-
ger denne kompetence forskellig
veegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pé alle lederni-
veauer. Der er forskel p&, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og
hvad en leder med ansvar for et

driftsomrade og personaleansvar for
ikke-ledere skal kunne. | hvert fald vil
betydningen og vaegtningen af de for-
skellige kompetencer varierer pa
tveers af ledelseshierarkiet, hvilket
ikke fanges i undersggelsen.

Disse forbehold aendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-
delseskultur i Kebenhavns Kommune
savel som Bgrne- og Ungdomsforvalt-
ningen.

Flgur 9. Hvad vil lederne gerne vaere bedre til

Have fokus pa at skabe resultater

Have faglig indsigt i opgaverne

Prioritere opgaver og indsatser ift. malseetninger
Have heje ambitioner

Have en positiv tilgang til arbejdet

Veere pragmatisk ift. opgavelasningen

Veere styrende ift. opgavelasningen

Kende og udnytte medarbejdernes kompetencer
Veere inddragende

Veere forandringsparat

Optreede selvsikkert

Motivere medarbejderne

Kommunikere klart

Netvaerke - indadtil og udadtil

Veere empatisk

Lase konflikter, nér de opstar

Udfordre det bestdende

Sikre klar struktur for opgavelasningen

Veere iderig

Andet
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m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 166 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 21 svar fra ledere for Barne-
og Ungdomsforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvad vil du som leder gerne vaere bedre il

(vaelg de vaesentligste - op til 37"
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen [ forhold til topledere - men ogsa, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sage en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sage stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det ken opfordres mere til at soge lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

. . o Flgur 10. Materiale Ira sidste toplederrekrutterin
Som led i inklusionsmalinger er det - P g

skriftlige materiale, der blev anvendt

ved den seneste toplederrekruttering i Der er modtaget stillingsopslag, menikke en stillings- og personprofil.

hver af de syv forvaltninger, gennem- Sprog Layout
géet. Dvs. som udgangspunkt stillings- Der erikke anvendt generiske Indholdet helt overvejende
opslaget og stillings- og personprofil, ' \J betegnelser uden, atdeer — skrevet udi tekst, og opslaget
op g g ° I . 9p P ,' beskrevetienrelevant kontekst =1 indeholder kunen enkelt, kort
safremt en sadan eksisterede. for stillingens funktioner og punktopstilling.
opgaver. Der er ikke anvendt
Materialet fra Barne- og Ungdomsfor- stereotypiske beskrivelser.
valtningen var blandt det mest kortfat-
tede - et stillingsopslag og ingen stil-
lings- og personprofil, /7. figur I0. Se hovedrapporten og dokumentati- udformning af stillingsopslag og stil-
onsrapporten for en beskrivelse af, lings- og personprofiler.

| stillingsopslaget anvendes ikke gene-
riske formuleringer uden, at de er sat
ind i enrelevant kontekst

hvad der ber lsegges veegt pa ved
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

| Barne- og Ungdomsforvaltningen er
det lige under 50 pct., der angiver, at
de ikke blev opfordret til at sgge deres
nuveerende stilling.

Modsat ses, at det i Bgrne- og Ung-
domsforvaltningen i mindre grad end
generelt i Kebenhavns Kommune er le-
derens nuvaerende leder, der kom med
en opfordring til at sgge stillingen.

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nar rekrutteringsmensteret
pé tvaers af forvaltninger og ken, som
det kan vaere vaerd at overveje.

| Berne- og Ungdomsforvaltningen er
omtrent halvdelen af de nuvaerende le-
dere rekrutteret internt fra Kgben-
havns Kommune, jf. figur 12. Det sva-
rer til andelen for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed.

| kontrast til Kebenhavns Kommune
som helhed er en stgrre andel af le-
derne i Bgrne- og Ungdomsforvaltnin-
genrekrutteret fra andre kommune,
mens andelen, der kom fra staten er
forholdsvis lav.

Flgur 1T. Hvordan fik de nuvaerende ledere deres stifling
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30—
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N B I
: |

Segte uden at vaere Blev opfordret af Blev opfordret af min Blev opfordretaf  Blev opfordret af andre
opfordret anden overordnet nuvaerende leder ekstern
rekrutteringskonsulent

Berne- og Ungdomsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 21 ledere fra Berne-og
Ungdomsforvaltningen.

Figur I2. Hvor er de nuvaerende ledere rekrutteret fra

Pct.
100
| | ]
() = ]
80 [ -- """""""""""
&) e T
7 —— IENS—
0
Bern og Ungdom Kebenhavns Kommune
Kebenhavns Kommune ® Anden kommune H Enregion
Staten ® Privat virksomhed Andet

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune 0g 21 svar fralederei
Berne-og Ungdomsforvaltningen.

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

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



Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen ikke fin-
der generelt belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

Dette mgnster genfindes ogsé i Berne-
og Ungdomsforvaltningen, men det er
mindre udtalt. Forholdsvis faerre af
henholdsvis de kvindelige og mandlige
respondenter fra forvaltningen tror s&-
ledes, at maend henholdsvis kvinder
opfordres mere til at sgge lederstillin-
ger, end det er tilfeeldet for Kaben-
havns Kommune samlet.

Opleves rekrutteringsprocesserne
som &bne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan veere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for abenhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at “det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pa et hgjere niveau, er
knapt halvdelen helt eller overvejende
enige i, at rekrutteringsprocesserne i
Kebenhavns Kommune er &bne og
transparente, jf. figur 74.a. Denne an-
del er omtrent den samme for bade de
kvindelige og mandlige ledere.

| Barne- og Ungdomsforvaltningen er
andelen en smule hgjere, mens ande-
len, der er uenigi, at processen er

Figur 13. Opfordres maend og kvinderf lige haj grad tif at seqge lederstillinger

a. Kvinder

Bern ogUngdom  Kebenhavns Kommune
Ja

u Nej, kvinder opfordres mere end maend

B Nej, maznd opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret p4501svar fra kvinder for
Kebenhavns Kommune og 67 kvinder for
Berne- og Ungdomsforvaltningen.

b. Maend
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Bern ogUngdom  Kebenhavns Kommune

Ja
m Nej, kvinder opfordres mere end maend
B Nej, mand opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret p& 295 svarframeend i
Kebenhavns Kommune og 44 maend for
Berne-og Ungdomsforvaltningen.

Figur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som dben og transparent

a. Ledere
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Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har
eller maske harambition om at blive
leder pa et hajere niveau, for
Kebenhavns Kommune og 16 ledere for
Borne-og Ungdomsforvaltningen.

b. Medarbejdere

Pet.

100
80
60
40
20
0 T 1
Bern og Ungdom  Kabenhavns Kommune
Helt uenig m Overvejende uenig
m Neutral Overvejende enig
Helt enig

Anm.: Baseret pa 376 svar framedarbejdere,
der har eller maske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
44 medarbejdere for Barne-og
Ungdomsforvaltningen.

&bent og transparent, er tydeligt la-
vere.

Svarmgnstret for de af medarbejderne
i Berne- og Ungdomsforvaltningen, der
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har ambition om at bliver leder, er stort
set det samme som for Kgbenhavns
Kommune som helhed, /7. figur 74.b.
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et
mindre fokus pé kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nér toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere i “centralforvaltningerne”flere kvinder end maend, der angiver at have ambition

om at blive leder pa et hajere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primeert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méaske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsé veere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen-
tralforvaltningerne” i Kebenhavns
Kommune er andelen af Bgrne- og
Ungdomsforvaltningens ledere, der
angiver at have en ambition om at blive
leder pa et hejere niveau, ca. 10
pct.enheder lavere, jf. figur 15.

Dette modsvares af, at andelen, der
svarer maske, er ca. 10 pct.enheder
hgjere blandt lederne i Bgrne- og Ung-
domsforvaltningen.

| Berne- og Ungdomsforvaltningen er
andelen af kvindelige ledere, der har
ambition om at blive ledere pa et he-
jere niveau (ca. 45 pct.), lavere end
blandt de mandlige ledere (ca. 55 pct.).

Uanset forskellen bekraefter dette, at
det er en myte, at kvinder ikke vil top-
ledelse. Der er ogsé i Berne- og Ung-
domsforvaltningen kvindelige ledere
med mod pa topledelse.

Figur 75. Har de nuvaerende ledere ambition om at blive leder pa hgjere niveau
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Barn og Ungdom Kebenhavns Kommune

Nej ®M3ske MJa-menfarst omnoglear Ja- snarest

Anm.: Baseret pd 165 svar fra ledere for Ksbenhavns Kommune og 21 ledere for Barne-og
Ungdomsforvaltningen.

Det geelder, uanset at de opgjorte an- inklusionsmalingen, hvorfor blot et an-
dele er forbundet med betydelig usik- derledes svar for en enkelt vil pavirke
kerhed. Det er sdledes forholdsvis f& andelen betydeligt.

ledere i Barne- og Ungdomsforvaltnin-
gen, der har deltaget i
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for
nogle af lederne

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a.

Forlederne fra Bgrne- og Ungdoms-
forvaltningen er andelen noget hgjere.

Der er ikke s& stor forskel pa opfattel-
sen af forventning om en lang arbejds-
tid som en barriere, jf. figur 16.b. Dog
er der relativt flere af lederne i Bgrne-
og Ungdomsforvaltningen, der er over-
vejende enig i, at lang arbejdstid udger
en barriere, i forhold til lederne gene-
relt i Kebenhavns Kommune.

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

Feerre medarbejdere i Barne- og
Ungdomsforvaltningen har
lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt Barne- og
Ungdomsforvaltningens medarbejdere
knapt 23 pct., jf. figur17.

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

Blandt medarbejderne er der relativt
flere maend end kvinder, der udtrykker
en ambition om at blive leder snarest
eller inden for nogle ar. Det gaelder
0gsd i Berne- og
Ungdomsforvaltningen. 36 pct. af de
mandlige medarbejdere udtrykker en
lederambition, mens andelen blandt de
kvindelige medarbejdere er 16 pct.

Figur 16. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikling blandt lederne

a. Familieliv
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Anm.: Baseret pa 185 svar fraledere for Kebenhavns Kommune 0g 21 svar fra ledere for Barne- og

Ungdomsforvaltningen.

Dette er dog ikke tilfeeldet blandt le-
derne i Barne- 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 udger en barriere. For

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

Figur 17. Har medarbejderne ambitionom at blive leder
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Kebenhavns Kommune

Ja-snarest

Anm.: Baseret pa 645 svar framedarbejdere for Kebenhavns Kommune og 92
medarbejdere for Barne- og Ungdomsforvaltningen.

Dette modsvares af, at halvdelen af
badde de kvindelige og mandlige
medarbejdere i Barne- og
Ungdomsforvaltningen svarer “nej" til
at have lederambition, hvilket er den
hgjeste andel blandt de syv
forvaltninger

Det betyder, at andelen af mandlige
medarbejdere, der har svaret “méaske”
og dermed ikke er afklaret om,
hvorvidt de vil g& ledelsesvejen, er
meget lavi forhold til Kebenhavns
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 hajere
end blandt lederne.

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

Oplevelsen af disse faktorer som
barrierer blandt medarbejderne i
Ba@rne- og Ungdomsforvaltningen
adskiller sig ikke naevneveerdigt fra
billedet for alle medarbejdere pa tveers
af Kgbenhavns Kommune, der har
deltaget i spgrgeskemaundersggelsen.

| kontrast til, hvad der geelder for
lederne, er det i hgjere 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

Figur 18. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikling blandt medarbejdere
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Pct.

Nl e
80 |t
60 [ e
N = B
) = ——— ==

0 | T 1

Bern ogUngdom  Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Qvervejende uenig
™ Neutral Overvejende enig
® Helt enig
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Anm.: Baseret pa 639 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 91 svar for
medarbejdere for Berne-og Ungdomsforvaltningen.

medarbejdere pa tveers 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.

18

Denne forskel er mindre udtalt i Barne-
og Ungdomsforvaltningen. Fx oplever
60 pct. af de mandlige medarbejdere i
Barne- og Ungdomsforvaltningen
forventning om lang arbejdstid som en
barriere, mens det gaelder 62 pct. af de
kvindelige medarbejdere.
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Forvaltningerne understeatter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formalet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag. Det kan potentielt bidrage til at
oge bide diversiteten og kansbalancen pa toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig
blandt de kvindelige - respondenter peger pa manglende fokus pa kvindelige ledelsestalenter som en af arsagerne til den
nuveerende kansbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange meaarbejderne i “centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
septtes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne
lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det gaelder fx indfarelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pé et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-

bitioner Figur 18. Understatter arbejdspladsenledernes ambition om at blive leder p3 et

hajere niveau - andel, der er eni
Blandt alle de deltagende ledere med / 5

ambition om at blive leder pa et hgjere Pet.

niveau er det kun omkring 30 pct., der 80

helt eller overvejende er enig i, at le-

delsen pa deres arbejdsplads har fokus 60

pa at identificere og fremme ledelses-

talenter, j7. figur 7. 40

| Berne- og Ungdomsforvaltningen er o I

denne andel blot 12 pct. Ogsa for de

fire indsatser, der potentielt kan un- 0 . ‘ ‘ . .
derstgtte ledernes videre karrieream- Synlig og Daglige leder  Starre ansvar og Relevant Fokus pd

struktureret vej hjeelper mere komplekse videreuddannelse ledelsestalenter

bitioner, er der relativt feerre af le- opgaver

derne i Bgrne- og Ungdomsforvaltnin-

. . Berne- og Ungdomsforvaltningen W Kgbenhavns Kommune
gen, der er enige i, at de understgttes,

end blandt lederne genere|t i Kgben- Anm.: Baseret pa 129 svar fra ledere, der har eller maske har ambition om at blive leder pa
. . hejere niveau, for Kebenhavns Kommune, heraf 16 ledere fra Barne- og
havns Kommune. Det er seerligt udtalt i Ungdomsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller overvejende enigi, at
forhold til vurderingen af mulighe- deres muligheder for at blive leder pa et hgjere niveau foreges gennem de naevnte
indsatser.

derne for relevant videreuddannelse.

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

et hgjere niveau vurderer indsatsen en Antallet af observationer er dog sa be-

smule hgjere end deres mandlige kol- greenset, at det ikke er muligt at kon-

legaer. kludere, om det reelt er tale om en
kensafhaengig 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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogs3 tilfeeldet i Barne- og Ung-
domsforvaltningen.

| @vrigt er tendensen, at Barne- og
Ungdomsforvaltningens medarbejdere
med lederambition oplever, at arbejds-
pladsen understatter dem i at realisere
deres ambition, pd omtrent samme
made som medarbejderne i Keben-
havns Kommune generelt.

Forskellene mellem Barne- og Ung-
domsforvaltningen og Kgbenhavns
Kommune som helhed er séledes 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 pa et hgjere
niveau.

Der er overordnet ingen forskel pé,
hvordan de kvindelige og mandlige
medarbejdere i Barne- og

Figur 20. Understetter arbejdspladsenmedarbejdernes ambition om at blive leder -

andel, derer enig
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Anm.: Baseret pa 376 svar framedarbejdere, der har eller maske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 44 for Berne- og Ungdomsforvaltningen. Figuren viser andelen, der
er helt eller overvejende enig i, at deresmuligheder for at blive leder foreges gennem de neevnte

indsatser.

Ungdomsforvaltningen, der har ambi-
tion om at blive leder, oplever arbejds-
pladsens fokus pa ledelsestalenter og
indsatserne for at understgtte demi
realiseringen af deres karriereambi-
tion.

Dog geelder, at en noget stgrre andel af
de mandlige medarbejdere er enige i,
at arbejdspladsen har fokus pa

20

ledelsestalenter, end tilfeeldet er for
de kvindelige medarbejdere.

Det samme gaelder for Kebenhavns
Kommune som helhed, hvor der heller
ikke er naevneveerdige forskelle pa,
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

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et troveer-
digt datagrundlag og analyser, der kan
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse drsager til den nuvaerende konsbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for droftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgér af hovedrappor-

ten.

Figur 1. Andel af kvinder blandt alle ansatte og ledere
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Anm.: Kansfordelingen af ledere pa niveau 1er baseret pa opgerelse pr. 31.august 2021,

Alle ansatte

m Kgbenhavns Kommune

mens den for de @vrige kategorier er baseret pa oplysninger fra

Pkonomiforvaltningen fraapril 2021.

Rapporten anvender “topledere” som
ensbetydende med de 24 ledere, der er
klassificeret som niveau 1, j7. figur 2.

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirekterer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkab, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

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

Blandt lederne péa niveau 2 er andelen af
kvinder hgjere end i Ksbenhavns Kom-
mune som helhed - ca. 60 pct. mod ca.
50 pct.

Pa lederniveau 3 udger andelen af kvin-
der ca. 60 pct. i bade Kultur- og Fritids-
forvaltningen og Kgbenhavns Kommune,
mens Kultur- og Fritidsforvaltningen har
forholdsvis faerre kvindelige leder pé ni-
veau 4.

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

Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveaver

Lederniveau1{topledere)

« Adm. direkterer ogfagdirekterer
o * Hverafdesyvforvaltninger har

en direktion bestdende af en

Lederniveau 2

- Refererertilleder p& niveaul
9 * Lederemed titel af fx

vicedirektar, centerchef,

adm. direkter og to fagdirekterer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktererne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkab

Antal pr. april 2021: 24

Lederniveau 3

= Refererertil leder p& niveau2
9 « Lederemed titel af kontorchef, o
omradechef, skoleleder mv.

Antal pr. april 2021: 382

Lederniveau 4

afdelingschefog visse
kontorchefer mv.
Antal pr. april 2021: 119

Refererer til leder pa niveau3
Lederemed titel af fx
afdelingsleder, teamleder.
enhedschef mv.

Antal pr. april 2021: 1.069
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Relativt mange kvindelige medarbej-
dere kan spejle sig i direkterkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vaesentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfarte
sp@rgeskemaundersggelse 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 Kabenhavns 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 Kgbenhavns Kommune som
helhed.

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

Figur 3. £r deri direktionen nogen, jeqg kan spejle mig i — andel enige
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Anm.: Baseret pa 501 kvinder og 295 meend for Kebenhavns Kommune og 61 kvinder og 47
meend for Kultur-og Fritidsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller
overvejende enige i, at deri direktionen(adm. direkter og fagdirektarer)i deres

forvaltning ernogen, de kan spejle sig 1.

af disse karakteristika. | sa fald viser
resultaterne, at diversitet i topledelser
har en betydning for, i hvilket omfang
medarbejderne synes, at de hgrer
hjemme i en organisation.

Resultater gaelder kun for “centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat ogresultaterne i det felgende vae-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmalingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i

“centralforvaltningen” i de syv forvalt-
ninger. Malgruppen er dermed afgraen-
set til knapt 200 ledere og 1.000 med-
arbejdere ud af de i alt ca. 45.000
medarbejdere i Kebenhavns Kom-
mune. Resultaterne er dermed ikke
ngdvendigvis ssammenfaldende med
dem, der ville fremkomme, hvis mal-
gruppen havde veeret alle medarbej-
dere i Kebenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.

mMuuUs
mann



Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe,
og at dette er en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at
afdaekke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan veere et grundiag for.

Manstret for, hvad medarbejderne i
Kultur- og Fritidsforvaltningen tror,
kan veere vaesentlige &rsager til den
forholdsvis lave andel af kvinder blandt
toplederne, er overordnet det samme
som for medarbejderne i Kgbenhavns
Kommune samlet set, j£. figur 4. Der er

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

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

tiltaler kvinder, noget lavere end for
kommune som helhed. Det er bade
blandt de kvindelige og mandligere
medarbejdere at feerre tror, at dette er
en af drsagerne til den nuvaerende
kensbalance blandt toplederne.

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune

Arbejdspladsen seger ikke at opdyrke kvindelige talenter
Arbejdsopgaverne appellerer ikke til kvinder
Arbejdsvilkérene tiltaler ikke kvinder

Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe
Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

Kultur-og Fritidsforvaltningen

Andre

WE

0 10 20

40 50 60 Pct.

B Kabenhawns Kommune

Anm.:  Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 109 svar for Kultur- og Fritidsforvaltningen. Spergsmaletlad: “Andelenaf
kvinder blandt adm. direktarer og fagdirektarer(niveau -ledere)i Kebenhavns Kommune er aktuelt omkring 30 pct. Hvad kan
efter din opfattelse vaere &rsagertil dette (vaelg op til 3 &rsager)?”
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Den anden naevneveaerdige forskel er,
at en forholdsvis mindre andel af med-
arbejderne i Kultur- og Fritidsforvalt-
ningen tror, at arsagen skal findes i, at
man udvealger dem, der ligner den ek-
sisterende ledergruppe, nar der sam-
menlignes med Kgbenhavns Kommune
som helhed. Det er navnlig blandt de
kvindelige respondenter i Kultur- og
Fritidsforvaltningen at feerre pa denne
arsag.

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

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

Forskellen skyldes isaer, at naesten 40
pct. af de mandlige deltagere fra Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen tror, at det
er en af de veesentlige arsager til den
nuvaerende kgnsbalance blandt tople-
derne. Blandt alle mandlige deltagere i
spgrgeskemaundersggelsen peger kun
ca. 25 pct. pa denne arsag.

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

bliver opfordret til at sgge som en af
de vaesentlige &rsager. For kommunen
som helhed er det 12 pct. af de kvinde-
lige medarbejdere, der har peget pa
denne arsag.

Endelig kan det bemaerkes, at det er
en forholdsvis lille andel af medarbej-
derne i Kultur- og Fritidsforvaltninger,
der tror, at fraveer af kvindelige rolle-
modeller eller en ledergruppe preeget
af en mandekultur er vaesentlige arsa-
ger til den nuvaerende kegnsbalance
blandt toplederne.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmalingen er rettet saerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

Det eriforvaltningsrapporterne valgt
at fokusere pa de fire udsagn, hvor der
trods alt er nogen spredning i svarene
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion pé tvaers af forvaltningerne.

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
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 kan, alder, han-
dicap og kulturel baggrund, /7. figur
5.a. Kun en enkelt af de 113 responden-
ter fra forvaltningen er uenig i udsag-
net.

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter ken, 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 hgjere andel end i nogle af de
gvrige forvaltninger.

Ogsa 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
hgjeste pa tveers af forvaltningerne.

Kompetencer er styrende

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

Figur 5. Opleveisen af diversitet og inklusion

a. Vier en mangfoldig arbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uanset ken, alder,
handicap og kulturel baggrund
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Anm.: Baseret pa 858 svar for Kebenhavns Kommune og 113 svar for Kultur-og

Fritidsforvaltningen.

kompetencer er styrende for, hvem
der udferer hvilke opgaver. Det ligger
meget teet pa resultatet for Keben-
havns Kommune som helhed, j7. figur
5.b.

Opdeles respondenterne efter kan
gaelder generelt pa tveers 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 geelder ogsa for deltagerne fra
Kultur- og Fritidsforvaltningen. Fx er
naesten 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 Igser hvilke op-
gaver. Blandt de kvindelige respon-
denter fra Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen er denne andel 20 pct. | begge til-
feelde ligger andelene forholdsvis teet
pa gennemsnittet for de syv forvalt-
ninger.

Lige muligheder for at avancere

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

Det er ogsé tilfaeldet, nér responden-
terne opdeles efter ken. 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 gvrige
forvaltninger.

Direktionen signalerer tydeligt, at der
skal veere plads til alle

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

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

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

Dette ger sig 0gsa geeldende, nar med-
arbejderne opdeles efter kgn. | ingen
af de gvrige forvaltninger er der hver-
ken blandt de kvindelige eller mandlige
medarbejdere en sa stor andel, der er
helt eller overvejende enige i, at direk-
tionen tydeligt signalerer, at der skal
veere plads til alle.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa “blode” kompetencer, nér de
bliver bedt om at angive, hvad der isger kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der p& den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den “gode” ledere, gor sig i det store hele gaeldende

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk vead, at lederne isser peger pa ‘blede” kompetencer som
nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegraenset omfang den onskede ledelseskultur. Det kan meadvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den anskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen lig kommunen som
helhed Flgur 6. Ledelseskultur - oplevet

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

Har fokus p# at skabe resultater

Har fagligindsigt i opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsatninger
Har haje ambitioner

Har en positiv tilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelesningen

Er styrende ift. opgavelasningen

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer

Raekkefelgen af kompetencerne - be-

stemt ved andelen af respondenter, A e

der har peget pa den givne kompeten-
cer - er for de fleste kompetencer den
samme.

De storste afvigelser er, at en stgrre
andel af ledere og medarbejdere i Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen peger pa
resultatfokus, forandringsparathed,
motivering af medarbejderne og klar
kommunikation, end tilfeeldet er for
kommunen som helhed.

Modsat peger en lidt lavere andel i Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen pa kompe-
tencer som faglig indsigt i opgaverne,
styrende i forhold til opgavelgsningen
og at optraede selvsikkert.

Erforandringsparat

Optraeder selvsikkert

Motiverer medarbejderne
Kommunikerer klart

Netveerker - indadtil og udadtil

Er empatisk

Leser konflikter, nér de opstér
Udfordrer det bestaende

Sikrer klar struktur for opgavelesningen
Eriderig

Andet
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Kultur- og Fritidsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune
Anm.: Baseret p& 826 svar for Kebenhavns Kommune og 110 svar for Kultur-og

Fritidsforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du iseer kendetegner
ledelseskulturen pa din arbejdsplads (veelg de veesentligste - op til 57"
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Uagtet forskellene oplever lederne og
medarbejderne - i lighed med, hvad
der geelder for kommune som helhed -
den eksisterende ledelseskultur som
ise@r kendetegnet ved "harde” kompe-
tencer, j7. figur 7.

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

Nar respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarmen-
stret for Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen for alle praktiske formal det
samme som for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, /7. figur 8.

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

Dermed synes gnskerne til den gode
leder at afspejle en ledelseskultur,
hvor lederrollen i hgjere grad har fokus
pa at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvsteendigt star for opgavelgsningen

- 0gsa i Kultur- og Fritidsforvaltningen.

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "hdrde” og "blede” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt tilat sondre mellem:

é « "Harde"ledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende ogrobust.

." * "Blede" ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "hérde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersagelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde"ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skalleftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (ensket ledelseskuitur)

Har fokus pé at skabe resultater

Har fagligindsigt i opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. mélsatninger
Har haje ambitioner

Har en positiv tilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelesningen

Er styrende ift. opgavelesningen

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer
Erinddragende
Er forandringsparat

Optreeder selvsikkert

Motiverer medarbejderne
Kommunikerer klart

Netvaerker - indadtil og udadtil

Er empatisk

Laser konflikter, nr de opstar
Udfordrer det bestiende

Sikrer klar struktur for opgavelesningen

Eriderig

Andet

0] 10 20 30 40 50 60 70 Pct.
Kultur- og Fritidsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune
Anm.: Baseret pd 824 svar for Kebenhavns Kommune og 110 svar for Kultur- og

Fritidsforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du iseer kendetegner
en god leder (veelg de veesentligste - op il 57
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@nskede kendetegn for en god leder
afhzenger af perspektivet

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

Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
er identisk, galder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et vaesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville
det forekomme naturligt, at

Ogséa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuvaerende ledere blev ogsé bedt
om at pege pa (op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fralederne i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningens “centralforvaltning”
lignerinogen grad svarene fra alle le-
derne i Kgbenhavns Kommune, /7. figur
a.

Dog peger relativt flere af Kultur- og
Fritidsforvaltningens ledere p3, at de
gerne vil veere bedre til bl.a. at priori-
tere opgaver og indsatser samt at mo-
tivere medarbejderne, end tilfeeldet er
for alle lederne fra kommunens “cen-
tralforvaltninger”.

Modsat er andelen, der har peget p4, at
de gerne vil veere bedre til at net-
veerke, lavere blandt lederne i Kultur-
og Fritidsforvaltningen end i kommu-
nen som helhed.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spgr-
geskemaunders@gelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

resultatorientering ikke kun blev ople-
vet som et kendetegn ved den nuvae-
rende ledelseskultur, men ogsé som et
vaesentligt kendetegn for den gode le-
der. N&r medarbejderne og lederne til-
leegger denne kompetence forskellig
vaegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
onskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pa alle lederni-
veauer. Der er forskel p&, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og

hvad en leder med ansvar for et drifts-
omréde og personaleansvar for ikke-
ledere skal kunne. | hvert fald vil betyd-
ningen og vaegtningen af de forskellige
kompetencer varierer pa tvaers af le-
delseshierarkiet, hvilket ikke fanges i
undersggelsen.

Disse forbehold eendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-
delseskultur i Kebenhavns Kommune
savel som Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen.

Figur 9. Hvad vil lederne gerne veere bedre til

Have fokus p& at skabe resultater

Have faglig indsigt i opgaverne

Prioritere opgaver og indsatser ift. malsaetninger
Have heje ambitioner

Have en positiv tilgang til arbejdet

Veere pragmatisk ift. opgavel@sningen

Veere styrende ift. opgavel@sningen

Kende og udnytte medarbejdernes kompetencer
Veere inddragende

Vieere forandringsparat

Optraede selvsikkert

Motivere medarbejderne

Kommunikere klart

Netvaerke - indadtil og udadtil

Veere empatisk

Lase konflikter, nér de opstar

Udfordre det bestéende

Sikre klar struktur for opgavel@sningen

Veere iderig

Andet

0

Kultur- og Fritdsforvaltningen

20 30 40 50 60 70 Pct.

m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pé 166 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 25 svar fra ledere for
Kultur- og Fritidsforvaltningen. Spgrgsmalet lad: "Hvad vil du som leder gerne veere

bedre til(veelg de vaesentligste - op til 32"
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen [ forhold til topledere - men ogsa, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sage en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sage stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det kan opfordres mere til at soge lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

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

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

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

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

Figur 10. Materiale fra sidste toplederrekruttering

Der er modtaget stillingsopslag og stillings- og personprofil.

Sprog
Generelt anvendes ikke
T" generiske ord. Samarbejde (i
& flere bejninger) er anvendt 21
gange i profilen og seksgange i
opslaget.

Kompetencerne er udfoldet ift.
opgavelesningen og sat ind
konteksten for stillingen.

Stillingen er velbeskrevet, og
profilen ertydelig ift.
efterspurgte kompetencer.

Der erikke anvendt
stereotypiske beskrivelser.

Layout

Opslaget indeholder ikke
—_,0 punktopstillinger, mens brugen
— af punktopstillinger er
forholdsvis omfattendei
profilen.

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

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af,
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hvad der ber ls2gges vaegt pa ved ud-
formning af stillingsopslag og stillings-
og personprofiler.
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

Dette er ogsa tilfseldet for Kultur- og
Fritidsforvaltningen, hvor menstret for
rekrutteringsmetode er meget lig det,
der gzelder for Kebenhavns Kommune
samlet set.

| forhold til fortolkningen kan det spille
ind, at der givetvis - afhaengigt af fx
fagomrade - er forskelle i behovet for
at "prikke” kandidater for at f4 et
steerkt kandidatfelt.

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteresin-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nér rekrutteringsmensteret
pa tveers af forvaltninger og ken, som
det kan veere veerd at overveje.

| Kultur- og Fritidsforvaltningen er
knapt 40 pct. af de nuveerende ledere
rekrutteret internt fra Kebenhavns
Kommune, j7. figur 12. Andelen er la-
vere end for Kebenhavns Kommune
som helhed.

Til gengeeld har Kultur- og Fritidsfor-
valtningen rekrutteret relativt flere le-
dere fra private virksomheder og kate-
gorien "andet”.

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

Flgur 1. Hvordan fik de nuvazrende ledere deres stilling

Pct.
50

40

30—

20
N B I
: |

Segte uden at vaere Blev opfordret af Blev opfordret af min Blevopfordretaf  Blevopfordret af andre
opfordret anden overordnet nuvaerende leder ekstern
rekrutteringskonsulent

Kultur- og Fritidsforvaltningen B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 25 ledere fra Kultur- og
Fritidsforvaltningen.

Flgur 12, Hvor er de nuvaerende ledere rekrutteret fra

Pct.

100

80

60 |-

40

D — NN —

Kultur- og Fritidsforvaltningen Kebenhavns Kommune

Kebenhavns Kommune ® Anden kommune H Enregion

Staten ® Privat virksomhed Andet

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 25 svar fra ledere
Kultur- og Fritidsforvaltningen.

Fritidsforvaltningen, der har deltaget i internt i Kebenhavns Kommune. Det
unders@gelsen, kan det videre bemaer- gzelder kun for 20 pct. af de mandlige
kes, at neesten halvdelen af forvaltnin- ledere.

gens kvindelige ledere er rekrutteret
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Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen ikke ge-
nerelt finder belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

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

Opleves rekrutteringsprocesserne
som abne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan vaere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for benhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at "det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pé et hgjere niveau, er
knapt halvdelen helt eller overvejende
enige i, at rekrutteringsprocesserne i
Kebenhavns Kommune er &bne og
transparente, jf. figur 74.a. Denne an-
del er omtrent den samme for bade de
kvindelige og mandlige ledere.

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

Figur 13. Opfordres maend og kvinder f lige haj grad tif at sage federstillinger

a. Kvinder

Kultur og Fritid Kebenhavns Kommune
Ja

u Nej, kvinder opfordres mere end maend

B Nej, mand opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret p&d501svar fra kvinder for
Kebenhavns Kommune og 61kvinder for
Kultur- og Fritidsforvaltningen.

b. Me&end

0| T 1
Kultur og Fritid Kebenhavns Kommune

Ja
u Nej, kvinder opfordres mere end maend
® Nej, mand opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret pd295svarframandi
Kebenhavns Kommune og 47 meaend for
Kultur- og Fritidsforvaltningen.

Figur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som dben og transparent

a. Ledere

Pci.
100
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60

40

20

Kultur og Fritd Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Qvervejende uenig
m Neutral Overvejende enig
Helt enig

Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har
eller maske harambition om at blive
leder pa et hajere niveau, for
Kebenhavns Kommune og 20 ledere for
Kultur- og Fritidsforvaltningen.

b. Medarbejdere

Pet.

100
80
60
40
20
0 T |
Kultur og Fritid Kabenhavns Kommune
Helt uenig m Overvejende uenig
m Neutral Overvejende enig
Helt enig

Anm.: Baseret pd 376 svar framedarbejdere,
der har eller méske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
52 medarbejdere for Kultur-og
Fritidsforvaltningen.

mens over 50 pct. af de kvindelige le-
dere er enige i det. Denne kansforskel i
vurderingerne geelder ikke for Kaben-
havns Kommune som helhed.

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

15

har ambition om at bliver leder, er stort
set det samme som for Kgbenhavns
Kommune som helhed, /7 figur 74.b.
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et
mindre fokus pé kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nar toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere | “centralforvaltningerne”flere kvinder end maend, der angiver at have ambition
om at blive leder pa et hajere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primaert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsé veere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen- Figur 5. Har de nuveerende ledere ambition om at blive leder p3 hajere niveau
tralforvaltningerne” i Kebenhavns

Kommune er andelen af Kultur- og Fri-
tidsforvaltningens ledere, der angiver
at have en ambition om at blive leder B0
pa et hgjere niveau, ca. 7 pct.enheder
hejere, jf. figur 15. Isaer udtrykker halv-

Pct.
100 s e -

B0

delen af lederne i Kultur- og Fritidsfor- e d

valtningen ambition om at blive leder

pé et hgjere niveau snarest, hvilket er 20

en markant hgjere andel end i nogen af .

de @Vrige forvaltninger. Kultur- og Fritidsforvaltningen Kebenhavns Kommune

Dette modsvares af, at andelen, der Nej ®M3ske MJa-menfarst omnoglear Ja- snarest

svarer maske, er lavere blandt lederne .
. . j Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 25 ledere for Kultur-og
i Kultur- og Fritidsforvaltningen. Fritidsforvaltningen.

I modseetning til, hvad der gaelder for
Kgbenhavns Kommune samlet, er an-

delen af kvindelige ledere i Kultur- og Uanset forskellen, bekreefter dette, at usikkerhed. Forholdsvis fa ledere fra

Fritidsforvaltningen, der har ambition det er en myte, at kcv.inder ikke vil t.op— Kultur'—'og Fri.tidsfosv.altningen har del-

om at blive ledere p& et hgjere niveau It.adelse. Der'er ogsa.| Kult.ur— og Fri- tagetiinklusionsmalingen, hvorfor '

(ca. 45 pct.), lavere end blandt de tldsforvaltnolngen kvindelige ledere blaot' et anderledes svarf‘or en enkelt vil
med mod pa topledelse. pavirke andelen betydeligt.

mandlige ledere (ca. 80 pct.).

Det geelder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for
nogle af lederne

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, 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 udger en barri-
ere.

Tilsvarende ggr sig geeldende for op-
fattelsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, j£. figur 16.b.
Relativt feerre af lederne i Kultur- og
Fritidsforvaltningen er helt eller over-
vejende enig i, at lang arbejdstid udger
en barriere, i forhold til lederne gene-
relt i Kebenhavns Kommune.

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten geelder, at de mandlige ledere i
hejere grad end de kvindelige ledere

Fzerre medarbejdere i Kultur- og
Fritidsforvaltningen har lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt Kultur- og
Fritidsforvaltningens medarbejdere
ca. 25 pct., j£. figur17.

Seerligt er der relativt feerre af
medarbejderne i Kultur- og
Fritidsforvaltningen, der gerne vil vaere
leder snarest. Til gengeeld er gruppen
af medarbejdere, der svarer maske til
spegrgsmalet om lederambition, noget
stgrre i Kultur- og Fritidsforvaltningen
end i Kgbenhavns Kommune som
helhed.

Som det er tilfeeldet 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.).

Figur 16. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikiing blandt lederne

a. Familieliv

Pct.
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= Neutral Overvejende enig
= Helt enig

b. Arbejdstid
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Kultur og Fritid Kabenhavns Kommune

Helt uenig ® Overvejende uenig
= Neutral Overvejende enig
= Helt enig

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 25 svar fra ledere for Kultur-og

Fritidsforvaltningen.

anser familieliv og forventning om lang

arbejdstid som en barriere for deres
personlige karriereudvikling.

Dette ger sig ogsa gzeldende for le-

derne i Kultur- og Fritidsforvaltningen.

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

Figur I7. Har medarbejderne ambitionom at blive leder

Pct.
100 s

20 +——

Kultur- og Fritidsforvaltningen

Nej ®M3ske MJa-menfarst omnoglear

Kabenhavns Kommune

Ja-snarest

Anm.: Baseret pa 645 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 84
medarbejdere for Kultur-og Fritidsforvaltningen.

I modseetning hertil er der relativt
feerre af de kvindelige medarbejdere i
Kultur- og Fritidsforvaltningen, der
svarer “nej" til at have lederambition,
end blandt deres mandlige kollegaeri
Kultur- og Fritidsforvaltningen og
blandt de kvindelige medarbejdere pa
tveers af alle forvaltningerne.

Dette betyder ogsa, at andelen af
kvindelige medarbejdere, der har
svaret "maske” og dermed ikke er
afklaret om, hvorvidt de vil ga
ledelsesvejen (46 pct.), er hgjere i
Kultur- og Fritidsforvaltningen end i
Kgbenhavns 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 hajere
end blandt lederne.

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

Oplevelsen af disse faktorer som
barrierer blandt medarbejderne i
Kultur- og Fritidsforvaltningen
adskiller sig ikke naevneveerdigt fra
billedet for alle medarbejdere pa tveers
af Kgbenhavns Kommune, der har
deltaget i spgrgeskemaundersggelsen.

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

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

Figur 18. Oplevede barrierer for personiiq karriereudvikiing blandt medarbejdere

a. Familieliv

Pct

Y = - rrrrrrrrrrrr
NI e =
60 | — b=
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P\ —

Kultur og Fritid Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Qvervejende uenig
= Neutral Overvejende enig
= Heltenig

b. Arbejdstid
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Anm.: Baseret pa 639 svar fra medarbejdere for Kabenhavns Kommune og 84 svar for Kultur- og

Fritidsforvaltningen.

deres personlige karriereudvikling. Fx
er ca. 60 pct. af de kvindelige
medarbejdere pa tveers 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.

18

Denne forskel optreeder ogséa 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 gaelder 67 pct. af de
kvindelige medarbejdere.
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Forvaltningerne understgtter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formélet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, nér toplederstillinger skal be-
sattes. Det kan potentielt bidrage til at oge bsde diversiteten og kensbalancen pd toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i
lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig blandt de kvindelige - respondenter peger pa manglende fokus pé kvindelige ledel-
sestalenter som en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange medarbejderne i “centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
seettes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne
lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det gaelder fx indfarelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pa et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner Flgur 19. Understatter arbejdspladsenledernes ambition om at blive leder pa et

hajere niveau - andel, der er enig
Blandt alle de deltagende ledere med

ambition om at blive leder pé& et hgjere Pct.
niveau er det kun omkring 30 pct., der £
helt eller overvejende er enig i, at le-

delsen pa deres arbejdsplads har fokus 60
pé at identificere og fremme ledelses-
talenter, j7. figur 19. 40

| Kultur- og Fritidsforvaltningen er o
denne andel noget lavere. Derimod lig-

ger vurderingerne af de fire indsatser,
der potentielt kan understette leder-
nes videre karriereambitioner, blandt
lederne i Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen pé niveau med eller over vurderin-
gerne blandt alle lederne med ambition
at blive leder pé et hgjere niveau i Kg-
benhavns Kommune.

Opdeles respondenterne efter ken er
deringen naevnevaerdige forskelle i,
hvordan de kvindelige henholdsvis

0 . - I - I . I -

Synlig og
struktureret vej

Starre ansvar og Relevant Fokus pd
mere komplekse videreuddannelse |edelsestalenter
opgaver

Daglige leder
hjzelper

Kultur- og Fritidsforvaltningen ® Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret p& 129 svar fraledere, der har eller maske har ambition om at blive leder pa
hejere niveau, for Kabenhavns Kommune, heraf 20 ledere fra Kultur- og
Fritidsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller overvejende enigi, at deres
muligheder for at blive leder pa et hgjere niveau foreges gennem de naevnte indsatser.

leder pa et hegjere niveau vurderer ind-
satserne.

mandlige ledere i Kultur- og Fritidsfor-
valtningen med ambition om at blive
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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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogsé tilfeeldet i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen, om end andelen der
erenige i, at der er et sddant fokus, er
lidt starre end for kommunen som hel-
hed.

| avrigt er tendensen, at Kultur- og Fri-
tidsforvaltningens medarbejdere med
lederambition oplever, at arbejdsplad-
sen understgtter dem i at realisere de-
res ambition, pd omtrent samme méade
som for Kebenhavns Kommune som
helhed.

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

Figur 20. Understetter arbejdspladsenmedarbejdernes ambition om at blive leder -

andel, derer enig
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Kultur- og Fritidsforvaltningen

W Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 376 svar framedarbejdere, der har eller maske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 52 for Kultur- og Fritidsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er
helt eller overvejende enigi, at deres muligheder for at blive leder foreges gennem de neevnte

indsatser.

Kommune som helhed, hvor der heller
ikke er naevnevzerdige forskelle pa,
hvordan kvindelige og mandlige med-
arbejdere oplever deres arbejdsplads’
fokus og indsatseriforhold til at reali-
sere deres ledelsesambitioner.

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

20

lederambitioner, der er enige i, at de
understgttes i realiseringen af deres
ambitioner gennem st@rre ansvar og
mere komplekse opgaver. Det er noget
lavere end andelen for alle medarbej-
dere, der er 40 pct.
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Inklusionsmaling i Kebenhavns Kommune
Kensbalance pa toplederniveau

Socialforvaltningen - forvaltningsspecifik rapport

Oktober 2021
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Indledning

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et troveer-
digt datagrundlag og analyser, der kan
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse drsager til den nuvaerende konsbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for droftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgér af hovedrappor-

ten.

Figur 1. Andel af kvinder blandt alle ansatte og ledere
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Socialforvaltningen har som flertallet af
forvaltningerne en kvinde blandt forvalt-
ningens tre niveau 1-ledere, /7. figur 1.

Pa de gvrige lederniveauer udger andelen
af kvinder ca. 60 pct. For lederniveau 2 er
det 10 pct.enheder hgjere end andelen
for Kgbenhavns 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 hgjere op i ledelseshierarkiet man
kommer - undtaget herfra er lederne pa

Leder - niveaul  Leder - niveau 2

Socialforvaltningen

Leder - niveau 3

Leder - niveau 4

m Kabenhavns Kommune

Alle ansatte

Anm.: Kensfordelingenaf ledere pa niveau 1er baseret pa opgerelse pr. 31. august 2021,
mens den for de evrige kategorier er baseret pd oplysninger fra

Pkonomiforvaltningen fraapril 2021.

Rapporten anvender “topledere” som

ensbetydende med de 24 ledere, der er

klassificeret som niveau 1, j7. figur 2.

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirekterer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkgb, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

niveau 1.

Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveaver

Lederniveau1{topledere)

o

Lederniveau 3

(3

Adm. direkterer ogfagdirektarer
Hver af de syv forvaltninger har
en direktion bestdende af en
adm. direkter og to fagdirekterer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktererne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkab

Antal pr. april 2021: 24

Refererer til leder pa niveau2
Lederemed titel af kontorchef,
omradechef, skoleleder mv.
Antal pr. april 2021: 382

Lederniveau 2

= Refererertilleder p& niveaul
e « Lederemed titel af fx
vicedirektar, centerchef,
afdelingschefog visse

kontorchefer mv.
Antal pr. april 2021: 118

Lederniveau &

* Refererertil leder pa niveau3
o * Lederemed titel af fx
afdelingsleder, teamleder,

enhedschef mv.
Antal pr. april 2021: 1.069
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Relativt mange mandlige medarbej-
dere kan spejle sig i direkterkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vaesentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfarte
sp@rgeskemaundersggelse viser, at
omkring 55 pct. af de kvindelige med-
arbejdere Socialforvaltningen er helt
eller overvejende enigi, at der nogeni
topledelsen, de kan spejle sig i, j7. figur
3. For hele Kabenhavns Kommune er
andelen omkring 45 pct.

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

Der er selvsagt mange karakteristika
ved en topleder, der er vaesentlige for,
om medarbejderne synes, at de kan
spejle sig i dem. Det er dog neerlig-
gende at tro, at topledernes k@n er et
af disse karakteristika. | s fald viser

Figur 3. £r deri direktionen nogen, jeq kan spejle mig i - andel enige
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Anm.: Baseret p& 501 kvinder og 295 maend for Kebenhavns Kommune og 75 kvinder og 32
meend for Socialforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller overvejende
enigei, at deri direktionen(adm. direkter og fagdirekterer)i deres forvaltning er

nogen, de kanspejle sigi.

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

Resultater geelder kun for “centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det fglgende vee-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmalingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i “cen-
tralforvaltningen”ide syv

forvaltninger. Malgruppen er dermed
afgraenset til knapt 200 ledere og
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca.
45.000 medarbejdere i Kgbenhavns
Kommune. Resultaterne er dermed
ikke nedvendigvis sammenfaldende
med dem, der ville fremkomme, hvis
maélgruppen havde veeret alle medar-
bejdere i Kgbenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe,
o0g at dette er en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at
afdaekke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan vaere et grundiag for.

Manstret for, hvad medarbejderne i For det fgrste tror relativt faerre af Det er navnlig blandt de kvindelige
Socialforvaltningen tror, kan veere vae- medarbejderne i Socialforvaltningen, medarbejdere i Socialforvaltningen at
sentlige arsager til den forholdsvis at en af &rsagerne er, at arbejdsopga- relativt flere peger pa arbejdsvilkarene
lave andel af kvinder blandt tople- verne ikke appellerer til kvinder, men som en af &rsagerne, idet andelen af
derne, er overordnet det samme som omvendt relativt flere, at en af arsa- mandlige medarbejdere, som har pe-
for medarbejderne i Kgbenhavns Kom- gerne er, at arbejdsvilkdrene ikke tilta- get pa denne, er lavere end andelen
mune samlet set, j£. figur 4. Der er dog ler kvinder. blandt de kvindelige medarbejdere i
nogle forskelle. Kgbenhavns Kommune som helhed.

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune

Arbejdspladsen seger ikke at opdyrke kvindelige talenter
Arbejdsopgaverne appellerer ikke til kvinder
Arbejdsvilkérene tiltaler ikke kvinder

Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe
Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

®

Andre

0 10 20 30 40 50 60 Pct.

Socialforvaltningen W Kabenhawns Kommune

Anm.:  Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 109 svar for Socialforvaltningen. Spergsmélet lad: “Andelen af kvinder blandt
adm. direktarer og fagdirektarer(niveau -ledere)i Kabenhavns Kommune er aktuelt omkring 30 pct. Hvad kan efter din
opfattelse vaere drsagertil dette (vaelg op til 3 drsager)?”

6 mMuuUs
mann



Den anden navneveardige forskel er,
at en lidt sterre andel af medarbej-
derne i Socialforvaltningen tror, at ar-
sagen skal findes i, at kvinder under-
vurderer deres egne kompetencer.

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

kvinder undervurderer deres egne
kompetencer som en af de vaesentlige
arsager til den nuvaerende kensba-
lance blandt toplederne. For Kgben-
havns Kommune som helhed er det
kun tilfeeldet for 26 pct. af de mandlige
medarbejdere.

Den tredje forskel, der skal fremhae-
ves, er, at andelen, der peger pa en

ledergruppe preeget af en mandekultur
som en af &rsagerne, er en del lavere
end i Kebenhavns Kommune som hel-
hed.

Det eriszr blandt Socialforvaltningens
kvindelige medarbejdere, at relativt
feerre peger pa dette som en af de vee-
sentlige &rsager til den nuvaerende
kensbalance blandt toplederne.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmaélingen er rettet saerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

Det eriforvaltningsrapporterne valgt
at fokusere pa de fire udsagn, hvor der
trods alt er nogen spredning i svarene
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion pé tvaers af forvaltningerne.

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
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 kan, alder, handicap og
kulturel baggrund, /7. 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 hg-
jere end gennemsnittet for Keben-
havns Kommune som helhed.

Opdeles respondenterne fremgar, at
den mere positive vurdering overve-
jende kan henfgres til de mandlige
medarbejdere. Naesten 80 pct. af de
mandlige medarbejdere er helt enige i,
at deres arbejdsplads er mangfoldig. |
ingen af de @vrige forvaltninger er an-
delen sa hgj.

Blandt de kvindelige medarbejdere er
57 pct. enige i udsagnet. Det er ogsa
forholdsvis hgjt sammenlignet med de
gvrige forvaltninger, men afspejler, at
de kvindelige medarbejdere generelt

Figur 5. Oplevelsen af diversitet og inklusion

a. Vier enmangfoldig arbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uansetkan, alder,
handicap og kulturel baggrund
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Anm.: Baseret pa 856 svar for Ksbenhavns Kommune og 115 svar for Socialforvaltningen.

pa tveers af Kebenhavns 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 udfgrer
hvilke opgaver. Det ligger en smule
over resultatet for Kebenhavns Kom-
mune som helhed, j7. figur 5.b.

Opdeles respondenterne efter kan
geelder generelt pa tveers 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 geelder ogsa 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 Igser hvilke op-
gaver. Kunienanden forvaltning er
denne andel hgjere.

Blandt de kvindelige respondenter fra

Socialforvaltningen er andelen 16 pct.,
hvilket svarer til andelen blandt alle de
kvindelige medarbejdere i Kebenhavns
Kommune som helhed.

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

Lige muligheder for at avancere

| forhold til respondenternes vurdering
af, om alle har lige muligheder for at
avancere, er svarmgnstret for

Socialforvaltningen omtrent det
samme som for Kgbenhavns Kom-
mune samlet, /7. figur 5.c.

Nar respondenterne opdeles efter kan
er tendensen igen, at de mandlige
medarbejdere i Socialforvaltningen i
hgj grad vurderer, at der er lige mulig-
heder for at avancere, end de mandlige
medarbejdere i Kebenhavns Kommune
samlet.

Modsat er Socialforvaltningens kvin-
delige medarbejdere en smule mindre
positive i vurderingen af dette, end det
generelt er tilfeeldet pa tveers af for-
valtningerne.

Direktionen signalerer tydeligt, at der
skal veere plads til alle

| forhold til respondenternes oplevelse
af, om direktionen pa deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der
skal veere plads til alle, ligner svarmgn-
steret for medarbejderne fra Social-
forvaltningen det, der gzelder for Kg-
benhavns Kommune som helhed, /7 fi-
gurb.d.

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

0gsa her gaelder, at de kvindelige re-
spondenters vurderinger generelt er
noget mindre positive end de mandlige
respondenters pé tveers af alle forvalt-
ninger. Dette er ogsa tilfeeldet i Social-
forvaltningen, hvor svarfordelingen for
bade de kvindelige og mandlige re-
spondenter omtrent svarer til det gen-
nemsnitlige billede for Kgbenhavns
Kommune som helhed.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa “blede” kompetencer, nar de
bliver bedt om at angive, hvad der isaer kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der p& den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den ‘gode” ledere, gor sig i det store hele gaeldende

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk vead, at lederne isser peger pa ‘blede” kompetencer som
nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegraenset omfang den onskede ledelseskultur. Det kan meavirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den anskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i Socialforvalt-
ningen lig kommunen som helhed

. . . . Figur 6. Ledelseskultur - oplevet
Nar ledere og medarbejdere i Social-

forvaltningen skal pege pa de (op til) Har fokus p4 at skabe resultater
fem kompetencer, der iseer kendeteg- Har fagligindsigti opgaverne
ner ledelseskulturen i forvaltningen,
giver det et billede af ledelseskulturen,
der omtrent svarer til billedet for Kg-
benhavns Kommune samlet, /7. figur 6.

Prioriterer opgaver og indsatser ift. mélseetninger
Har hgje ambitioner
Har en positiv tilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelasningen
Raekkefglgen af kompetencerne - be-
stemt ved andelen af respondenter,
der har peget pa den givne kompeten-
cer - er for langt de fleste kompeten-
cer den samme. Er forandringsparat

Er styrende ift. opgavelasningen
Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer

Erinddragende

. Optraeder selvsikkert
De stoerste afvigelser er, at en stgrre

andel af ledere og medarbejdere i So-
cialforvaltningen peger pa faglig ind-
sigt, prioritering af opgaver og indsat- Netveerker -indadtil og udadtil
ser og pragmatisme i forhold til opga- Er empatisk
velgsningen, end tilfaeldet er for kom-
munen som helhed.

Motiverer medarbejderne

Kommunikerer Klart

Laser konflikter, nér de opstar

Udfordrer det best&ende

Modsat pegeren |Idt lavere andel | So— Sikrer klar struktur for opgavelesningen
cialforvaltningen pa kompetencer som Eriderig
selvsikker optraeden og klar kommuni- .
kation. '
0 10 20 30 40 50 60 70 Pct.
Forskellene er dOg sma. Socialforvaltningen B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret p& 826 svar for Kebenhavns Kommune og 110 svar for Socialforvaltningen.
Spergsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes duiseer kendetegner ledelseskulturen pa
din arbejdsplads(veelg de veesentligste - op til 57"
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne -ilighed med, hvad der gzelder
for kommune som helhed - den eksi-
sterende ledelseskultur som isaer ken-
detegnet ved "harde” kompetencer, /.
figur 7.

Socialforvaltningen adskiller sig heller
ikke i forhold til ansket ledelseskultur

Na&r respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarman-
stret for Socialforvaltningen for alle
praktiske formal det samme som for
Kgbenhavns Kommune som helhed, /7.
figur 8.

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Socialforvaltningen peger
pa "blede” kompetencer som at kende
og udnytte medarbejdernes kompe-
tencer, inddragende, motiverende og
klart kommunikerende som noget, der
isaer kendetegner en god leder.

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

Men samlet synes gnskerne til den
gode leder at afspejle en ledelseskul-
tur, hvor lederrollen i hgjere grad har
fokus pé at facilitere og sikre de bedst
mulige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvstaendigt star for opgavelgsningen
- 0gséa i Socialforvaltningen.

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "harde” og “blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

e « “Hardeledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende og robust.

." * "Blede"ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "harde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersegelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skal leftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (onsket ledelseskuitur)

Har fokus pé at skabe resultater

Har fagligindsigt i opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsastninger
Har haje ambitioner

Har en positivtilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelesningen

Er styrende ift. opgavelesningen

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer
Erinddragende

Er forandringsparat

Optreeder selvsikkert

Motiverer medarbejderne

Kommunikerer klart

Netveerker - indadtil og udadtil

Er empatisk

Leser konflikter, nér de opstér
Udfordrer det bestaende

Sikrer Klar struktur for opgavelasningen
Eriderig

Andet

0 10 20 30 40 50 60 70 Pct.
Socialforvaltningen ~ ® Kabenhavns Kommune
Anm.: Baseret pa 824 svar for Ksbenhavns Kommune og 110 svar for Socialforvaltningen.

Spergsmalet led: “Hvilke kompetencer synes duisar kendetegner en god leder (veelg de
veesentligste - op til 57
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@nskede kendetegn for en god leder
afhzenger af perspektivet

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

Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
er identisk, galder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et vaesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville

Ogsa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuveerende ledere blev ogsa bedt
om at pege pa(op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fra lederne i Socialforvaltnin-
gens “centralforvaltning” ligner i store
treek minder en del om svarene fra alle
lederne i Ksbenhavns Kommune, /7. fi-
gur 9.

Det er dog en sta@rre andel af Socialfor-
valtningens ledere, som gerne vil have
sterre faglig indsigt i opgaverne og
veere bedre til at kommunikere klart.

Til gengeeld peger en mindre andel af
lederne fra Socialforvaltningen pa, at
de gerne vil veere bedre til bl.a. at net-
vaerke og udfordre det bestdende, end
tilfaeldet er for alle lederne fra kommu-
nens “centralforvaltninger”.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spgr-
geskemaunders@gelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som
et kendetegn ved den nuveaerende le-
delseskultur, men ogsa som et vee-
sentligt kendetegn for den gode leder.
N&r medarbejderne og lederne tillaeeg-
ger denne kompetence forskellig
veegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pa alle lederni-
veauer. Der er forskel pa, hvad en

topleder for en organisation med flere
tusinde medarbejdere skal kunne, og
hvad en leder med ansvar for et drifts-
omréde og personaleansvar for ikke-
ledere skal kunne. | hvert fald vil betyd-
ningen og vaegtningen af de forskellige
kompetencer varierer pa tveers af le-
delseshierarkiet, hvilket ikke fanges i
undersggelsen.

Disse forbehold aendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-

delseskultur i Kebenhavns Kommune
sével som Socialforvaltningen.

Figur 9. Hvad vil lederne gerne veere bedre til

Have fokus p& at skabe resultater

Have faglig indsigt i opgaverne

Prioritere opgaver og indsatser ift. malsaetninger
Have heje ambitioner

Have en positiv tilgang til arbejdet

Veere pragmatisk ift. opgavelasningen

Veere styrende ift. opgavelesningen

Kende og udnytte medarbejdernes kompetencer
Veere inddragende

Veere forandringsparat

Optraede selvsikkert

Motivere medarbejderne

Kommunikere klart

Netvaerke - indadtil og udadtil

Veere empatisk

Lase konflikter, nér de opstar

Udfordre det bestdende

Sikre klar struktur for opgavelasningen

Veere iderig

Andet

0

Socialforvaltningen

20 30 40 50 60 70 Pct.

® Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret p& 166 svar fraledere for Kebenhavns Kemmune og 17 svar fraledere for
Socialforvaltningen. Spargsmalet led: "Hvad vil du som leder gerne vaere bedre til (veelg

de veesentligste - op til 37"
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen I forhold til topledere - men ogsa, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sege en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sege stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det ken opfordres mere til at sege lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

Somledi inklusionsmélinger er det Figur J0. Materiale fra sidste foplederrekruttering
skriftlige materiale, der blev anvendt
ved den seneste toplederrekruttering i Der er modtaget stillingsopslag, men ikke stillings- og personprofil.
h\:er af de syv forvaltninger, gen.ne.m— Sprog e
gaet. Dvs. som udgangspunkt stillings-
| illi fil Der er ikke anvendt generiske Opslaget indeholder en enkelt
opslaget og stillings- og personprofil, ',0 ord uden, at de sat indi —_/o punktopstilling, men er helt
safremt en sddan eksisterede. A sammenhang af opgaverne. l— : overvejende skrevet udi tekst.

Strateqisk/strategeranvendt

. . . _ fem gange, udvikle/udvikling
Materialet fra Socialforvaltningen om SR e

fattede et stillingsopslag, meningen gange.

stillings- og personprofil, j£. figur 10. Ordene er satindi kontekst i
beskrivelsen af stillingen - og
angiver envagtning ift. de

I stillingsopslaget anvendes ikke gene- e e T

riske kompetencer uden, at de er sat Der er ikke anvendt
ind i en relevant kontekst. stereotypiske beskrivelser.

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af,
hvad der ber lsegges vaegt pa ved ud-
formning af stillingsopslag og stillings-
og personprofiler.
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

| Socialforvaltningen er det kun lige
godt 10 pct., der angiver, at de ikke
blev opfordret til at sege deres nuvae-
rende stilling.

Modsat ses, at det i Socialforvaltnin-
gen i hgjere grad end generelt i Kaben-
havns Kommune er en anden leder,
end lederens nuvzerende leder, der
kom med opfordringen, som dermed
er den hyppigst anvendte "metode”.

| forhold til fortolkningen kan det spille
ind, at der givetvis - afhaengigt af fx

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteresin-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nér rekrutteringsmensteret
pa tveers af forvaltninger og ken, som
det kan veere veerd at overveje.

| Socialforvaltningen er mere end halv-
delen af de nuvaerende ledere rekrut-
teret internt fra Kebenhavns Kom-
mune, jf. figur 12. Andelen er en smule
hgjere end for Kgbenhavns Kommune
som helhed, hvilket daekker over, at
iseer en forholdsvis hgj andel af de
mandlige ledere i Socialforvaltningen
er rekrutteret internt i kommunen.

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

Figur I1. Hvordan fik de nuvaerende ledere deres stilling
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Blev opfordretaf  Blev opfordret af andre
ekstern
rekrutteringskonsulent

Blev opfordret af
anden overordnet

Blev opfordret af min
nuveerende leder

Segte uden at vaere
opfordret

Socialforvaltningen W Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret p 165 svar fraledere for Kebenhavns Kemmune og 17 ledere fra Socialforvaltningen.

fagomréade - er forskelle i behovet for
at “prikke” kandidater for at fa et
steerkt kandidatfelt, hvilket formentlig

kan forklare noget af de observerede
forskelle.

Figur I2. Hvor er de nuvaerende ledere rekrutteret fra
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o ——
8 f—_—mm A ———] @
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0
Socialforvaltningen Kebenhavns Kommune
Kebenhavns Kommune ® Anden kommune H Enregion
Staten Privat virksomhed Andet

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 17 svar fraledere i
Socialforvaltningen.

resultaterne er dermed fglsomme over
for enkeltsvar.

Socialforvaltningen, der har deltaget i
unders@gelsen, er meget lille, og
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Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen generelt
ikke finder belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

Dette menster findes ogsa for Social-
forvaltningen. Dog er andelen af mand-
lige medarbejdere i forvaltningen, der
tror, at kvinder og meend opfordres
lige i hgj grad, en del hgjere end blandt
de mandlige medarbejdere i Kaben-
havns Kommune generelt.

Opleves rekrutteringsprocesserne
som abne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan veere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for abenhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at "det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pa et hgjere niveau, er
knapt halvdelen helt eller overvejende
enige i, at rekrutteringsprocesserne i
Kebenhavns Kommune er &bne og
transparente, /. figur 74.a. Denne an-
del er omtrent den samme for bade de
kvindelige og mandlige ledere.

| Socialforvaltningen er andelen knapt
60 pct., dvs. noget hgjere.

Figur 13. Opfordres mand og kvinder i lige haj grad til at sage lederstillinger

a. Kvinder

Socialforvaltningen Kebenhavns Kommune

Ja
u Nej, kvinder opfordres mere end maend
B Nej, maznd opfordres mere end kvinder
Ved ikke

Anm.: Baseret pa501svar fra kvinder for
Kebenhavns Kommune og 75 kvinder for
Socialforvaltningen.

b. Ma&nd

Socialforvaltningen Kebenhavns Kommune

Ja
u Nej, kvinder opfordres mere end maend
B Nej, meend opfordres mere end kvinder
Ved ikke

Anm.: Baseret pa 295 svarframeend i
Kebenhavns Kommune og 32 maend for
Socialforvaltningen.

Figur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som aben og transparent

a. Ledere
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Anm.: Baseret pd 129 svar fraledere, der har
eller maske harambition om at blive
leder pé et hejere niveau, for
Kebenhavns Kommune og 14 ledere for
Socialforvaltningen.

b. Medarbejdere

Pet.
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0 T |
Socialforvaltningen Kabenhavns Kommune
Helt uenig B Overvejende uenig
m Neutral Overvejende enig
Helt enig

Anm.: Baseret pd 376 svar framedarbejdere,
der har eller maske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
61 medarbejdere for
Socialforvaltningen.

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

15

samme som for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, j. figur 14.b.
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et
mindre fokus pé kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nar toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere i “centralforvaltningerne”flere kvinder end maend, der angiver at have ambition
om at blive leder pa et hajere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primeaert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsé veere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen- Figur 15, Har de nuveerende ledere ambition om at biive leder pd hajere niveau

tralforvaltningerne” i Kebenhavns e

Kommune er andelen af Socialforvalt- e
ningens ledere, der angiver at have en

ambition om at blive leder pé et hgjere 80

niveau, en smule hgjere, /7. figur 5. o

Ogséi Socialforvaltningen er andelen
af kvindelige ledere, der har ambition
om at blive ledere pa et hgjere niveau 20
(ca. 72 pct.), markant hgjere end blandt
de mandlige ledere (ca. 17 pct.). l ingen
anden forvaltning er forskellen mellem
de kvindelige og mandliges lederambi-
tion sa stor.

50 -

Socialforvaltningen Kebenhavns Kommune

Nej ®M3ske MJa-menfarst omnoglear Ja- snarest

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kabenhavns Kemmune og 17 ledere for
Socialforvaltningen.
Dette bekreefter, at det er en myte, at

kvinder ikke vil topledelse. Der er ogsa
i Socialforvaltningen kvindelige ledere

med mod pa topledelse.

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

usikkerhed. Forholdsvis fa ledere i So-
cialforvaltningen har deltaget i inklusi-
onsmalingen, hvorfor blot et

16

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

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, 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 menster optraeder for opfat-
telsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, j£. figur 16.b.
Relativt feerre af lederne i Socialfor-
valtningen er helt eller overvejende
enig i, at lang arbejdstid udger en bar-
riere, end hvad der er tilfaeldet for le-
derne generelt i Kgbenhavns Kom-
mune.

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

Flere medarbejdere i
Socialforvaltningen har lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt Socialforvaltningens
medarbejdere knapt 36 pct., /7. 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 tilfeeldet for
godt 40 pct. af medarbejderne for
Kegbenhavns Kommune som helhed.

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

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

Figur 16. Oplevede barrierer for personiig karriereudvikiing blandt lederne

a. Familieliv

Socialforvaltningen Ksbenhavns Kommune

Helt uenig m Qvervejende uenig
= Neutral Overvejende enig
= Helt enig

b. Arbejdstid

Socialforvaltningen Kabenhavns Kommune

Helt uenig m Overvejende uenig
= Neutral QOvervejende enig
= Helt enig

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 17 svar fraledere for

Socialforvaltningen.

arbejdstid som en barriere for deres
personlige karriereudvikling.

Det er ikke tilfeeldet 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 udger en barri-
ere. For Socialforvaltningens kvinde-
lige ledere er den tilsvarende andel 36
pct.

Figur 17. Har medarbejderne ambitionom at blive leder

Pct.
100 s

28 ———

Socialforvaltningen

Nej ® Maske

= Ja- men farst om nogle r

Kebenhavns Kommune

Ja-snarest

Anm.: Baseret pd 645 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 92

medarbejdere for Socialforvaltningen.

lederambition, som andelen blandt
deres mandlige kollegaer i
Socialforvaltningen.

Det betyder, at andelen af kvindelige
medarbejdere, der har svaret "maske”
og dermed ikke er afklaret om,

hvorvidt de vil ga ledelsesvejen, er ca.
35 pct. i Socialforvaltningen, hvilket
svarer til andelen blandt de kvindelige
medarbejdere for Kgbenhavns
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 hgjere
end blandt lederne.

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

Oplevelsen af disse faktorer som
barrierer blandt medarbejderne i
Socialforvaltningen adskiller sig ikke
naevneveerdigt fra billedet for alle
medarbejdere pa tveers af Kebenhavns
Kommune, der har deltaget i
sp@rgeskemaundersggelsen.

| kontrast til, hvad der geelder for
lederne, er det i hgjere 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

Flgur 18. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikiing blandt medarbejdere

a. Familieliv

Pct.

100 — - ------------
Nl e .
[T —
=B
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T
Socialforvaltningen Kebenhavns Kommune

Helt uenig B Overvejende uenig
™ Neutral Overvejende enig
™ Helt enig

b. Arbejdstid
Pct.
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Socialforvaltningen Kebenhavns Kommune

Helt uenig H Overvejende uenig
® Neutral Overvejende enig
™ Helt enig

Anm.: Baseret pd 639 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 90 svar for

medarbejdere for Socialforvaltningen.

medarbejdere pa tveers 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.

18

Denne forskel er betydeligt starre for
Socialforvaltningen. Fx oplever 34 pct.
af de mandlige medarbejdere i
Socialforvaltningen forventning om
lang arbejdstid som en barriere, mens
det geelder 61 pct. af de kvindelige
medarbejdere.
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Forvaltningerne understatter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formalet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrunalag, nér toplederstillinger skal be-
saettes. Det kan potentielt bidrage til at sge bsde diversiteten og kensbalancen pé toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i
lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig blandt de kvindelige - respondenter peger ps manglende fokus pé kvindelige ledel-
sestalenter som en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange meaarbejderne i “centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
septtes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne
lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det gaelder fx indforelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pa et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-

bitioner Figur 19. Understatter arbejdspladsen ledernes ambition om at blive leder pa et

hajere niveau - andel, der er enfg
Blandt alle de deltagende ledere med

ambition om at blive leder p& et hgjere Pot.
80

niveau er det kun omkring 30 pct., der

helt eller overvejende er enig i, at le-

delsen pa deres arbejdsplads har fokus 60

pa at identificere og fremme ledelses-

talenter, j7. figur 7. 40

| Socialforvaltningen er denne andel en 20

smule hgjere. For de tre af de fire ind-

satser, der potentielt kan understgtte i . ‘ .

Starre ansvar og Relevant Fokus pa
mere komplekse videreuddannelse |edelsestalenter
opgaver

ledernes videre karriereambitioner, er
omtrent samme andel af lederne i So-
cialforvaltningen enige i, at de under-
stgttes, som blandt lederne generelt i
Kebenhavns Kommune. Anm.

Synlig og
struktureret vej

Daglige leder
hjzelper

Socialforvaltningen  EKgbenhavns Kommune

: Baseret pa 129 svar fraledere, der har eller méske har ambition om at blive leder pa
hajere niveau, for Kebenhavns Kommune, heraf 14 ledere fra Socialforvaltningen.

. . Figurenviserandelen, der er helt eller overvejende enigi, at deres muligheder for at

Til gengeeld er der relativt flere af le- blive leder pa et hejere niveau foreges gennem de neaevnte indsatser.

derne fra Socialforvaltningen, der er

enige i, at de har mulighed for at fa re-

levant videreuddannelse.

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

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

19

Antallet af observationer er dog sé be-
greenset, at det ikke er muligt at kon-
kludere, om det reelt er tale om en
kensafhaengig 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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogsé tilfeeldet i Socialforvaltnin-
gen.

| vrigt vurderer Socialforvaltningens
medarbejdere med lederambition, at
arbejdspladsen understgtter demi at
realisere deres ambition, pd omtrent
samme made, som tilfeeldet er i Ka-
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 veesentlige for-
skelle p&, hvordan de kvindelige og
mandlige medarbejdere i Socialfor-
valtningen, der har ambition om at
blive leder, oplever arbejdspladsens
fokus pa ledelsestalenter og indsat-
serne for at understatte dem i realise-
ringen af deres karriereambition. Det

Figur 20. Understatter arbejdspladsen medarbejdernes ambition om at bilive leder -

andel, derer enig

Pct.
80

60

40

oLl | | -

Synlig og
struktureret vej

Daglige leder hjzelper  Starre ansvar og
mere komplekse

Fokus pa
ledelsestalenter

Relevant
videreuddannelse

opgaver

Socialforvaltningen

B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pd 376 svar fra medarbejdere, der har eller maske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 61for Socialforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller
overvejende enigi, at deres muligheder for at blive leder foreges gennem de naevnte indsatser.

samme galder for Kebenhavns Kom-
mune som helhed, hvor der heller ikke
er naevneveerdige forskelle pd, 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

20

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-
stgtter demi at realisere deres ledel-
sesambitioner, hvilket skal sammen-
holdes med en andel pa lige knapt 30
pct. for forvaltningen som helhed.
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Inklusionsmaling i Kebenhavns Kommune
Kensbalance pa toplederniveau

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen - forvaltningsspecifik rapport
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Indledning

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et troveer-
digt datagrundlag og analyser, der kan
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse drsager til den nuvaerende konsbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for droftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgér af hovedrappor-

ten.

Flgur 1. Andel af kvinder blandt alle ansatte og ledere

Pct.
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Leder-niveaul Leder-niveau2 Leder-niveau3 Leder-niveau4

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen

Alle ansatte

m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Kansfordelingen af ledere pa niveau 1er baseret pa opgarelse pr. 31.august 2021,
mens den for de evrige kategorier er baseret pa oplysninger fra

Pkonomiforvaltningen fraapril 2021.

Rapporten anvender “topledere” som
ensbetydende med de 24 ledere, der er
klassificeret som niveau 1, j7. figur 2.

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirekterer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkab, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen har
som flertallet af forvaltningerne en
kvinde blandt forvaltningens tre niveau 1-
ledere, j7. figur 1.

For de gvrige lederniveauer udger ande-
len af kvinder omkring 60 pct. | forhold til
Kgbenhavns Kommune betyder det, at
andelen af kvindelige niveau 2-ledere er
10 pct.enheder hgjere i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen, mens den er til-
svarende lavere for ledere pé niveau 4.

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

Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveaver

Lederniveau1{topledere)

Lederniveau 2

« Adm. direkterer ogfagdirekterer
o * Hverafdesyvforvaltninger har

en direktion bestdende af en
adm. direkter og to fagdirekterer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktererne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkab
Antal pr. april 2021: 24

Lederniveau 3

= Refererertil leder p& niveau2
9 « Lederemed titel af kontorchef,
omradechef, skoleleder mv.
Antal pr. april 2021: 382

- Refererertilleder p& niveaul
9 * Lederemed titel af fx

Lederniveau 4

(4]

vicedirektar, centerchef,
afdelingschefog visse
kontorchefer mv.

Antal pr. april 2021: 119

Refererer til leder pa niveau3
Lederemed titel af fx
afdelingsleder, teamleder.
enhedschef mv.

Antal pr. april 2021: 1.069
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Relativt f& medarbejdere kan spejle sig
i direkterkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vaesentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfarte
sp@rgeskemaundersggelse viser, at
omkring 35 pct. af medarbejderne er
helt eller overvejende enig i, at der no-
genitopledelsen, de kan spejle sig i, j~.
figur 3. Det gzelder bade for de kvinde-
lige og mandlige medarbejdere. Sam-
menlignet med Kebenhavns Kommune
som helhed, er andelen i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen noget lavere.

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

Figur 3. Er deri direktionen nogen, feq kan spejle miq i - andel enige
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Sundheds- og Omsorgsforvaltningen

Maend

W Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret p& 501 kvinder og 295 maend for Kebenhavns Kommune og 119 kvinder og 36
mand for Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt
eller overvejende enigei, at der i direktionen(adm. direkter og fagdirekterer)i deres

forvaltning er nogen, de kan spejle sigi.

medarbejderne synes, at de harer
hjemme i en organisation.

Resultater geelder kun for “centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det fglgende vee-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmalingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i “cen-
tralforvaltningen”ide syv

forvaltninger. Malgruppen er dermed
afgraenset til knapt 200 ledere og
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca.
45.000 medarbejdere i Ksbenhavns
Kommune. Resultaterne er dermed
ikke nedvendigvis sammenfaldende
med dem, der ville fremkomme, hvis
maélgruppen havde veeret alle medar-
bejdere i Kgbenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, og at
dette er en af arsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at af-
azxzkke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan vaere et grundlag for.

Manstret for, hvad medarbejderne i For det fgrste tror ca. 5 pct.enheder Omsorgsforvaltningen peger relativt
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen feerre af medarbejderne i Sundheds- feerre pé dette som en af de vaesent-
tror, kan veere vaesentlige arsager til og Omsorgsforvaltningen, at en del af lige arsager. Som det er tilfeeldet for
den forholdsvis lave andel af kvinder forklaringen skal findes i, at “man ud- hele Kgbenhavns Kommune, er ande-
blandt toplederne, er overordnet det veelger dem, der ligner den eksiste- len af kvindelige medarbejdere, som
samme som for medarbejderne i Kg- rende ledelsesgruppe”. har peget pa denne arsag, meget hg-
benhavns Kommune samlet set, j7. fi- jere end andelen af mandlige medar-

Béade blandt de kvindelige og mandlige

gur 4. Der er dog nogle forskelle.
respondenter fra Sundheds- og

bejdere.

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune
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Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe
Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

Andre
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Sundheds- og Omsorgsforvaltningen B Kabenhawns Kommune

Anm.:  Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 156 svar for Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. Spergsméletlad: “Andelen
af kvinderblandtadm. direkterer og fagdirektarer(niveau 1-ledere)i Kebenhavns Kommune er aktuelt omkring 30 pct. Hvad
kan efter din opfattelse vaere &rsagertil dette (vaelg op til 3 &rsager)?”
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Den anden naevneveaerdige forskel er,
at en forholdsvis stgrre andel af med-
arbejderne i Sundheds- og Omsorgs-
forvaltningen tror, at drsagen skal fin-
des i, at kvinder undervurderer deres
egne kompetencer.

Dette er seerligt udtalt blandt de kvin-
delige respondenter. Neesten 60 pct.

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

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

vaesentlige arsager til den nuvaerende
kensbalance blandt toplederne er, at
kvinder generelt vaelger ikke ansege
toplederstillinger.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmaélingen er rettet saerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

Det eriforvaltningsrapporterne valgt
at fokusere pa de fire udsagn, hvor der
trods alt er nogen spredning i svarene
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion pé tvaers af forvaltningerne.

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
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 kgn, al-
der, handicap og kulturel baggrund, /%
figur 5.a.

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter ken, geelder generelt pa tveers af
Kgbenhavns Kommune, at de kvinde-
lige medarbejdere har en mindre posi-
tiv vurdering af om deres arbejdsplads
er mangfoldig.

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

Kompetencer er styrende

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

Figur 5. Oplevelsen af diversitet og inklusion

a. Vier enmangfoldigarbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uansetken, alder,
handicap og kulturel baggrund
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Anm.: Baseret pa 856 svar for Kebenhavns Kommune og 161 svar for Sundheds- og

Omsorgsforvaltningen.

helt eller overvejende enige i, at kom-
petencer er styrende for, hvem der ud-
farer hvilke opgaver. Det ligger meget
teet pa resultatet for Kebenhavns
Kommune som helhed, /7. figur 5.b.

Opdeles respondenterne efter kan
gaelder generelt pa tveers 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 ogsé tilfeeldet 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 Igser hvilke opgaver. Blandt de
kvindelige respondenter fra Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen er
denne andel 16 pct. Dette mansteride
kensopdelte svar afspejler det gene-
relle billede for Kebenhavns Kommune
som helhed.

Lige muligheder for at avancere

| forhold til respondenternes vurdering
af, om alle har lige muligheder for at
avancere, er svarmgnstret for Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen margi-
nalt mindre positivt end for Keben-
havns Kommune samlet, /7. figur 5.c.

En opdeling af respondenterne efter
ken 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. | ingen af de gvrige forvalt-
ninger er denne andel lavere end 13
pct. ogienkelt er den 25 pct.

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

Direktionen signalerer tydeligt, at der
skal veere plads til alle

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

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

0gsa her gaelder, at de kvindelige re-
spondenters vurderinger er noget min-
dre positive end de mandlige respon-
denters pé tveers af alle forvaltninger. |
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
er dette dog noget mere udtalt end i de
gvrige forvaltninger. Saledes 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 veere
plads til alle.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa ‘blade” kompetencer, nar de
bliver bedt om at angive, hvad der isger kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der pa den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den “gode” ledere, gor sig i det store hele gaeldende

°

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk vead, at lederne isser peger pa “blede” kompetencer som

nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegreenset omfang den anskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den anskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen lig kommunen
som helhed

Nar ledere og medarbejdere i Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen skal
pege pé de (op til) fem kompetencer,
der iseer kendetegner ledelseskulturen
i forvaltningen, giver det et billede af
ledelseskulturen, der omtrent svarer til
billedet for Kgbenhavns Kommune
samlet, j7. figur 6.

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

De starste afvigelser er, at en lavere
andel af ledere og medarbejdere i
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
peger pa resultatfokus, selvsikker op-
traeden, klar kommunikation og kon-
fliktlasning som kendetegn for ledel-
seskulturen, end tilfaeldet er for kom-
munen som helhed.

Modsat peger en lidt hgjere andel i
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
pa kompetencer som opgavepriorite-
ring, en styrende og inddragende til-
gang til opgavelgsningen.

Forskellene er dog sma.

Figur 6. L edelseskultur - oplevet
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne -ilighed med, hvad der gzelder
for kommune som helhed - den eksi-
sterende ledelseskultur som isaer ken-
detegnet ved "harde” kompetencer, /.
figur 7.

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

Nar respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarman-
stret for Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen for alle praktiske formal det
samme som for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, /7. figur 8.

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen peger pé “blede” kompeten-
cer som at kende og udnytte medar-
bejdernes kompetencer, inddragende,
motiverende og klart kommunikerende
som noget, der iseer kendetegner en
god leder.

Dermed synes gnskerne til den gode
leder at afspejle en ledelseskultur,
hvor lederrollen i hgjere grad har fokus
pa at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvsteendigt star for opgavelgsningen
- 0gsa i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen.

@nskede kendetegn for en god leder
afheenger af perspektivet

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

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "harde” og “blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

e « “Hardeledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende og robust.

." * "Blede"ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "harde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersegelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skal leftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (ensket ledelseskuitur)
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Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
eridentisk, geelder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et veesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som
et kendetegn ved den nuveerende le-
delseskultur, men ogsa som et vae-
sentligt kendetegn for den gode leder.

Ogsa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuveerende ledere blev 0gsa bedt
om at pege pa(op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fra lederne i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningens “centralfor-
valtning” ligner i store traek svarene fra
alle lederne i Kebenhavns Kommune,
J£. figur 9.

Forholdsvis fa af Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningens ledere har dog pe-
get p&, at de gerne vil vaere bedre til at
motivere medarbejderne og lgse kon-
flikter, nar de opstar.

Til gengezeld peger en stagrre andel af
lederne fra Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen p4, at de gerne vil veere
bedre til bl.a. at optreede selvsikkert
og udfordre det bestdende, end tilfeel-
det er for alle lederne fra kommunens
“centralforvaltninger”.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spgr-
geskemaunders@gelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

N&r medarbejderne og lederne tilleeg-
ger denne kompetence forskellig
veegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pé alle lederni-
veauer. Der er forskel p&, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og
hvad en leder med ansvar for et

driftsomrade og personaleansvar for
ikke-ledere skal kunne. | hvert fald vil
betydningen og vaegtningen af de for-
skellige kompetencer varierer pa
tveers af ledelseshierarkiet, hvilket
ikke fanges i undersggelsen.

Disse forbehold aendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-
delseskultur i Kebenhavns Kommune
sével som Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen.

Figur 3. Hvad vil lederne gerne vaere bedre tif
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen [ forhold til topledere - men ogsa, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sage en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sage stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det kan opfordres mere til at sege lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

Som led i inklusionsmélinger er det Figur 10. Materiale fra sidste toplederrekruttering
skriftlige materiale, der blev anvendt
ved den seneste toplederrekruttering i Der er modtaget stillingsopslag, men ikke stillings- og personprofil.
h\:er af de syv forvaltninger, gen.ne.m— Sprog Layout
gaet. Dvs. som udgangspunkt stillings- . . . -
s X Der er ikke anvendt generiske Opslaget indeholder ikke
opslaget og stillings- og personprofil, "0 ord eller formuleringer uden, at = punktopstillinger.
safremt en sddan eksisterede. K de satind i sammenhaeng af |—- :
opgaverne.
Materialet fra Sundheds- og Omsorgs- Der er ikke anvendt

. stereotypiske beskriveiser.
forvaltningen var blandt det mest kort- e

fattede - et relativt kort stillingsopslag

og ingen stillings- og personprofil, /.

figur 10. Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af,

I stillingsopslaget anvendes ikke gene-  nyad der ber lsegges veegt pa ved ud-

riske kompetencebeskrivelser uden, at  formning af stillingsopslag og stillings-

der satind i en relevant kontekst. og personprofiler.
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

| Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
er det lige godt 40 pct., der angiver, at
de ikke blev opfordret til at sgge deres
nuveerende stilling.

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

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nar rekrutteringsmensteret
pé tvaers af forvaltninger og ken, som
det kan vaere vaerd at overveje.

| Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
er omkring 45 pct. af de nuvaerende le-
dere rekrutteret internt fra Kgben-
havns Kommune, jf. figur 12. Det sva-
rer omtrent til andelen for Kebenhavns
Kommune som helhed.

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

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

Figur 11. Hvordan fik de nuvaerende ledere deres stilling
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Blevopfordretaf  Blevopfordretafmin  Blevopfordretaf  Blev opfordret af andre
nuvarende leder

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 35 ledere fra Sundheds- og

Omsorgsforvaltningen.

Figur I2. Hvor er de nuvaerende ledere rekrutteret fra
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Staten

Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune 0g 35 svar fra ledere i

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

® Privat virksomhed

Kebenhavns Kommune

H Enregion

Andet

Omsorgsforvaltningen, der har delta-
getiundersggelsen, erlille, kan det
bemeerkes, at stgrstedelen af de
mandlige ledere er rekrutteret internt i
Kgbenhavns Kommune, mens det isaer

14

er blandt de kvindelige ledere, at en
forholdsvis stor andel er rekrutteret

fraenregion.
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Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen generelt
ikke finder belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

Dette menster genfindes i Sundheds-
og Omsorgsforvaltningen. Dog gzelder
-ikontrast til resten af kommunen - at
der blandt de kvindelige medarbejdere
er nogle, der tror, at kvinder mere end
maend opfordres til at sgge lederstillin-
ger. Modsat er der ingen af de mand-
lige deltagere, der tror, at maend op-
fordres mere end kvinder.

Opleves rekrutteringsprocesserne
som abne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan veere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for abenhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at “det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pa et hgjere niveau, er
knapt halvdelen helt eller overvejende
enige i, at rekrutteringsprocesserne i
Kebenhavns Kommune er &bne og
transparente, jf. figur 74.a. Denne an-
del er omtrent den samme for bade de
kvindelige og mandlige ledere.

| Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
er andelen omkring 35 pct., dvs. noget
lavere. Der eringen naevneveardige

Figur 13. Opfordres maend og kvinderifige heaf grad til at sege lederstillinger
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Anm.: Baseret pa 501 svarfra kvinder for
Kebenhavns Kommune og 119 kvinder for
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

b.Meend
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u Nej, kvinder opfordres mere end maand
B Nej, mand opfordres mere end kvinder
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Anm.: Baseret p& 295 svar frameend i
Kebenhavns Kommune og 36 maend for
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

Flgur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som aben og transparent
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Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har
eller méske harambition om at blive
leder pé et hejere niveau, for
Kebenhavns Kommune og 26 ledere for
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

b. Medarbejdere
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0 T |
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Helt uenig m Overvejende uenig
m Neutral Overvejende enig
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Anm.: Baseret pd 376 svar framedarbejdere,
der har eller maske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
63 medarbejdere for Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen.

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

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

15

stort set det samme som for Kgben-
havns Kommune som helhed, j7. figur
14.b.

mMuuUs
mann



Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et
mindre fokus pé kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nar toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere i “centralforvaltningerne”flere kvinder end maend, der angiver at have ambition
om at blive leder pa et hajere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primeert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méaske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsé veere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen- Figur 15. Har de nuvaerende ledere ambition om at blive leder p3 hajere niveau
tralforvaltningerne” i Kebenhavns i

Kommune er andelen af Sundheds- og 0.

Omsorgsforvaltningens ledere, der an-

giver at have en ambition om at blive 80—

leder pa et hgjere niveau, godt 10
pct.enheder hgjere, /7. figur 15.

60 ]

40 e
Dette modsvares af, at andelen, der

svarer maske, er godt 10 pct.enheder 20 4
lavere blandt lederne i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen.

’ Sundheds- og Omsorgsforvaltningen I Kebenhavns Kommune I
Ogsé i Sundheds- 0g Omsorgsforva|t_ Nej M M3ske MJa-menfarst omnogle &r Ja-snarest
ningen er andelen af kvindelige ledere,
der har ambition om at blive ledere pa
et hgjere niveau (66 pct.), hgjere end
blandt de mandlige ledere (ca. 56 pct.).
Videre geelder, at 36 pct. af de kvinde-
lige ledere angiver at have ambition
om at blive ledere pa et hgjere niveau
snarest, hvilket ikke er tilfeeldet for no-
gen af de mandlige ledere. Det geelder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig usik-
kerhed. Forholdsvis fa ledere i Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen har

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Ksbenhavns Kommune og 35 ledere for Sundheds-
og Omsorgsforvaltningen.

i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen deltaget i inklusionsmalingen, hvorfor
kvindelige ledere med mod pa tople- blot et par anderledes svar vil pavirke
delse. andelene betydeligt.

Dette bekreefter, at det er en myte, at
kvinder ikke vil topledelse. Der er ogsa
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for
nogle af lederne

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, 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
hojere.

Derimod er der ikke stor forskel pa op-
fattelsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, j£. figur 16.b.
Dog er der relativt flere af lederne i
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen,
derer helt enigi, at lang arbejdstid ud-
ger en barriere, i forhold til lederne ge-
nerelt i Kebenhavns Kommune.

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

Fzerre medarbejdere i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen har
lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt Sundheds- og
Omsorgsforvaltningens medarbejdere,
knapt 20 pct., /7. figur 17.

I modseetning til, hvad der geelder 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 gengzeld er andelen af kvindelige
medarbejdere i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen, der svarer "nej”
til at have lederambition (50 pct),
noget hgjere end blandt deres
mandlige kollegaer (40 pct) og
sammenholdt med andelen blandt alle

Figur 16. Oplevede barrierer for personlig karriereuadvikling blandt lederne

a. Familieliv b. Arbejdstid
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Helt uenig m Overvejende uenig Helt uenig m Qvervejende uenig
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Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 35 svar fra ledere for Sundhed-
og Omsorgsforvaltningen.

arbejdstid som en barriere for deres
personlige karriereudvikling.

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

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

Flgur I7. Har medarbejderne ambitionom at biive leder

Pci.
0 g

20

0 T
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen

Kebenhavns Kommune

Nej ®Maske ®Ja-menfarst omnaglear Ja- snarest

Anm.: Baseret pd 645 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 121
medarbejdere for Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

kvindelige medarbejdere i Kebenhavns
Kommune (40 pct).

afklaret om, hvorvidt de vil g&
ledelsesvejen, er noget lavere i
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
end i Kebenhavns Kommune som
helhed.

Dette betyder samlet, at andelen af
kvindelige medarbejdere, der har
svaret ‘maske” og dermed ikke er
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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 hajere
end blandt lederne.

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

Oplevelsen af disse faktorer som
barrierer blandt medarbejderne i
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen
adskiller sig ikke naevneveerdigt fra
billedet for alle medarbejdere pa tveers
af Kgbenhavns Kommune, der har

deltaget i spgrgeskemaundersggelsen.

| kontrast til, hvad der geelder for
lederne, er det i hgjere 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

Figur 18. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikling blandt medarbejdere
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Anm.: Baseret pa 639 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 121 svar for
medarbejdere for Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

medarbejdere pa tveers 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.

18

Denne forskel optreeder ogsa 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 geelder 61 pct. af de kvindelige
medarbejdere.
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Forvaltningerne understgtter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formélet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, nér toplederstillinger skal be-
sattes. Det kan potentielt bidrage til at oge bsde diversiteten og kensbalancen pd toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i
lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig blandt de kvindelige - respondenter peger pa manglende fokus pé kvindelige ledel-
sestalenter som en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange medarbejderne i “centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
seettes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne
lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det gaelder fx indfarelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pa et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-

bitioner Figur 19. Understatter arbejdspladsen ledernes ambition om at blive leder pa et
hafere niveau - andel, der er enig
Blandt alle de deltagende ledere med

ambition om at blive leder p& et hgjere Pet.
80

niveau er det kun omkring 30 pct., der

helt eller overvejende er enig i, at le-

delsen pa deres arbejdsplads har fokus 50

pé at identificere og fremme ledelses-

talenter, j7. figur 19. 40

| Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 20

er denne andel en smule lavere. Ogsa .

for de fire indsatser, der potentielt kan i ‘ .

understgtte ledernes videre karriere- Synlig og Dagligeleder ~ Starre ansvar og Relevant Fokus pd
. . struktureret vej hjaelper mere komplekse videreuddannelse ledelsestalenter

ambitioner, er vurderingerne fra le- opgaver

derne i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen generelt en smule lavere end
blandt lederne generelt i Kebenhavns

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen ® Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har eller maske har ambition om at blive leder pa
hajere niveau, for Kebenhavns Kommune, heraf 26 ledere fra Sundheds- og

Kommune. Omsorgsforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller overvejende enigi, at
deres muligheder for at blive leder pa et hgjere niveau foreges gennem de naevnte
Opdeles respondenterne efter ken er ifztiesr-
der en tendens til, at de kvindelige le-
dere i Sundheds- og Omsorgsforvalt- Fx er det 55 pct. af de kvindelige le- Antallet af observationer er dog sé be-
ningen med ambitionom at bliveleder  dere, der er enige i, at de Isbende far greenset, at det ikke er muligt at kon-
pa et hgjere niveau vurderer indsatsen stgrre ansvar og mere komplekse op- kludere, om det reelt er tale om en
en hgjere end deres mandlige kolle- gaver, der kvalificerer dem til deres kensafhaengig forskel.
gaer. naeste lederjob. For alle forvaltningens

ledere er denne andel ca. 45 pct.
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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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogsé tilfeeldet i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen.

| @vrigt er tendensen, at relativt feerre
af Sundheds- og Omsorgsforvaltnin-
gens medarbejdere med lederambition
oplever, at arbejdspladsen understat-
ter dem i at realisere deres ambition,
end tilfeeldet er i Kebenhavns Kom-
mune som helhed. Forskellene er dog
forholdsvis smé.

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

Figur 20. Understatter arbejdspladsenmedarbejdernes ambition om at blive leder -

andel, derer enig
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Anm.: Baseret pa 376 svar framedarbejdere, der har eller mé&ske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 63 for Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. Figuren viser andelen,
der er helt eller overvejende enigi, at deres muligheder for at blive leder foreges gennem de

naevnte indsatser.

demirealiseringen af deres karriere-
ambition.

Det samme gaelder for Kebenhavns
Kommune som helhed, hvor der heller
ikke er naevnevaerdige forskelle p4,

20

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

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et troveer-
digt datagrundlag og analyser, der kan
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse drsager til den nuvaerende konsbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for droftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgér af hovedrappor-

ten.

Figur 1. Andel arf kvinder blandt alle ansatte og ledere
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Anm.: Kensfordelingen af ledere pd niveau 1er baseret pa opgerelse pr. 31.august 2021,

Leder - niveau 4

u Kgbenhavns Kommune

mens den for de avrige kategorier er baseret pa oplysninger fra

Bkonomiforvaltningen fraapril 2021

Rapporten anvender “topledere” som

ensbetydende med de 24 ledere, der er

klassificeret som niveau 1, /7. figur 2.

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirektarer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkgb, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

Teknik- og Miljgforvaltningen har som
flertallet af forvaltningerne en kvinde
blandt forvaltningens tre niveau 1-ledere,
Jf figurl.

Blandt niveau 2-lederne er blot 15 pct.
kvinder, hvilket er veesentligt lavere end i
Kagbenhavns Kommune som helhed. Det
skal dog bemeerkes, at Teknik- og Miljg-
forvaltningen har fé ledere pa dette ni-
veau relativt til de gvrige forvaltninger.

Til gengzeld har Teknik- og Miljgforvalt-
ningen med en andel pé& ca. 70 pct. for-
holdsvis mange kvindelige ledere pé& ni-
veau 3, mens det modsatte ger sig geel-
dende for lederniveau 4.

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

Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveauer

Lederniveau 1{topledere)

Lederniveau 3

(3

Adm. direkterer og fagdirektarer
Hver af de syv forvaltninger har
en direktion bestdende af en
adm. direktar og to fagdirektarer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktegrerne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkab

Antal pr. april 2021: 24

Refererer til leder pa niveau?2
Lederemed titel af kontorchef,
omradechef, skoleleder mv.
Antal pr. april 2021: 382

Lederniveau 2

« Refererertil leder pa niveaul
e * Lederemed titel af fx
vicedirekter, centerchef,
afdelingschefog visse
kontorchefermv.

Antal pr. april 2021: 118

Lederniveau 4

«  Refererertil leder pa niveau3
0 * Lederemed titel af fx
afdelingsleder, teamleder,

enhedschef mv.
Antal pr. april 2021:1.069
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Relativt f& medarbejdere kan spejle sig
i direkterkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vaesentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfarte
sp@rgeskemaundersggelse viser, at
det kun er omkring 30 pct. af medar-
bejderne - bade de kvindelige og
mandlige - i Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen, der er helt eller overvejende enig
i, at der nogenitopledelsen, de kan
spejle sig i, jf. figur 3. For hele Kaben-
havns Kommune er andelen godt 40
pct.

Der er selvsagt mange karakteristika
ved en topleder, der er vaesentlige for,
om medarbejderne synes, at de kan
spejle sig i dem. Det er dog neerlig-
gende at tro, at topledernes kgn er et
af disse karakteristika, og at tilstede-
vaerelsen af bade kvindelige og mand-
lige topledere i Teknik- og Miljgforvalt-
ningen bidrager til disse resultater. | s&
fald viser resultaterne, at diversitet i

Flgur 3. £r deri direktionen nogen, jeg kan spefle mig i - andel enige
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Anm.: Baseret pa 501 kvinder og 295 meend for Kebenhavns Kommune og 42 kvinder og 35
meaend for Teknik-og Miljeforvaltningen. Figurenviser andelen, der er helt eller
overvejende enige i, at deri direktionen(adm. direkter og fagdirektarer)i deres

forvaltningernogen, de kanspejle sigi.

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

Resultater gzelder kun for “centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat ogresultaterne i det felgende vae-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmalingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i “cen-
tralforvaltningen”ide syv

forvaltninger. Malgruppen er dermed
afgraenset til knapt 200 ledere og
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca.
45.000 medarbejdere i Kgbenhavns
Kommune. Resultaterne er dermed
ikke ngdvendigvis sammenfaldende
med dem, der ville fremkomme, hvis
maélgruppen havde veeret alle medar-
bejdere i Kgbenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, og at
dette er en af drsagerne til den nuvaerende kansbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at af-
azxzkke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan vaere et grundlag for.

Mgnstret for, hvad medarbejderne i Miljgforvaltningen, at en del af forkla- en af de vaesentlige arsager. Derimod
Teknik- og Miljgforvaltningen tror, kan ringen skal findes i, at arbejdsvilkdrene  er det overvejende blandt de mandlige
vaere vaesentlige arsager til den for- ikke tiltaler kvinder, ligesom lidt flere medarbejdere i Teknik- og Miljgforvalt-
holdsvis lave andel af kvinder blandt end i kommunen som helhed, peger ningen, at en hgjere andel end i kom-
toplederne, er overordnet det samme pé, at arbejdsopgaverne ikke appelle- mune som helhed, der peger pa, at ar-
som for medarbejderne i Kebenhavns rer til kvinder som en af arsagerne. bejdsopgaverne ikke appellerer til
Kommune samlet set, /7. figur 4. Der er kvinder.

| forhold til arbejdsvilkarene er der en
hgjere andel af bade de kvindelige og
For det fgrste tror ca. 10 pct.enheder mandlige medarbejdere i Teknik- og
flere af medarbejderne i Teknik- og Miljgforvaltningen, der tror, at dette er

dog nogle forskelle.

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune

Arbejdspladsen seger ikke at opdyrke kvindelige talenter
Arbejdsopgaverne appellerer ikke til kvinder
Arbejdsvilkérene tiltaler ikke kvinder

Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe
Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

Andre

0 10 20 30 40 50 60 Pct.

Teknik- og Miljgforvaltningen B Kabenhawns Kommune

Anm.: Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 78 svar for Teknik- og Miljeforvaltningen. Spargsmaletlad: “Andelenaf
kvinder blandt adm. direktarer og fagdirektarer(niveau -ledere)i Kebenhavns Kommune er aktuelt omkring 30 pct. Hvad kan
efter din opfattelse vaere &rsagertil dette (vaelg op til 3 &rsager)?”
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Den anden naevneveaerdige forskel er,
at en lidt hgjere andel af medarbej-
derne i Teknik- og Miljgforvaltningen
tror, at en af drsagerne til den nuvae-
rende kegnsbalance blandt toplederne
er, at kvinder ikke opfordres til at sgge
toplederstillingerne.

Opdeles respondenterne efter ken er
det knapt 20 pct. af de kvindelige med-
arbejdere i Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen, der har peget pé dette som en ar-
sag. Det er den hgjeste andel blandt de
syv forvaltninger og veesentligt over
gennemsnittet.

For de gvrige arsager er forskellene re-
lativt sma. Det samme geelder, nar re-
spondenterne opdeles efter kan, hvor
svarene fra de kvindelige henholdsvis
mandlige medarbejdere fra Teknik- og
Miljgforvaltningen ikke adskiller sig
naevneveerdigt fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmaélingen er rettet saerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

Det eriforvaltningsrapporterne valgt
at fokusere pa de fire udsagn, hvor der
trods alt er nogen spredning i svarene
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion pé tvaers af forvaltningerne.

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Teknik- og Miljgfor-
valtningen, der er uenige i, at deres ar-
bejdsplads er mangfoldig med respekt
for den enkelte uanset kan, alder, han-
dicap og kulturel baggrund, /7. figur
b.a.

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

Opdeles respondenterne efter kan, vi-
ser det, at andelen blandt de mandlige
medarbejdere, der er helt enige, er
naeste 75 pct., mens den for de kvinde-
lige medarbejdere i Teknik- og Miljg-
forvaltningen er 60 pct. En tilsvarende
kensmaessig forskel eksisterer i de gv-
rige forvaltninger,

Kompetencer er styrende

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

Figur 5. Oplevelsen af diversitet og inklusion

a. Vier enmangfoldigarbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uansetken, alder,
handicap og kulturel baggrund
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Anm.: Baseret pa 856 svar for Kebenhavns Kommune og 88 svar for Teknik-og

Miljeforvaltningen.

hvilke opgaver. Det ligger en smule un-
der resultatet for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, j7. figur 5.b.

Opdeles respondenterne efter kgn er
menstret for Teknik- og Miljgforvalt-
ningen anderledes end i de @vrige for-
valtninger. Saledes er andelen af
mandlige medarbejdere (26 pct.), der

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

| alle andre forvaltninger gzelder, at de
mandlige respondenter i hgjere grad
end de kvindelige vurderer, at
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kompetencer er styrende. generelt pa
tveers af forvaltningerne,

Forskellen kan henfgres bade til, at de
mandlige medarbejdere fra Teknik- og
Miljgforvaltningen har en mindre posi-
tiv vurdering end de mandlige medar-
bejdere i Kebenhavns Kommune gene-
relt, og at Teknik- og Miljgforvaltnin-
gens kvindelige medarbejdere er for-
holdsvis mere positive i deres vurde-
ring.

Lige muligheder for at avancere

| forhold til respondenternes vurdering
af, om alle har lige muligheder for at
avancere, er svarmgnstret for Teknik-
og Miljgforvaltningen omtrent det
samme som for Kgbenhavns Kom-
mune samlet, /7. figur 5.c.

Det er ogsé tilfaeldet, nér responden-
terne opdeles efter ken. 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 Miljgforvaltningen som i de gvrige
forvaltninger.

Direktionen signalerer tydeligt, at der
skal veere plads til alle

| forhold til respondenternes oplevelse
af, om direktionen pa deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der
skal veere plads til alle, er vurderin-
gerne framedarbejderne i Teknik- og
Miljgforvaltningen lidt mere positiv end

i Kebenhavns Kommune samlet, /7. f/-
gur5.d.

Omkring 70 pct. af alle medarbejdere i
Teknik- og Miljgforvaltningen er sale-
des helt eller overvejende enige i, at
direktionen signalerer, at der skal
veere plads til alle. | Kgbenhavns Kom-
mune samlet er denne andel ca. 65 pct.

Ogsa her geelder, at de kvindelige re-
spondenters vurderinger er noget min-
dre positive end de mandlige respon-
denters pé tveers af alle forvaltninger.
Dog forskellen i vurderingerne fra hen-
holdsvis de mandlige og kvindelige
medarbejdere i Teknik- og Miljgforvalt-
ningen blandt de laveste i de syv for-
valtninger.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa ‘blade” kompetencer, nar de
bliver bedt om at angive, hvad der isger kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der p& den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den ‘gode” ledere, gor sig i det store hele gaeldende

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk ved, at lederne isser peger pa “blode” kompetencer som
nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegreenset omfang den onskede ledelseskultur. Det kan meavirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den anskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i Teknik- og Mil-
jeforvaltningen lig kommunen som
helhed Figur 6. [ edelseskultur - oplevet

Nar ledere og medarbejdere i Teknik- Har fokus pé at skabe resultater
og Miljgforvaltningen skal pege pa de Har fagligindsigti opgaverns
(op til) fem kompetencer, der isaer
kendetegner ledelseskultureni forvalt-
ningen, giver det et billede af ledelses-
kulturen, der minder om billedet for
Kgbenhavns Kommune samlet, /. figur B R T G A =S g
6, Er styrende ift. opgavelgsningen

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsatninger
Har haje ambitioner

Har en positivtilgang til arbejdet

Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer

Raekkefelgen af kompetencerne - be-
stemt ved andelen af respondenter,

der har peget pa den givne kompeten- Eiolanci et
cer - er for de fleste kompetencer den Optreeder selvsikkert

Erinddragende

samme. Motiverer medarbejderne

Kommunikerer Klart

Der dog forholdsvis store afvigelseri
forhold til resultatfokus og hgje ambi- e =T (Ll
tioner, hvor en mindre andel af ledere Er empatisk
og medarbejdere i Teknik- og Miljgfor- Laser konfllkter, nér de opstir
valtningen finder, at de er kendetegn
for ledelseskulturen.

Udfordrer det bestaende
Sikrer klar struktur for opgavelesningen

Modsat peger en lidt hgjere andel i Eriderig
Teknik- og Miljgforvaltningen pa kom- Andet
petencer som motivering af medarbej-
derne, klar kommunikation og udfor-

dring af det bestdende som kendeteg-

nede for ledelseskulturen Anm.: Baseret pd 826 svar for Kebenhavns Kommune og 82 svar for Teknik-og
Miljeforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du issr kendetegner
ledelseskulturen pa din arbejdsplads (veelg de vaesentligste - op til 57"

0] 10 20 30 40 50 60 70 Pct.

Teknik- og Miljgforvaltningen B Kgbenhavns Kommune
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne -ilighed med, hvad der gzelder
for kommune som helhed - den eksi-
sterende ledelseskultur som isaer ken-
detegnet ved "harde” kompetencer, /.
figur 7.

Teknik- og Miljgforvaltningen adskiller
sig heller ikke i forhold til ensket ledel-
seskultur

Nar respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarman-
stret for Teknik- og Miljgforvaltningen
for alle praktiske formal det samme
som for Kebenhavns Kommune som
helhed, /7. figur 8.

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen peger pa "blade” kompetencer som
at kende og udnytte medarbejdernes
kompetencer, inddragende, motive-
rende og klart kommunikerende som
noget, der iseer kendetegner en god le-

der.

Dermed synes gnskerne til den gode
leder at afspejle en ledelseskultur,
hvor lederrollen i hgjere grad har fokus
pa at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvsteendigt star for opgavelgsningen
- 0gsa i Teknik- og Miljgforvaltningen.

@nskede kendetegn for en god leder
afhaenger af perspektivet

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

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "harde” og “blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

e « “Hardeledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende og robust.

." * "Blede"ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "harde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersegelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skal leftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (ensket ledelseskuitur)
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god leder (veelg de vaesentligste - op til5?

M mMuuUs
mann



Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
eridentisk, geelder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et veesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som
et kendetegn ved den nuveerende le-
delseskultur, men ogsa som et vae-
sentligt kendetegn for den gode leder.

Ogsa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuveerende ledere blev 0gsa bedt
om at pege pa(op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fralederne i Teknik- og Miljg-
forvaltningens “centralforvaltning” lig-
nerinogen grad svarene fra alle le-
derne i Kgbenhavns Kommune, /7. figur
g

Dog er det en markant hgjere andel af
Teknik- og Miljgforvaltningens ledere,
der peger pé, at de gerne vil vaere
bedre til at motivere medarbejderne
og sikre en klar struktur for opgavel@s-
ningen.

Til gengeeld peger en mindre andel af
lederne fra Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen pa, at de gerne vil vaere bedre til
bl.a. at prioritere opgaver og indsatser,
at udfordre det bestdende og at vaere
iderig, end tilfaeldet er for alle lederne
fra kommunens “centralforvaltninger”.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spar-
geskemaundersggelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

N&r medarbejderne og lederne tilleeg-
ger denne kompetence forskellig
veegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pé alle lederni-
veauer. Der er forskel p&, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og
hvad en leder med ansvar for et

driftsomrade og personaleansvar for
ikke-ledere skal kunne. | hvert fald vil
betydningen og vaegtningen af de for-
skellige kompetencer varierer pa
tveers af ledelseshierarkiet, hvilket
ikke fanges i undersggelsen.

Disse forbehold aendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-

delseskultur i Kebenhavns Kommune
savel som Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen.

Figur 3. Hvad vil lederne gerne vaere bedre tif
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Anm.: Baseret pa 166 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 12 svar fra ledere for
Teknik- og Miljgforvaltningen. Spergsmalet led: "Hvad vil du som leder gerne veere bedre

til (veelg de veesentligste - op til 37"
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen [ forhold til topledere - men ogsa, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sage en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sage stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det ken opfordres mere til at soge lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

Som led i inklusionsmalinger er det Figur 10. Materiale fra sidste (oplederrekruttering
skriftlige materiale, der blev anvendt
ved den seneste toplederrekruttering i Der er madtaget stillingsopslag og stillings- og personprofil.
hver af de syv forvaltninger, gennem- Sprag Layout
aet. Dvs. som udgangspunkt stillings-
9 . gangsp g Bade opslag og profilindeholder Opslaget indeholder ikke
opslaget og stillings- og personprofil, ',' en reekke generiske -/ punktopstillinger og profilen kun
safremt en s&dan eksisterede. » formuleringer, som "Strategisk, — en enkelt

resultatorienteret og
retningsseettende”, "Er ambities

Materialet fra Teknik- og Miljgforvalt- pa hele byens vegne” og Er
ningen omfattede bade et stillingsop- robust, godt forankret og evner

- o at navigere i modvind, herunder
slag og en stillings- og personprofil, /7. TS TR,
f/gur 10. Der er ikke anvendt

stereotypiske beskrivelser.
| stillingsopslaget anvendes nogle ge-

neriske formuleringer, og opgaver og
de gnskede kompetencer er kun i min-
dre grad udfoldet.

mindre appellerende for potentielle udformning af stillingsopslag og stil-
kvindelige end mandlige kandidater. lings- og personprofiler.

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

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af,
hvad der ber lsegges vaegt pa ved
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

| Teknik- og Miljgforvaltningen er det
25 pct., der angiver, at de ikke blev op-
fordret til at sege deres nuveaerende
stilling.

Modsat ses, at lederne i Teknik- og Mil-
jeforvaltningen i hgjere grad end gene-
relt i Kebenhavns Kommune er blevet
opfordret til at sgge deres stilling af en
ekstern rekrutteringskonsulent. Mod-
stykket hertil, at det mindre hyppigt er
en anden overordnet leder i Teknik- og
Miljgforvaltningen, der har opfordret
de nuveerende ledere til at sgge deres
stilling.

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteresin-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nér rekrutteringsmensteret
pa tvaers af forvaltninger og ken, som
det kan vaere vaerd at overveje.

| Teknik- og Miljgforvaltningen er om-
kring 35 pct. af de nuveerende ledere
rekrutteret internt fra Kebenhavns
Kommune, j£. figur 12. Andelen er no-
get lavere end for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed.

Til gengeeld er en stagrre andel af de nu-

veerende ledere i Teknik- og Miljgfor-
valtningen rekrutteret fra enten andre
kommuner eller en region, end tilfeel-
det er for Kgbenhavns Kommune som
helhed.

Flgur 1T. Hvordan fik de nuvaerende ledere deres stifling

Pct.
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20

Segte uden at vaere
opfordret

Blev opfordret af
anden overordnet

Teknik- og Miljeforvaltningen

Blev opfordret af min
nuveerende leder

T T
Blev opfordretaf  Blev opfordret af andre
ekstern
rekrutteringskonsulent

m Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune 0g 12 ledere fra Teknik-og

Miljeforvaltningen.

| forhold til fortolkningen kan det spille
ind, at der givetvis - afhaengigt af fx
fagomrade - er forskelle i behovet for
0g den mest hensigtsmaessige tilgang
til at “prikke” kandidater for at fa et

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

Figur 12. Hvor er de nuvaerende ledere rekrutterel fra

Pct.
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Teknik- og Miljgforvaltningen

Kabenhavns Kommune ® Anden kommune

Kabenhavns Kommune

EEnregion

Staten Privat virksomhed Andet

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 12 svar fra ledere i

Teknik-og Miljeforvaltningen.

Med forbehold for det lille antal af le-
dere fra Teknik- og Miljgforvaltningen,
der har deltaget i undersggelsen, kan
det bemaerkes, at alle de ledere, derer

14

rekrutteret fraandre kommuner er
kvinder, mens de mandlige ledere hyp-
pigere end kvindelige er rekrutteret fra
staten.
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Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen ikke ge-
nerelt finder belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

Dette er en mere udbredt opfattelse
blandt de kvindelige respondenter fra
Teknik- og Miljgforvaltningen, hvor
godt 25 pct. tror, at meend opfordres
mere end kvinder til at sege lederstil-
linger, hvilket er en smule hgjere end
blandt de kvindelige medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune generelt.

Opleves rekrutteringsprocesserne
som abne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan veere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for abenhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at "det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pa et hgjere niveau, er
knapt halvdelen helt eller overvejende
enige i, at rekrutteringsprocesserne i
Kebenhavns Kommune er &bne og
transparente, jf. figur 74.a. Denne an-
del er omtrent den samme for bade de
kvindelige og mandlige ledere.

| Teknik- og Miljgforvaltningen er an-
delen knapt 60 pct., dvs. lidt hgjere, og

Flgur 13. Opfordres maend og kvinder i lige haf grad til at sage lederstiflinger

a. Kvinder
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Anm.: Baseret pa 501svar fra kvinder far
Kebenhavns Kommune og 42 kvinder for
Teknik-og Miljgforvaltningen.

b.Maend

Pt
100

80

60

w |-

20

0] T 1
Teknik og Milja Kebenhavns Kommune

Ja
u Nej, kvinder opfordres mere end maend
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Vedikke

Anm.: Baseret pa 295 svar frameend i
Kebenhavns Kommune og 35 maend for
Teknik-og Miljgforvaltningen.

Derudover minder mgnstrene meget
dem for Kgbenhavns Kommune samlet
set.

Figur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som dben og transparent

a. Ledere

Pci.
100

80

60

40

20

0 T 1
Teknik og Milja Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Qvervejende uenig
u Neutral Overvejende enig
Helt enig

Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har
eller maske harambition om at blive
leder pa et hajere niveau, for
Kebenhavns Kommune og 9 ledere for
Teknik-og Miljgforvaltningen.

b. Medarbejdere
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m Neutral Overvejende enig
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Anm.: Baseret pd 376 svar framedarbejdere,
der har eller maske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
38 medarbejdere for Teknik-og
Miljaforvaltningen.

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

Svarmgnstret for de af medarbejderne
i Teknik- og Miljgforvaltningen, der har

15

ambition om at bliver leder, er stort set
det samme som for Kabenhavns Kom-
mune som helhed, j. figur 14.b.
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et
mindre fokus pé kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nar toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere i “centralforvaltningerne”flere kvinder end maend, der angiver at have ambition

om at blive leder pa et hajere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primeert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsé veere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen-
tralforvaltningerne” i Kebenhavns
Kommune er andelen af Teknik- og Mil-
joforvaltningens ledere, der angiver at
have en ambition om at blive leder pa
et hgjere niveau, en smule lavere, /7. fi-
gur 75.

Ogsa i Teknik- og Miljgforvaltningen er
andelen af kvindelige ledere, der har
ambition om at blive ledere pa et hg-
jere niveau (60 pct.), hgjere end blandt
de mandlige ledere (30 pct.).

Dette bekreefter, at det er en myte, at
kvinder ikke vil topledelse. Der er ogsa
i Teknik- og Miljgforvaltningen kvinde-
lige ledere med mod pé topledelse.

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

Figur 15. Har de nuvaerende ledere ambition om at blive leder pa hajere niveau
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Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 12 ledere for Teknik-og
Miljaforvaltningen.

og Miljgforvaltningen har deltagetiin- anderledes svar for en enkelt vil pa-
klusionsmalingen, hvorfor blot et virke andelen betydeligt.
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for
nogle af lederne

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, 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 Miljgforvalt-
ningen er andelen kun en anelse hg-
jere.

Der er heller ikke stor forskel pé opfat-
telsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, j£. figur 16.b.
Dog er der relativt feerre af lederne i
Teknik- og Miljgforvaltningen, der er
helt enig i, at lang arbejdstid udger en
barriere, i forhold til lederne generelti
Kgbenhavns Kommune.

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

Flere medarbejdere i Teknik- og
Miljgforvaltningen har lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt Teknik- og
Miljgforvaltningens medarbejdere
knapt 20 pct., /7. figur 17.

I lighed med, hvad der geaelder 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
Miljgforvaltningen, der svarer “nej" til at
have lederambition, end blandt deres
mandlige kollegaer i Teknik- og
Miljgforvaltningen og blandt de
kvindelige medarbejdere pa tveers af
alle forvaltningerne.

Figur 16. Oplevede barrierer for personlig karriereuadvikling blandt lederne

a. Familieliv
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Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 12 svar fra ledere for Teknik-og

Miljeforvaltningen.

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

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

Figur 17. Har medarbejderne ambitionom at blive leder
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Anm.: Baseret pd 645 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 67
medarbejdere for Teknik-og Miljgforvaltningen.

Dette betyder, at andelen af kvindelige
medarbejdere i Teknik- og
Miljgforvaltningen, der har svaret
“maske” og dermed ikke er afklaret om,
hvorvidt de vil ga ledelsesvejen,

omtrent svarer til andelen for hele
Kabenhavns 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 hajere
end blandt lederne.

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

Oplevelsen af disse faktorer som
barrierer blandt medarbejderne i
Teknik- og Miljgforvaltningen adskiller
sig ikke naevneveerdigt fra billedet for
alle medarbejdere pa tveers af
Kgbenhavns Kommune, der har
deltaget i spgrgeskemaundersggelsen.

| kontrast, hvad der geelder for lederne,
er detihgjere 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 pé tveers

Figur 18. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikling blandt medarbejdere

a. Familieliv
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Anm.: Baseret pa 639 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 67 svar for
medarbejdere for Teknik-og Miljgforvaltningen.

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.

18

Denne forskel er ikke sa udtalt for
Teknik- og Miljgforvaltningen. Fx
oplever 52 pct. af de mandlige
medarbejdere i Teknik- og
Miljgforvaltningen forventning om lang
arbejdstid som en barriere, mens det
geelder 56 pct. af de kvindelige
medarbejdere.
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Forvaltningerne understeatter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formalet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, nér toplederstillinger skal be-
saettes. Det kan potentielt bidrage til at sge bsde diversiteten og kensbalancen pé toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i
lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig blandt de kvindelige - respondenter peger ps manglende fokus pé kvindelige ledel-
sestalenter som en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange meaarbejderne i “centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat eri tvivi om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
septtes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne
lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det geelder fx indfarelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pé et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-

bitioner Flgur 19, Understatter arbefdspladsenledernes ambition om at blive leder pé et

hajere niveau — andel, der er eni
Blandt alle de deltagende ledere med . =

ambition om at blive leder pa et hgjere Pet.
niveau er det kun omkring 30 pct., der g0
helt eller overvejende er enig i, at le-

delsen pa deres arbejdsplads har fokus 60

pa at identificere og fremme ledelses-

talenter, j7. figur 7. 40

| Teknik- og Miljgforvaltningen er .

denne andel 20 pct. Ogsé for de fire

indsatser, der potentielt kan under- 0 . . ‘ . .

stgtte ledernes videre karriereambiti-
oner, er der generelt relativt faerre af
lederne i Teknik- og Miljgforvaltningen,

der er enige i, at de understgttes, end

blandt lederne generelt i Kebenhavns Anm.: Baseretpd 129 svar fraledere, der har eller maske har ambition om at blive leder pa
hejere niveau, for Kebenhavns Kommune, heraf 9 ledere fra Teknik-og

Miljeforvaltningen. Figurenviser andelen, der er helt eller overvejende enig i, at deres

muligheder for at blive leder pa et hgjere niveau forages gennem de navnte indsatser.

Synlig og
struktureret vej

Daglige leder
hjzelper

Starre ansvar og Relevant Fokus p&
mere komplekse videreuddannelse ledelsestalenter
opgaver

Teknik- og Miljaforvaltningen B Kgbenhavns Kommune

Kommune.

Navnlig kan det bemeerkes, at det kun
er godt 10 pct. af lederne, der er enige

i, at deres daglige leder hjzelper dem
med at realisere deres ambition om at
blive leder pa et hgjere niveau.

Dog ligger vurderinger lederne i Tek-
nik- og Miljgforventningen i lige s& hgj

grad som alle lederne med videre le-
derambitioner i Kgbenhavns Kom-
mune, at de far stgrre ansvar og mere
komplekse opgaver, der understgtter
dem i at realisere deres ambitioner.

19

Idet antallet af observationer for Tek-
nik- og Miljgforvaltningen er meget
lille, er det ikke er muligt at vurdere,
om der er kensafhaengige 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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogsé tilfeeldet i Teknik- og Miljg-
forvaltningen.

| @vrigt vurderer Teknik- og Miljgfor-
valtningens medarbejdere med leder-
ambition, at arbejdspladsen under-
stgtter dem i at realisere deres ambi-
tion, pd omtrent samme made, som til-
feeldet er for Kebenhavns Kommune
som helhed.

Forskellene mellem Teknik- og Miljg-
forvaltningen og Kgbenhavns Kom-
mune som helhed er dog generelt min-
dre for medarbejderne end dem, som
ovenfor ervistiforhold til oplevelsen
blandt de ledere, der har ambition om
at blive leder pa et hgjere niveau.

Der er generelt ingen neevneveaerdige
forskelle pa, hvordan de kvindelige og
mandlige medarbejdere i Teknik- og
Miljgforvaltningen, der har ambition

Figur 20. Understatter arbejdspladsen medarbejdernes ambition om at blive leder -

andel, derer enig

Pct.
80

60

40

L , , '’

Synlig og
struktureret vej

Teknik- og Miljgforvaltningen

Daglige leder hjaelper  Starre ansvar og
mere komplekse
opgaver

Fokus pd
ledelsestalenter

Relevant
videreuddannelse

B Kabenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 376 svar framedarbejdere, der har eller m&ske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 38 for Teknik- og Miljeforvaltningen. Figuren viser andelen, der er
helt eller overvejende enigi, at deres muligheder for at blive leder forages gennem de naevnte

indsatser.

om at blive leder, oplever arbejdsplad-
sens fokus pa ledelsestalenter og ind-

satserne for at understgtte dem i reali-

seringen af deres karriereambition.
Det samme geelder for Kgbenhavns
Kommune som helhed, hvor der heller
ikke er naevneveerdige forskelle pa,
hvordan kvindelige og mandlige med-
arbejdere oplever deres arbejdsplads’

20

fokus og indsatser i forhold til at reali-
sere deres ledelsesambitioner.

Dog er det veerd at bemaerke, at ingen
af forvaltningens kvindelige medarbej-
dere med ambition om at blive leder er
enig i, at arbejdspladsen har fokus pa
at identificere og fremme ledelsesta-
lenter.
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Indledning

Kgbenhavns Kommune besluttede i
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemfgres en inklusionsmaling med fo-
kus pé kensbalancen pa toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opga-
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 pa de gvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune.

Hovedformaélet med inklusionsmalin-
gen er at tilvejebringe et troveerdigt
datagrundlag og analyser, der kan an-
vendes som udgangspunkt for de vi-
dere dreftelser i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil
kunne sgsattes med henblik pa at fa
en mere ligelig kensbalance pé leder-
niveau 1.

Inklusionsmalingens vaesentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag
til tiltag, der kan overvejes af Kaben-
havns Kommune, er praesentereti”/n-
klusionsmaling i Kebenhavns

Kommune - Kensbalance pa topleder-
nivead', september 2021("hovedrap-
porten”).

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i"/nklusionsmaling i Kebenhavns
Kommune - Kensbalance pé topleder-
niveau - dokumentationsrapport’, ok-
tober 2021("dokumentationsrappor-
ten”)

Designet af inklusionsmélingen inde-
baerer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater preesenteret for de enkelte
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes
imidlertid at kunne veere af interesse
og at kunne give grundlag for draftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed veere en hjzelp til det
Isbende arbejde med at fremme kgns-
balance og diversitet.

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

preesentere udvalgte resultater, der
ger det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater
med resultaterne for Kgbenhavns
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 praesentereside
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 pa tveers af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Ke-
benhavns Kommune som helhed. Da
de samme figurer indgar i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder
det, at der er eksempler p&, at den for-
valtning, en given rapport vedrgrer,
ikke adskiller sig fra Kebenhavns Kom-
mune som helhed.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune

Udgangspunktet for inklusionsmélingen har vaeret, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Kebenhavns Kommune udgor
ca. 30 pcet., hvilket er lavere end andelen af kvinder pa de avrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
maélet med inklusionsmalingen er saledes at etablere et datagrundlag, der kan belyse arsager til den nuvaerende kensbalance
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for draftelser i Kebenhavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil
kunne ivaerksaettes. Konklusioner og forslag til indsatsomréder pa baggrund af inklusionsmélingen fremgar af hovedrappor-
ten.

@konomiforvaltningen skiller sig ud fra
de gvrige forvaltninger ved ikke at have
kvinder blandt forvaltningens seks niveau
Pct. 1-ledere, j7. figur 1.

80

Figur 1. Andel af kvinder blandt alle ansatte og federe

0gsa blandt lederne pé niveau 2 er ande-
len af kvinder lavere end i Kabenhavns
Kommune som helhed - knapt 30 pct.
mod ca. 50 pct.
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50 =
40 —— - T
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20— — N .
10 e — S

0

Leder - niveau 1

Tilsvarende ger sig gaeldende blandt le-
derne pé niveau 3, men tages der hgjde
for, at deriforhold til de andre forvaltnin-
ger er relativt feerre kvinder ansat i @ko-
nomiforvaltningen, fremstar forskellen
mindre markant end pa de to hgjeste le-
derniveauer.

Leder-niveau2 Leder-niveau3 Leder - niveau 4 Alle ansatte

Pkonomiforvaltningen  m Kebenhavns Kommune

Pa niveau 4 svarer andelen af kvindelige
ledere omtrent til gennemsnittet for hele
kommunen.

Anm.: Kensfordelingen af ledere pa niveau 1 er baseret pa opgerelse pr. 31. august 2021,
mens den for de avrige kategorier er baseret pa oplysninger fra
Bkonomiforvaltningen fra april 2021.

Rapporten anvender “topledere” som
ensbetydende med de 24 ledere, der er

o . . Figur 2. Kebenhavns Kommunes lederniveauer
klassificeret som niveau 1, j7. figur 2.

Lederniveau 1{topledere) Lederniveau 2

Hver af de syv forvaltninger har en di-

rektion bestdende af en adm. direktar
og to fagdirektarer. Dertil kommer di-
rektgrerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Kgbenhavns
Ejendomme & Indkgb, der alle organi-
satorisk harer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

Lederniveau 3

(3

Adm. direkterer og fagdirektarer
Hver af de syv forvaltninger har
en direktion bestdende af en
adm. direktar og to fagdirektarer
| Bkonomiforvaltningen desuden
direktegrerne for Koncernservice,
Koncern IT og Kebenhavns
Ejendomme & Indkeb

Antal pr. april 2021: 24

Refererer til leder pa niveau?
Ledere med titel af kontorchef,
omradechef, skoleleder mv.
Antal pr. april 2021: 382

Refererer til leder pa niveaul
Lederemed titel af fx
vicedirektar, centerchef,
afdelingschefog visse
kontorchefermv.

Antal pr. april 2021: 118

(2]

Lederniveau 4

(4]

Refererer til leder p& niveau3
Ledere med titel af fx
afdelingsleder, teamleder,
enhedschef mv.

Antal pr. april 2021: 1.069
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Relativt f& kvindelige medarbejdere
kan spejle sig i direkterkredsen

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle
sigitopledelsen. Toplederne har séle-
des en vaesentlig funktion som reprae-
sentanter og rollemodeller i forhold til
den kultur - fagligt og socialt - der er
gnsket pa arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig
topledelsen.

Resultaterne fra den gennemfarte
sp@rgeskemaundersggelse viser, at
det kun er omkring hver fjerde kvinde-
lige medarbejder i @konomiforvaltnin-
gen, der er helt eller overvejende enig
i, at der nogen i topledelsen, de kan
spejle sig i, j£. figur 3. For hele Keben-
havns Kommune er andelen lige godt
40 pct.

Modsat geelder for de mandlige medar-
bejdere i Bkonomiforvaltningen, hvor
en hgjere andel end i Kgbenhavns
Kommune som helhed, finder, at der er
nogen blandt toplederne, de kan spejle
sigi.

Der er selvsagt mange karakteristika
ved en topleder, der er vaesentlige for,
om medarbejderne synes, at de kan
spejle sig i dem. Det er dog neerlig-
gende at tro, at topledernes kgn er et
af disse karakteristika, og at fraveeret
af kvindelige topledere i

Figur 3. Er derl direktionen nogen, feg kan spejle mig i - andef enige

Pct.
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40

30

apg bvor 4

Kvinder

Bkonomiforvaltningen

Maand

B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pd 501 kvinder og 295 meend for Kebenhavns Kommune og 74 kvinder og 61
maend for @konomiforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller overvejende
enigei, at der i direktionen(adm. direktar og fagdirektarer)ideres forvaltning er

nogen, de kan spejle sigi.

Pkonomiforvaltningen og en tople-
delse, der af mange opfattes som for-
holdsvis homogen, dermed bidrager til
disse resultater. | sa fald viser resulta-
terne, at diversitet i topledelser har en
betydning for, i hvilket omfang medar-
bejderne synes, at de hgrer hjemme i
en organisation.

Resultater geelder kun for "centralfor-
valtningen”

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det fglgende vee-
sentligt at veere opmaerksom p4, at de
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmalingens

dataindsamling, stort set alle er ansat i
“centralforvaltningen” i de syv forvalt-
ninger. Malgruppen er dermed afgraen-
set til knapt 200 ledere og 1.000 med-
arbejdere ud af de i alt ca. 45.000
medarbejdere i Kebenhavns Kom-
mune. Resultaterne er dermed ikke
ngdvendigvis ssammenfaldende med
dem, der ville fremkomme, hvis mal-
gruppen havde veeret alle medarbej-
dere i Kebenhavns Kommune.

For en naermere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

Inklusionsmalingen viser, at en raekke myter om kvinder og topledelse trives i Kebenhavns 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 vaelge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe,
o0g at dette er en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmalingen er at
afdaekke, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan vaere et grundiag for.

Manstret for, hvad medarbejderne i
@konomiforvaltningen tror, kan veere
vaesentlige arsager til den forholdsvis
lave andel af kvinder blandt tople-
derne, er overordnet det samme som
for medarbejderne i Kebenhavns Kom-

nogen forskel i forhold til tre af arsa-
gerne.

For det farste tror ca. 10 pct.enheder
flere af medarbejderne i @konomifor-
valtningen, at en del af forklaringen
skal findes i, at “"man udvaelger dem,

der ligner den eksisterende ledelses-
gruppe”. Denne opfattelse af tople-
derne i Bkonomiforvaltningen som en
forholdsvis homogen gruppe af masnd
er ogsd kommet til udtryk i flere af de
kvalitative interview, som er gennem-
fert som led i inklusionsmalingen.

mune samlet set, jf. figur 4. Der er dog

Figur 4. Oprattelse af arsagertil iavandel af kvinder bianat toplederne i Kebenhavns Kommune

Arbejdspladsen seger ikke at opdyrke kvindelige talenter
Arbejdsopgaverne appellerer ikke til kvinder
Arbejdsvilkérene tiltaler ikke kvinder

Mange kvinder ansker ikke at patage sig opgaven

Maend har i hejere grad de rette kompetencer

Kvinder bliver ikke opfordret til at sege

Man udvaslger dem der ligner eksisterende ledergruppe

Kvinder undervurderer deres egne kompetencer

Kun fa kvinder vaelger at ansage

Der mangler kvindelige rollemodeller

le

Ledergruppen er praeget af en mandekultur

Andre

0 10 20 30 40 50 60 Pct.

Pkonomiforvaltningen W Kabenhawns Kommune

Baseret pa 810 svar for Kebenhavns Kommune og 137 svar for @konomiforvaltningen. Spargsmaletled: "Andelen af kvinder
blandt adm. direktarer og fagdirekterer(niveau 1-ledere)i Kebenhavns Kommune er aktuelt omkring 30 pct. Hvad kan efter din

opfattelse vaere drsagertil dette (vaelg op til 3 drsager)?”

Anm.:
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Den anden naevneveaerdige forskel er,
at en forholdsvis mindre andel af med-
arbejderne i @Bkonomiforvaltningen
tror, at &rsagen skal findes i, at kvinder
undervurderer deres egne kompeten-
cer. Bade blandt de kvindelige og
mandlige respondenter fra @konomi-
forvaltningen er det en lavere andel,
der peger pa denne arsag, end blandt
alle kvindelige og mandlige deltagere i
spegrgeskemaundersggelsen.

Noget af forskellen skyldes dog en
sammensatningseffekt. Saledes pe-
ger en veesentlig hgjere andel af de
kvindelige end de mandlige respon-
denter pa tveers af forvaltningerne pa,
at (andre) kvinders usikkerhed om

egne kompetencer er en af rsagerne,
til den nuveerende kgnsbalance blandt
toplederne. Da andelen af kvindelige
respondenter fra @konomiforvaltnin-
gen samtidig er lavere end for Keben-
havns Kommune som helhed, forklarer
det en del af forskellen.

Den tredje forskel, der skal fremhae-
ves, er, at omtrent dobbelt s& mange
af respondenterne fra @konomiforvalt-
ningen relativt til Kebenhavns Kom-
mune som helhed tror, at manglen pa
kvindelige rollemodeller er en vaesent-
lig arsag til den nuveerende kgnsba-
lance pé toplederniveau. Det kan ikke
dokumenteres, om denne tro pa be-
tydningen af rollemodeller reflekterer

en reelt medvirkende arsag til, at der
ikke er kvinder blandt toplederne i
Pkonomiforvaltningen. | de kvalitative
interview har nogle af de kvindelige
deltagere imidlertid givet udtryk for, at
de ikke fandt det appellerende poten-
tielt at skulle indgd som ene kvinde i
topledelse, hvor de fem gvrige var
maend. Andre sa det ikke som en vae-
sentlig barriere.

Uanset dette, kan alene det forhold, at
forholdsvis mange tror pa betydningen
af rollemodeller, medvirke til at fast-
holde myter om, hvordan topledere re-
krutteres, der ikke er hensigtsmaes-
sige for en organisation.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion

Inklusionsmalingen har overordnet vist, at “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune af medarbejderne opleves som
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset kon, alder mv. Disse resultater begrunder 0gsa,
hvorfor fokus for inklusionsmalingen er rettet saerligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere.
Andre potentielle forhold, der vanskeligger kvinders karrieremuligheder som fx abenlys hverdagssexisme og -diskrimination
0g meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende.

Spergeskemaundersggelsen indeholdt
i alt otte spgrgsmal, der relaterer sig til
spegrgsmalet om diversitet og inklusion
mere generelt. Langt den overvejende
del af respondenterne tilkendegav at
veere helt eller overvejende enige i de
otte udsagn om deres arbejdsplads.

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

Mangfoldig arbejdsplads

Som det gzelder for hele Kgbenhavns
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra @konomiforvaltnin-
gen, der er uenige i, at deres arbejds-
plads er mangfoldig med respekt for
den enkelte uanset kan, alder, handi-
cap og kulturel baggrund, /7. figur 5.a.

Det er dog lige godt 4 pct. af @konomi-
forvaltningens medarbejdere, der ikke
oplever arbejdspladsen som mangfol-
dig, og tilsvarende er andelen, der sva-
rer “neutral’ 0ogsa noget hgjere end i
Kgbenhavns Kommune som helhed.
Givet antallet af deltagere fra @kono-
miforvaltningen er knapt 20 medarbej-
dere, der ikke er enig, at arbejdsplad-
sen er mangfoldig.

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter ken, er det lige godt 20 pct. af de
kvindelige medarbejdere i @konomi-
forvaltningen, der svarer “neutral’,
"overvejende uenig” eller "helt uenig”i
forhold til, om deres arbejdsplads er
mangfoldig. I ingen af de gvrige for-
valtninger udger denne andel over 10
pct.

Figur 5. Oplevelsen ar diversitet og inkiusion

a. Vi er en mangfoldig arbejdsplads, hvor vi
respekterer hinanden uanset ken, alder,
handicap og kulturel baggrund

Pct.

100
80
60

40
20

0

Bkonomiforvaltningen Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Qvervejende uenig
= Neutral Overvejende enig
W Helt enig

b. Kompetencer er styrende for, hvem der udferer
hvilke opgaver

Pet.

100 :
i .

60

40

L
0t T

@konomiforvaltningen Kabenhavns Kommune

Helt uenig = Overvejenda uenig
= Neutral Overvejende enlg
= Helt enig

c. Alle har lige muligheder for at avancere
Pet.

100
o
60

40
0 T

@konomiforvaltningen Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Overvejende uenig
® Neutral Overvejende enig
= Helt enig

d. Direktionen signalerer tydeligt, at der skal veere
pladstilalle

Pct.

100
W
B0

40
20

0

@konomiforvaitningen Kabenhavns Kommune

Helt uenig = Overvejende uenig
= Neutral Overvejende enig
® Halt enig

Anm.: Baseret pa 856 svar for Kebenhavns Kommune og 145 svar for @konomiforvaltningen.

Kompetencer er styrende

Blandt deltagerne fra @konomiforvalt-
ningen er godt 75 pct. helt eller over-
vejende enige i, at kompetencer er
styrende for, hvem der udfgrer hvilke
opgaver. Det ligger meget teet pa re-
sultatet for Kebenhavns Kommune
som helhed, /7. figur 5.b.

Opdeles respondenterne efter kgn
geelder generelt pa tveers 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 geelder ogsa for deltagerne fra
gkonomiforvaltningen. Fx er naesten
halvdelen af de mandlige deltagere fra
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Pkonomiforvaltningen helt enige i, at
kompetencer er styrende for, hvem
der Igser hvilke opgaver. Blandt de
kvindelige respondenter fra @konomi-
forvaltningen er denne andel 16 pct.
Det er for denne svarmulighed den
stgrste forskel, der optraeder blandt de
syv forvaltninger.

Lige muligheder for at avancere

| forhold til respondenternes vurdering
af, om alle har lige muligheder for at
avancere, er svarmgnstret for @kono-
miforvaltningen omtrent det samme
som for Kebenhavns Kommune sam-
let, jf. figur 5.c.

Det er ogsé tilfaeldet, nér responden-
terne opdeles efter ken. 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 @konomi-
forvaltningen som i de gvrige forvalt-
ninger.

Direktionen signalerer tydeligt, at der
skal veere plads til alle

Billedet gentager sig i forhold til re-
spondenternes oplevelse af, om direk-
tionen pa deres arbejdsplads tydeligt
kommunikerer, at der skal veere plads

til alle, /7. figur 5.d. Omkring 65 pct. af
alle medarbejdere i sdvel @konomifor-
valtningen som Kgbenhavns Kommune
samlet er overvejende eller helt enige i
dette. Ogsa her gzelder, at de kvinde-
lige respondenters vurderinger er no-
get mindre positive end de mandlige
respondenters pé tveers af alle forvalt-
ninger, herunder @konomiforvaltnin-
gen.
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Ledelseskultur: Oplevet og @nsket

Inklusionsmalingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i “centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune isaer er ken-
detegnet ved "harde” ledelseskompetencer. Derimod laegger respondenterne mere vaegt pa “blode” kompetencer, nér de
bliver bedt om at angive, hvad der isger kendetegner en “god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der p& den ene
side kendetegner den nuvaerende ledelseskultur og pa den anden side den ‘gode”ledere, gor sig i det store hele gaeldende

blandt bade ledere og medarbejdere. Det kommer 0gsa til udtryk vead, at lederne isser peger pa ‘blede” kompetencer som
nogle, de gerne vil vaere bedre til.

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og
kunibegraenset omfang den onskede ledelseskultur. Det kan meavirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og
haemme en udvikling mod den onskede ledelseskultur.

Oplevet ledelseskultur i @konomifor-
valtningen lig kommunen som helhed

. Figur 6. Ledelseskultur - oplevet
Nar ledere og medarbejdere i @kono-

miforvaltningen skal pege pa de (op til) Har fokus pé at skabe resultater
fem kompetencer, der iseer kendeteg- Mg e e
ner ledelseskulturen i forvaltningen,
giver det et billede af ledelseskulturen,
der omtrent svarer til billedet for Kg-
benhavns Kommune samlet, /7. figur 6.

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malseetninger
Har heje ambitioner
Har en positivtilgang til arbejdet

Er pragmatisk ift. opgavelasningen
Raekkefglgen af kompetencerne - be-
stemt ved andelen af respondenter,
der har peget pa den givne kompeten-
cer - erden samme.

Er styrende ift. opgavelasningen
Kender og udnytter medarbejdernes kompetencer
Erinddragende
Er forandringsparat
De starste afvigelser er, at en stgrre
andel af ledere og medarbejdere i @ko-
nomiforvaltningen peger pé resultat-
fokus, faglig indsigt og selvsikker op-
treeden som kendetegn for ledelses- Retatkapindatilog il
kulturen, end tilfeeldet er for kommu- Erempatisk
nen som helhed. Loser konflikter, nér de opstar

Optraeder selvsikkert
Motiverer medarbejderne

Kommunikerer klart

Modsat peger en lidt lavere andel i et

@konomiforva“:ningen pé kompeten— Sikrer Klar struktur for opgavel@sningen
cer som opgaveprioritering, positiv til- Eriderig
gang og forandringsparathed. .

Forskellene er dog sma. 0 10 20 30 40 50 60 70 Pect.

Pkonomiforvaltningen B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 826 svar for Kebenhavns Kommune og 139 svar for @konomiforvaltningen.
Spargsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes du iseer kendetegner ledelseskulturen pa
din arbejdsplads(veslg de vaesentligste - op til 57"
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne -ilighed med, hvad der gzelder
for kommune som helhed - den eksi-
sterende ledelseskultur som isaer ken-
detegnet ved "harde” kompetencer, /.
figur 7.

@konomiforvaltningen adskiller sig
heller ikke i forhold til ensket ledelses-
kultur

Nar respondenterne bliver spurgt om
de fem vaesentligste kompetencer, der
kendetegner en god leder, er svarman-
stret for @konomiforvaltningen for alle
praktiske forméal det samme som for
Kegbenhavns Kommune som helhed, /7.
figur 8.

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i @konomiforvaltningen pe-
ger pa "blede” kompetencer som at
kende og udnytte medarbejdernes
kompetencer, inddragende, motive-
rende og klart kommunikerende som
noget, der iseer kendetegner en god le-
der.

Dermed synes gnskerne til den gode
leder at afspejle en ledelseskultur,
hvor lederrollen i hgjere grad har fokus
pa at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i
sterre omfang har ansvaret for og
selvsteendigt star for opgavelgsningen
- 0gséa i @konomiforvaltningen.

@nskede kendetegn for en god leder
afhaenger af perspektivet

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

Figur 7. "Harde” og ‘blade” ledelseskompetencer

Der eksisterer ikke en entydig definition af "harde” og “blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

e « “Hardeledelseskompetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitigs, styrende og robust.

." * "Blede"ledelseskompetencer som fxinddragende, empatisk og
hd motiverende.

Den ene type af ledelseskompetencer er ikke bedre end den anden - opgaven for enhver
ledelse er at skabe en ledelseskultur, der balancerer de "harde” og de "blade”
ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersegelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetenceri fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. Ikke fordi kvinder ikke er og gerne vil vaere fx ambitigse og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitigse og beslutsomme i forhald til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettesien kontekst, der er relevant for de opgaver og
udfordringer, der skal leftes i den konkrete stilling.

Figur 8. Hvad kendetegner en god leder (ensket ledelseskuitur)

Har fokus pd at skabe resultater

Har fagligindsfgt 1 opgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. m3lsetninger
Har haje ambitioner

Har en positivtiigang ti arbejdet

Er pragmatisk ift, opgavelasningen

Er styrende ift. opgavelasningen

Kender og udnytter medarbejdemnes kompetencer
Erinddragende

Erforandringsparat

Optreeder selvsikkert

Motiverer medarbejdeme

Komrmunikerer kiart

Netvaerker - indadtl og udadtll

Erempatisk

Leser konfllkter, nér de opstir

\Udfordrer det bestdende

Sikrer kiar struktur for opgavelasningen

Eriderig

Andet

0 10 20 30 40 50 B0 70 Pet.
@konomiforvaltningen  ® Kabenhavns Kommune
Anm.: Baseret pa 824 svar for Kebenhavns Kommune og 139 svar for @konomiforvaltningen.

Spergsmalet lad: "Hvilke kompetencer synes duisaer kendetegner en god leder (vaelg de
vasentligste-op til 5?
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Mens svarmenstret for medarbejdere
og ledere for det fleste kompetencer
eridentisk, geelder det ikke i forhold til
resultatorientering. Vaesentligt flere
ledere end medarbejdere har peget pa
det som et veesentligt kendetegn ved
en god leder. Idet mélet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som
et kendetegn ved den nuveerende le-
delseskultur, men ogsa som et vae-
sentligt kendetegn for den gode leder.

Ogsa smé forskelle i, hvad lederne
gerne vil veere bedre til

De nuveerende ledere blev ogsa bedt
om at pege pa(op til) tre kompetencer,
de gerne vil veere bedre til.

Svarene fralederne i @konomiforvalt-
ningens “centralforvaltning” ligner i
store traek svarene fra alle lederne i
Kgbenhavns Kommune, j7 figur 9.

Ingen af @konomiforvaltningens ledere
har dog peget pé, at de gerne vil veere
bedre til at kende og udnytte medar-
bejdernes kompetencer. Til gengeeld
peger en starre andel af lederne fra
@konomiforvaltningen pa, at de gerne
vil veere bedre til bl.a. konfliktlgsning
og klar kommunikation, end tilfeeldet
er for alle lederne fra kommunens
“centralforvaltninger”.

Ved fortolkning af resultaterne er det
vigtigt at veere opmaerksom p4, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spar-
geskemaunders@ggelsen, for hver enkel
forvaltning er forholdsvis lille.

N&r medarbejderne og lederne tilleeg-
ger denne kompetence forskellig
veegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

Det andet forbehold er, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pé alle lederni-
veauer. Der er forskel p&, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og
hvad en leder med ansvar for et

driftsomrade og personaleansvar for
ikke-ledere skal kunne. | hvert fald vil
betydningen og vaegtningen af de for-
skellige kompetencer varierer pa
tveers af ledelseshierarkiet, hvilket
ikke fanges i undersggelsen.

Disse forbehold aendrer dog ikke ved,
at der forekommer at veere en forskel
mellem den oplevede og gnskede le-

delseskultur i Kebenhavns Kommune
savel som @konomiforvaltningen.

Figur 8. Hvad vil lederne gerne vaere bedre tf/

Have fokus pé at skabe resultater

Have faglig indsigt i opgaverne
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B Kgbenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 166 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 33 svar fraledere for
Pkonomiforvaltningen. Spargsmalet lad: "Hvad vil du som leder gerne vaere bedre til

(veelg de vaesentligste - op til 3?7
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger

Inklusionsmalingen viser, at der pa tvaers af forvaltningerne i Kebenhavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen [ forhold til topledere - men ogsa, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af
ledere. Det gaelder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af
topledere, vaegtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at sage en lederstilling, og bred annoncering med
henblik pa at tiltraeekke ansogere, der ikke direkte opfordres til at sage stillingen.

En anden observation i inklusionsmalingen er, at der pa tveers af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt.

Desuden viser malingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det kan opfordres mere til at sege lederstillinger, uagtet at inklusionsmalingen ikke giver belaeg for, at det ene eller andet
kon generelt opfordres mere til at sage lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som &bne og transparente.

Materiale til toplederrekrutteringer

Som led i inklusionsmaélinger er det Figur 10. Materiale fra sidste toplederrekruttering
skriftlige materiale, der blev anvendt
ved den seneste t0p|ederrekrUttering i Der ermodtaget stillingsopslag, men ikke enstillings- og personprofil.
h\:er af de syv forvaltninger, gen.ne.m— o I
gaet. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, Der er enkelte formuleringer, der _ Opslaget indeholder to
op 9 9 . 9 . gp P " forekommer generiske fx:"Du —/' punktopstillinger.
safremt en sadan eksisterede. > trivesien travl organisationmed ke
mange snitflader og tvaergaende
Materialet fra @konomiforvaltningen samarbejder. Du errobust og
udstraler ordentlighed, abenhed
var blandt det mest kortfattede - et re- og handlekraft” og "evne til at
lativt kort stillingsopslag og ingen stil- teenke ogagere pa strategisk,

. S ez g operationelt og taktisk niveau".
lings- og personprofil, /7. figur 10. i ?

Kompetencerne erikke kuni

- mindre grad udfoldet og
I stillingsopslaget anvendes nogle ge- kontekstualiseret ift. stillingen.

neriske formuleringer, og opgaver og Dererikkeanvendt

L stereotypiske beskrivelser.
de gnskede 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- udformning af stillingsopslag og stil-
onsrapporten for en beskrivelse af, lings- og personprofiler.
hvad der ber lsegges vaegt pa ved
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Blev de nuveerende ledere opfordret til
at sgge deres stilling

Blandt de deltagende ledere fra“cen-
tralforvaltningerne” oplyser lige godt
30 pct., at de fik deres nuveerende stil-
linger, efter at de havde s@gt stillingen
uden at veere blevet opfordret til det,
JF. figur 11.

| Bkonomiforvaltningen er det lige un-

der 20 pct., der angiver, at de ikke blev
opfordret til at sege deres nuvaerende

stilling.

Modsat ses, at det i @konomiforvalt-
ningen i hgjere grad end generelt i Kg-
benhavns Kommune er en anden leder,
end lederens nuvzerende leder, der
kom med opfordringen.

| forhold til fortolkningen kan det spille
ind, at der givetvis - afhangigt af fx
fagomréade - er forskelle i behovet for

Intern kontra ekstern rekruttering

Det er ikke muligt ud fra inklusionsma-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres
eksternt, og ledere, der rekrutteresin-
ternt, er hensigtsmaessigt. Der er dog
forskelle, nér rekrutteringsmensteret
pa tveers af forvaltninger og ken, som
det kan veere veerd at overveje.

| Bkonomiforvaltningen er mere end
halvdelen af de nuvaerende ledere re-
krutteret internt fra Kebenhavns Kom-
mune, jf. figur 2. Andelen er en smule
hgjere end for Kgbenhavns Kommune
som helhed, hvilket daekker over, at
iseer en forholdsvis hgj andel af de
kvindelige ledere i @konomiforvaltnin-
gen er rekrutteret internt i kommunen.

Til gengeeld er ingen af de nuveerende
ledere i Bkonomiforvaltningen rekrut-
teret direkte fra en anden kommune,
hvilket i nogle af de @vrige forvaltnin-
ger sker i et vist omfang.

40

30

@ [—
il B N I
: , |

Flgur 1. Hvordan fik de nuvaerende ledere deres stilling

Pct.
50

T T T
Segte udenat vaere Blev opfordret af Blev opfordret af min Blev opfordretaf  Blev opfordret af andre
opfordret anden overordnet nuveerende leder ekstern
rekrutteringskonsulent

Pkonomiforvaltningen  ® Kebenhavns Kommune

Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 33 ledere fra

@konomiforvaltningen.

at “prikke” kandidater for at fa et
staerkt kandidatfelt, hvilket formentlig forskelle.

kan forklare noget af de observerede

Figur 12. Hvor er de nuvarende ledere rekrutteret fra

Pct.
100
80 ...................... IE——— S
§ ——
[’0 ...................... I
20 [,
0 T 1
Bkonomiforvaltningen Ksbenhavns Kommune
Kabenhavns Kommune B Anden kommune HEnregion
Staten Privat virksomhed Andet

Anm.: Baseret pd 165 svar fra ledere for Kebenhavns Kommune og 33 svar fra ledere i
Pkonomiforvaltningen.
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Mange tror, at der er kensmaessig
skaavhed i, hvem der opfordres til at
sgge lederstillinger

Uanset, at inklusionsmalingen ikke ge-
nerelt finder belaeg for, at maend eller
kvinder i hgjere grad opfordres mere
eller mindre til at sege lederstillinger,
tror 15-20 pct. af deltagerne i sparge-
skemaundersggelsen, at der er en
kensmaessig skaevhed i, hvem der op-
fordres.

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

Dette er en mere udbredt opfattelse
blandt de kvindelige respondenter fra
@konomiforvaltningen, hvor 40 pct.
tror, at meend opfordres mere end
kvinder til at sgge lederstillinger.

Inklusionsmalingen har ikke afdaekket
forhold, der kan bekraefte denne op-
fattelse blandt de kvindelige medar-
bejdere i @konomiforvaltningen.

Opleves rekrutteringsprocesserne
som abne og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan vaere, ligesom der naeppe findes et
optimalt niveau for abenhed om
rekrutteringsprocesser. Abenhed om
krav til kompetencer, tidsforlgb mv.
kan imidlertid bidrage til at reducere
myter om fx, at "det hele er afgjort pa
forhand”. Dette kan opnas 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 pé et hgjere niveau, er
knapt halvdelen helt eller overvejende
enige i, at rekrutteringsprocesserne i
Kebenhavns Kommune er &bne og
transparente, j7. figur 74.a. Denne an-
del er omtrent den samme for bade de
kvindelige og mandlige ledere.

| Bkonomiforvaltningen er andelen
knapt 60 pct., dvs. noget hgjere.

Figur 13. Opfardres maend og kvinder i lige haf grad til at sage lederstillinger

a. Kvinder

Pet.
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0 T 1
Bkonomiforvaltningen Kebenhavns Kommune
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u Negj, kvinder opfordres mere end maznd
B Nej, maend opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret pa 501svar fra kvinder for
Kebenhavns Kommune og 74 kvinder for
@konomiforvaltningen.

b.Maend
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o |
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0] T 1
Bkonomiforvaltningen Kebenhavns Kommune

Ja
u Nej, kvinder opfordres mere end maend
B Nej, maend opfordres mere end kvinder
Vedikke

Anm.: Baseret pd 295 svar framaend i
Kebenhavns Kommune og 61 meend for
Pkonomiforvaltningen.

Modsat tror 13 pct. af de mandlige re-
spondenter fra @konomiforvaltningen,
at kvinder i hgjere grad end masnd op-
fordres til at s@ge lederstillinger. Det

svarer til andelen for Kgbenhavns
Kommune som helhed.

Figur 14. Opleves processen for rekruttering af ledere som ében og transparent

a. Ledere

Pet.
100

80
60
40

i

0
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Anm.: Baseret pa 129 svar fraledere, der har
eller maske har ambition om at blive
leder pa et hejere niveau, for
Kebenhavns Kommune og 26 ledere for
Bkonomiforvaltningen.

b. Medarbejdere
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Zkonomiforvaitningen Kebenhavns Kommune

Helt uenig m Overvejende uenig
= Neutral Overvejende enig
= Helt enig

Anm.: Baseret pd 376 svar fra medarbejdere,
der har eller maske har ambition om at
blive leder, for Kebenhavns Kommune og
67 medarbejdere for
Bkonomiforvaltningen.

Svarmenstret for de af medarbejderne
i @konomiforvaltningen, der har ambi-
tion om at bliver leder, er stort set det

15

samme som for Kgbenhavns Kom-
mune som helhed, j7. figur 14.b.
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer

Inklusionsmalingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil vaere (topledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune. Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et
mindre fokus pé kvindelige end mandlige ledelsestalenter, nér toplederstillinger skal besaettes. Bade opgjort som andel og
absolut er der blandt de nuvaerende ledere i “centralforvaltningerne”flere kvinder end maend, der angiver at have ambition

om at blive leder pa et hajere niveau.

Blandt medarbejderne i “centralforvaltningerne”er andelen af kvinder, der angiver at have en ambition om at blive leder, lidt

lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primeert, at der relativt er lidt flere af kvinderne end maendene, der
ikke har besluttet sig for, om de vil ga ledervejen, og derfor svare ‘méaske’, mens der ikke er en kensmaessig forskel i andelen,
der svarer ‘nej” til, at de har en ambition om at blive leder.

Kvinder vil ogsé veere topledere

Sammenholdt med alle ledere i “cen-
tralforvaltningerne” i Kgbenhavns
Kommune er andelen af Bkonomifor-
valtningens ledere, der angiver at have
en ambition om at blive leder pa et he-
jere niveau, ca. 10 pct.enheder lavere,
J¥. figur 5.

Dette modsvares af, at andelen, der
svarer maske, er ca. 10 pct.enheder
hgjere blandt lederne i @konomifor-
valtningen.

Ogsa i @konomiforvaltningen er ande-

len af kvindelige ledere, der har ambi-

tion om at blive ledere pa et hgjere ni-

veau(ca. 60 pct.), hgjere end blandt de
mandlige ledere (ca. 30 pct.).

Dette bekreefter, at det er en myte, at
kvinder ikke vil topledelse. Der er ogsa
i Bkonomiforvaltningen kvindelige le-
dere med mod pa topledelse.

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

Figur 15. Har de nuvaerende ledere ambition om at blive leder pa hgjere niveau
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Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune og 33 ledere for

Pkonomiforvaltningen.

usikkerhed. Dels er der forholdsvis fa
kvindelige ledere i @konomiforvaltnin-
gen, der har deltaget i inklusionsmalin-
gen, hvorfor blot et anderledes svar for
en enkelt vil pavirke andelen betyde-
ligt. Dels er andelen for de mandlige
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ledere formentlig pavirket af, at de
deltagende niveau 1-ledere, som alle er
mand, i mindre grad har ambition om
at blive ledere pa et hgjere niveau end
lederne pa de @vrige ledelsesniveauer.
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for
nogle af lederne

Blandt de 165 ledere fra “centralfor-
valtningerne”, der har deltaget i under-
s@gelsen, 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 @konomiforvaltningen
er andelen kun en anelse hgjere.

Der er heller ikke stor forskel pa opfat-
telsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, jf. figur 16.b.
Dog er der relativt feerre af lederne i
@konomiforvaltningen, der er helt enig
i, atlang arbejdstid udger en barriere, i
forhold til lederne generelt i Kgben-
havns Kommune.

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

Flere medarbejdere i
@konomiforvaltningen har
lederambition

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i
“centralforvaltningerne” pa tveers af
Kgbenhavns Kommune giver udtryk for
at have ambition om at blive leder, er
andelen blandt @konomiforvaltningens
medarbejdere knapt 40 pct., /7. figur
17.

Endvidere er det knapt 20 pct. af
medarbejderne i
Pkonomiforvaltningen, der gerne vil
veere leder snarest, mens det kun er
tilfaeldet for 10 pct. af medarbejderne
for Kgbenhavns Kommune som
helhed.

I modseetning til, hvad der geelder for
kommunen som helhed, er andelen af
de kvindelige medarbejdere, der
angiver at have en ambition om at blive
leder, noget hgjere end for de
mandlige medarbejdere.

Figur 16. Oplevede barrierer for personlig karriereuadvikling blandt lederne
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Anm.: Baseret pa 165 svar fraledere for Kebenhavns Kommune 0g 33 svar fra ledere for

@konomiforvaltningen.

Denne forskel er mindre udtalt for le-

derne i @konomiforvaltningen. Fx er 36

pct. af de mandlige ledere i forvaltnin-
gen helt eller overvejende enigi, at
forventning om en lang arbejdstid ud-
ger en barriere. For

@konomiforvaltningens kvindelige le-
dere er den tilsvarende andel 38 pct.

Figur 17. Har medarbefderne ambition om at blive leder
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Anm.: Baseret pa 645 svar fra medarbejdere for Kebenhavns Kommune og 104

medarbejdere for @konomiforvaltningen.

Tilsvarende er der relativt feerre af de
kvindelige medarbejdere i
Pkonomiforvaltningen, der svarer “nej”
til at have lederambition, end blandt
deres mandlige kollegaeri
Pkonomiforvaltningen og blandt de
kvindelige medarbejdere pa tveers af
alle forvaltningerne.

Dette betyder ogsa, at andelen af
kvindelige medarbejdere, der har
svaret "maske” og dermed ikke er
afklaret om, hvorvidt de vil ga
ledelsesvejen, er noget lavere i
@konomiforvaltningen end i
Kabenhavns 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 hajere
end blandt lederne.

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

Oplevelsen af disse faktorer som
barrierer blandt medarbejderne i
@konomiforvaltningen adskiller sig
ikke naevneveerdigt fra billedet for alle
medarbejdere pa tveers af Kebenhavns
Kommune, der har deltaget i
sp@rgeskemaundersggelsen.

| kontrast til, hvad der geelder for
lederne, er det i hgjere 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 pa tveers af

Figur 18. Oplevede barrierer for personlig karriereudvikling blandt medarbejdere
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Anm.: Baseret pa 639 svar framedarbejdere for Kebenhavns Kommune og 103 svar for

medarbejdere for Bkonomiforvaltningen.

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 optraeder ikke for
Pkonomiforvaltningen, hvor
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svarfordelingen blandt de kvindelige
henholdsvis mandlige medarbejdere er
omtrent den samme, nar antallet af
svar tages i betragtning. Fx oplever 64
pct. af de mandlige medarbejdere i
Pkonomiforvaltningen forventning om
lang arbejdstid som en barriere, mens
det geelder 56 pct. af de kvindelige
medarbejdere.
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Forvaltningerne understeatter i varierende grad deres ledertalenter

En af observationerne i inklusionsmalingen er, at der er et potentiale for at saette fokus pa udviklingen af ledere med talent
for og lyst til topledelse - dette giver statte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Ko-
benhavns Kommune. Formalet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, nér toplederstillinger skal be-
saettes. Det kan potentielt bidrage til at sge bsde diversiteten og kensbalancen pé toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i
lyset af, at forholdsvis mange - og navnlig blandt de kvindelige - respondenter peger ps manglende fokus pé kvindelige ledel-
sestalenter som en af drsagerne til den nuvaerende kensbalance blandt toplederne.

Etlignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis mange medarbejderne i ‘centralforvaltningerne’, der har
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vaelge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan ivaerk-
septtes i forhold til problematikken vedrarende topledere, kan i tijpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne
lederpipeline i Kebenhavns Kommune. Det geelder fx indfarelsen af et organisatorisk princip om, at ledere pé et niveau har
ansvar for at identificere og uavikle ledere pa det naeste niveau (eller pa de lavere lederniveauer medarbejdere).

Udvikling af ledere med (top)lederam-

bitioner Figur 19. Understatter arbejdspladsenledernes ambition om at blive leder pa et

hajere niveau - andel, der er enig
Blandt alle de deltagende ledere med

ambition om at blive leder p& et hgjere Pct.

niveau er det kun omkring 30 pct., der E0

helt eller overvejende er enig i, at le-

delsen pa deres arbejdsplads har fokus 60

pa at identificere og fremme ledelses-

talenter, j7. figur 7. 40

| Bkonomiforvaltningen er denne andel 20 |—

50 pct. Ogsé for de fire indsatser, der

potentielt kan understatte ledernes vi- T . ‘ ‘ . ‘

dere karriereambitioner, er der relativt Synlig og Daglige leder Starre ansvar og Relevant Fokus pa

flere af lederne i ﬂkonomiforvaltnin— struktureret vej hj=elper mere komplekse videreuddannelse |edelsestalenter
opgaver

gen, der er enige i, at de understgttes,
end blandt lederne generelt i Kgben-

Pkonomiforvaltningen W Kgbenhavns Kommune

havns Kommune. Anm.: Baseret pa 129 svarfraledere, der har eller maske har ambition om at blive leder pa
hejere niveau, for Kebenhavns Kommune, heraf 26 ledere fra @konomiforvaltningen.
Opdeles respondenterne efter ken er Figurenviserandelen, der er helt eller overvejende enigi, at deres muligheder for at

. . . blive leder pd et hgjere niveau forages gennem de neevnte indsatser.
der en tendens til, at de kvindelige le-

dere i @konomiforvaltningen med am-

bition om at blive leder pa et hgjere ni-  antallet af observationer er dog sdbe-  konkludere, om det reelt er tale om en

veau vurderer indsatsen en smule la- greenset, at det ikke er muligt at kensafhaengig forskel.
vere end deres mandlige kollegaer.
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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 péa ledelsestalenter i
Kegbenhavns Kommune, /7. figur 20.
Det er ogsé tilfeeldet i Bkonomiforvalt-
ningen.

| @vrigt er tendensen, at relativt flere
af @konomiforvaltningens medarbej-
dere med lederambition oplever, at ar-
bejdspladsen understgtter demi at re-
alisere deres ambition, end tilfaeldet er
i Kebenhavns Kommune som helhed.
Forskellene mellem @konomiforvalt-
ningen og Kebenhavns Kommune som
helhed er dog generelt mindre for
medarbejderne end dem, som ovenfor
ervistiforhold til oplevelsen blandt de
ledere, der har ambition om at blive le-
der pa et hgjere niveau.

Der er for alle praktiske formal ingen
forskel p&, hvordan de kvindelige og
mandlige medarbejdere i @konomifor-
valtningen, der har ambition om at

Figur 20. Understatter arbejdspladsen medarbejdernes ambition om at bifve leder -

andel, derer enigq
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Anm.: Baseret pd 376 svar fra medarbejdere, der har eller maske har ambition om at blive leder, for
Kebenhavns Kommune, heraf 67 for @kenomiforvaltningen. Figuren viser andelen, der er helt eller
overvejende enigi, at deres muligheder for at blive leder foreges gennem de navnte indsatser.

blive leder, oplever arbejdspladsens
fokus pé& ledelsestalenter og indsat-
serne for at understgtte dem irealise-
ringen af deres karriereambition. Det
samme gaelder for Kebenhavns Kom-
mune som helhed, hvor der heller ikke
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er naevnevaerdige forskelle pa, hvordan
kvindelige og mandlige medarbejdere
oplever deres arbejdsplads’ fokus og
indsatser i forhold til at realisere deres
ledelsesambitioner.
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