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Executive summary

Denne inklusionsmaling har fokus pa
kensbalancen blandt toplederne i Ka-
benhavn Kommune, hvor andelen af
kvinder aktuelt er ca. 30 pct. Dermed
afviger kensbalancen blandt tople-
derne betydeligt fra kenssammensaet-
ningen pa de gvrige lederniveauer og
blandt alle kommunens ca. 45.000
medarbejdere.

Dette fokus er vigtigt. Der er séledes
evidens for, at topledelser

kendetegnet af diversitet og kensba-
lance skaber veerdi, fordi det farer til,
at der treeffes bedre beslutninger.

Inklusionsmalingen seger derfor at af-
daekke, om og i hvilket omfang kendte
arsager til, at kvinders vej til tople-
delse vanskeliggeres, ogsa findes i Kg-
benhavns Kommune. Det gaelder for
det farste myter og “forteellinger”, der
fastholder stereotype billeder af fx,
hvad kvinder kan og vil, og hvad det

kraeves for at veere topleder i landets
stgrste kommune.

For det andet gaelder det betydningen
af implicitte bias, der @ger risikoen for,
at dem, der ansaettes i toplederstillin-
ger, ligner de eksisterende topledere
og ikke ngdvendigvis har de bedst mu-
lige kompetencer i forhold til de opga-
ver og udfordringer, en forvaltning star
overfor.

Konklusioner, fremadrettede indsatsomrader og enskede effekter

Hvad viser inklusionsmalingen:

+ Implicitte bias eksistereri alle
organisationer-ogsa Kebenhavns
Kommune.

+ Det er en myte, at kvinder ikke vil vaere
topledere, s& forklaringen pé den
nuveerende kensbalance blandt
toplederne i Kebenhavns Kommune er
ikke, atkvinderikke vilvaere topledere.

+ Ledelseskulturen er preeget af harde”
ledelseskompetencer, meniden
enskede ledelseskultur har "blede”
ledelseskompetencer starre vaegt.

+ Topledemollenitaleseettes ud fra den
faktiske ledelseskultur snarere end den
onskede:

« Stillingsopslag mv. ved rekruttering
af nye topledere afspejler en diffus
kompetenceafdakning.

+ Kravenetil toplederne omfatter
kompetencer, somikkealle
medlemmer af en forvaltnings-
direktion nedvendigvis skal have.

« Deterenmedvirkende rsagtil, at
starstedelen af toplederne
rekrutteres fra central-
administrationen og kun f& internt
fra Kebenhavns Kommune.

+ Ogdetgiveren risikofor, atinterne
topledertalenter - kvindelige s&vel
som mandlige - ikke kommeri spil til
toplederstillingerne.

« Variation i forvaltningemes fokus pa at
tiltreekke ekstemne kandidater til
toplederstillingerne gennem fx bred
annoncering.

« Patvaers af forvaltningerne er der
varierende fokus pa udvikling af interne
topledertalenter.

Forslag til indsatsomrader:

@g bevidsthed omimplicitte bias

+ Oplys deltagere i ansaettelsesudvalg, i
udveelgelsesprocesser til
karriereudviklingsforleb mv. om, hvad
implicitte bias er og har af
konsekvenser.

+ Givdem mulighed for atgennemfaere
avelser, der giver mulighed for "a-ha"-
oplevelser af, hvad implicitte bias er.

Preeciser topledemollen

* Overvej, hvilke kompetencer
toplederrollen reelt forudsaetter.

« Overvej balancen mellemharde” og
“blede” ledelseskompetencer, herunder
ift. ensketledelseskultur.

+ Justerog udfold italesaettelsen af
toplederrollen.

Styrk rekrutteringsproces

+ Veerkonkretog praecis i formuleringen
af opgaverog enskede kompetenceri
stillingsopslag og-profiler og brug
kensneutralt sprog.

+ Annoncertoplederstillinger bredt -
eksternt savel som internt.

« Stil kravtil rekrutteringskonsulenter
om diversiteti kandidatfeltet, herunder
at det skalindeholde mindst én
kvalificeret kvindelig og én kvalificeret
mandlig kandidat.

« Fokusersystematisk pa de vigtigste
kompetencerved vurderingen af
kandidaterihele rekrutterings-
processen.

Mere fokus pa udvikiing af interne

topledertalenter

+ Overvej omden kensbalancerede
toplederpipeline, det er besluttet at
udvikle, med fordel kanindeholde en
sponsorordning.

+ Indfer organisatorisk princip om, at
ledere pa et niveau haransvarfor
udvikling afledere pa det naeste
niveau.Fx, atlederne pa niveaulien
forvaltning haransvar for at udvikle
forvaltningens niveau 2-ledere.

Flere kvalificerede
ansagere og mere diversitet
i kandidatfelterne til
toplederstillinger - bade
ekstermne og interne
kandidater-

@nskede effekter:

Ansaettelse af topledere,
der bidrager til diversitet og
med de kompetencer, der
er brug for.
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Hvad viser inklusionsmalingen

Inklusionsmaélingen viser, at der er stor
opmearksomhed blandt politikere,
adm. direkt@rer og andre, der er blevet
interviewet, om betydningen af kans-
balance og diversitet blandt tople-
derne i Kgbenhavns Kommune. Bade i
de forvaltninger, hvor ledergruppen er
domineret af maend, og i de forvaltnin-
ger, hvor ledergruppen er domineret af
kvinder.

Den viser imidlertid ogsa, at en reckke
myter om kvinder og topledelse trivesii
Kgbenhavns Kommune, herunder at
mange ledere og medarbejdere tror, at
kvinder generelt ikke vil topledelse.
Undersggelsen viser, at det eren
myte. Mange af de nuvaerende kvinde-
lige ledere i Kebenhavns Kommune har
ambition om at blive topledere.

Inklusionsmalingen viser endvidere, at
der ved rekrutteringen af nye tople-
dere er tendenser til, at de efter-
spurgte kompetencer og forudgéende
erfaringer ikke ngdvendigvis svarer til
det, der er behov for, men snarere ud-
springer af og dermed fastholder den
eksisterende ledelseskultur.

Derudover peger undersggelsen pa et
potentiale for at styrke rekrutterings-
processen og italesaettelsen af det at
veere topleder i Kgbenhavns Kom-

mune, sa malet om en kensbalanceret
topledelse i hgjere grad understgttes.

En sidste veesentlig observation er, at
der blandt de nuveerende niveau 2-le-
dere er et uudnyttet potentiale i for-
hold til bl.a. at opna starre diversitet
og bedre kensbalance i topledelsen.

Fire indsatsomrader identificeret

Inklusionsmalingen peger pa fire ind-
satsomrader, hvor malrettede tiltag
for det fagrste vil kunne bidrage til at
sikre, at ansaettelsen af nye topledere
sker pa en made, hvor der er mere fo-
kus pa diversitet og de kompetencer,
der reelt er behov foriforhold til

direktionens opgaveportefalje og den
gnskede strategiske retning. Det skal
bl.a. sesilyset af, at mange tror, at en
af arsagerne til den nuveerende kans-
balance blandt toplederne er, at "man
udveelger dem, der ligner den eksiste-
rende ledergruppe”.

For det andet kan malrettede tiltag bi-
drage til at sikre flere kvalificerede
kandidater og starre diversitet i ansg-
gerfeltet ved rekruttering af nye tople-
dere.

Det forste indsatsomréde handler om
at #ge kendskabet til og bevidstheden
om implicitte bias blandt medlemmer
af ansaettelsesudvalg og personer, der
deltagerifx udveelgelseniforbindelse
med karriereudviklingsforlgb, m.fl. Alle
har implicitte bias, som utilsigtet pa-
virker de beslutninger, der treeffes.
Bevidsthed om dette og viden om,
hvordan konsekvenserne kan begraen-
ses, kan skabe stgrre sikkerhed for, at
de mest egnede kandidater valges.

Det andet indsatsomréde handler om
at justere og udfolde italesaettelsen af
toplederrollen, sa den i hgjere grad af-
spejler den gnskede ledelseskultur.
Dvs., hvilke kompetencer og person-
lige egenskaber kreever det reelt for at
lgse forvaltningens opgaver.

En aendret italeszettelse af topleder-
rollen skal bade aflive myter om, hvad
det vil sige at veere topleder i Kaben-
havns Kommune, og kunne skabe et
steerkt udgangspunkt, nar kompeten-
cekrav til toplederne skal beskrives i
stillingsopslag og -profiler.

Det tredje indsatsomrade handler om
at styrke rekrutteringsprocessen. Det
centrale element er at fa styr pa, hvilke
kompetencer der behov foriden top-
lederstilling, der skal besaettes. Det af-
haenger dels af de opgaver og udfor-
dringer, som forvaltningen aktuelt star
overfor, dels af de kompetencer, som
de gvrige direktionsmedlemmer har.

Malet er, at direktionen som helhed
bedst muligt deekker behovet for top-
lederkompetencer i den pagaldende
forvaltning.

Det er vaesentligt, at kompetencekra-
vene prioriteres - dvs. der er fokus pa
fa, men vaesentlige kompetencer - og
at bade opgaver og kompetencekrav
beskrives preecist og konkret i stil-
lingsopslag.

En konsekvent anvendelse af kompe-
tencekrav i rekrutteringsprocesserne
kan bidrage til at begraense betydnin-
gen af implicitte bias i udveelgelsen.
Andre studier har dokumenteret, at
styrkede rekrutteringsprocesser virker
i forhold til at opna sterre diversitet og
en bedre kensbalance i topledelser.

Det fjerde indsatsomrade handler om
at styrke udviklingen af topledertalen-
ter - uanset deres kgn - internt i Kg-
benhavns Kommune med henblik pa
bl.a. at @ge rekrutteringsgrundlaget til
toplederstillinger. Da der antalsmaes-
sigt er flere kvindelige end mandlige
niveau 2-ledere med ambition om at
blive ledere pa et hgjere niveau, ma det
forventes at bidrage til starre kensba-
lance blandt kandidaterne til topleder-
stillingerne.

De enskede effekter

Tiltag pa de fire indsatsomrader har alt
i alt til formal at bidrage til:

* Ansettelse af topledere, der bidra-
ger til diversitet og med de kompe-
tencer, der er brug for.

* Flere kvalificerede kandidater - eks-
terne savel som interne - og ansg-
gerfelter med stgrre diversitet.

Realiseres disse to effekter, viser er-
faringer fra andre organisationer, at
det vil fgre til topledelser med starre
diversitet, herunder en bedre kensba-
lance.
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Diversitet skaber veerdi

Barrierer for kvinders vej til topledelse

Denne inklusionsmaling har fokus pa
kensbalancen blandt toplederne i Kg-
benhavn Kommune, hvor andelen af
kvinder aktuelt er ca. 30 pct. Dermed
afviger kensbalancen blandt tople-
derne betydeligt fra kenssammensaet-
ningen pa de gvrige lederniveauer og
blandt alle kommunens ca. 45.000
medarbejdere.

| den akademiske litteratur er der iden-
tificeret en rackke arsager til, at kvin-
ders vej til og virke i topledelse van-
skeliggeres, j7. figur 1.

Inklusionsmalingen har sggt at af-
daekke, om og i hvilket omfang disse
arsager genfindes i Kgbenhavns Kom-
mune.

Der har for det fgrste vaeret fokus pé at
afdeekke eksistensen af myter og “for-
teellinger”, der fastholder stereotype
billeder af fx, hvad kvinder kan og vil,
og hvad det kraever at veere topleder i
landets stagrste kommune.

For det andet har der vaeret fokus pa
betydningen af implicitte bias. Impli-
citte bias betyder, at man i visse situa-
tioner fx tillegger ansggers kgn betyd-
ning uden at la&egge maerke til og veere
bevidst om det. Betydningen af impli-
citte bias er starst, nar der treeffes
(hurtige) beslutninger baseret pa

Lav diversitet farer til dérligere beslut-
ninger og starre risici

N&r det er vigtigt at have fokus pa my-
ter og implicitte bias og de @vrige ar-
sager til, at kvinders vej til topledelse
vanskeligggres, skyldes det ikke alene
et gnske om, at alle skal have lige mu-
ligheder.

"menstergenkendelse”, der udspringer
af den enkeltes erfaringer, snarere end
de fakta, der reelt afger, hvilken be-
slutning der er den rigtige. Det kom-
mer ofte til udtryk ved, at beslutninger
er baseret pa "mavefornemmelser” el-
ler “intuition”.

I entravl hverdag, hvor der skal treef-
fes mange beslutninger, er “menster-
genkendelse” helt afggrende for, at vi
kan fungere, men det gger risikoen for,
atimplicitte bias utilsigtet pavirker be-
slutningerne pé en uhensigtsmeessig
made.

Alle har implicitte bias, der er dybt for-
ankrede og dermed ikke lige kan “fjer-
nes”. Det er dog muligt at komme langt
ved at erkende, at man selv har dem,
og forsege at begraense deres betyd-
ning gennem processuelle greb. Det
vendes der tilbage til.

Hverken betydningen af myter eller im-
plicitte bias kan méles direkte. Det er
dog muligt gennem en bredspektret
dataindsamling og analyse at finde
menstre, der kan give indikationer p3,
om og hvor de pavirker adfeerd og be-
slutninger i en organisation.

Figur 1. Hvad vanskeligger kvinders vej til(top ledelse

+  Myter(fxkvinder vil/kan/tarikke (top)ledelse)

+ Hverdagssexisme og-diskrimination(bl.a. vurderes kvinder kontinuerligt lavere
end meend, kvindelige chefer er mindre vellidte end maend, og der er kennede

forventninger til ledere)

+ Eksplicitte bias(bl.a. italesatte stereotyper som, at maend forsarger, kvinder

yder omsorg)

2 .

Implicitte bias(opstar, nar vi treeffer(hurtige) beslutninger baseret pa
"menstergenkendelse”, hvor genkendelsen er baseret pd vores (kennede)
erfaringer, uden at vi lagger maerke til og er bevidste om det)

+ Privilegier og privilegieblindhed(fx at mandlige ledere bedesmmes mindre kritisk
end kvindelige ledere (mandligt privilegium), fordi det at veere leder forbindes
med noget maskulint, uden at man er spmaerksom pé det (privilegieblindhed))

+ Rummet for socialt accepteret ledelsesadfeerd er mindre for kvinder end for
maend (fx opfattes kvindelige ledere mere hyppigt som for

"maskuline/femining’)

Kilde: Baseret pa Sara Louise Muhr, [/ edelse af kan - en bog om barrierer og nye strategier
- hvordan kensstereotyper former kvinders og maends karrferer, DJ@F Forlag, 2019.

Flgur 2. Hvad er diversitet oginkiusion

| denne rapport skelnes mellem:

uddannelse osv.)

e

. Diversitet (repreesentationen af personer med forskelligt kan, etnicitet, alder,

. Inklusion(hverdan bliver individer medt, behandlet og inkluderetien

organisationskultur)
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Der er séledes evidens for, at diversi-
tetitopledelser skaber veerdi for orga-
nisationen.

Modsat kan myter og implicitte bias
pavirke adfzaerden i rekrutteringspro-
cesser i negativ retning, j~. figur 3.

De kan saledes fare til, at kravene til og
vurderingen af kandidater til en tople-
derstilling ikke alene afspejler de kom-
petencer, der reelt er behov for, og til
"blindhed” i forhold til det fulde felt af
potentielle kandidater til stillingen.

Resultatet er mindre diversitet i tople-
delsen. Fordi feltet af kvalificerede
kandidater ender med at blive homo-
gent, dvs. kandidaterne er forholdsvis
ens. Og/eller fordi valget blandt de
kvalificerede kandidater ikke i til-
straekkelig grad tillaegger kandidater-
nes faktiske kompetencer, ledergrup-
pens samlede kompetencer og diversi-
tet veerdi.

Effekten af mindre diversitetien top-
ledelse kan veere, at der ikke altid
treeffes de beslutninger, der bedst

muligt understatter organisationens
formal. Det er der forskningsmaessig
beleeg for. Saledes kan topledelsens
"kollektive” intelligens, dvs. den mer-
veerdi som forskellige vinkler kan til-
fgre beslutninger, blive mindre.

Samtidig kan homogene topledelser
fore til gruppetaenkning, hvor der grad-
vist sker et skred i opfattelsen af, hvad
der errigtigt og forkert, fordi der ikke
er nogen, der opdager, at man er pa vej
ud ad et galt spor.

Figur 3. Betydningen af myter ogimplicitte bias

Effekt for organisationen

+ Mindre kollektivintelligens, dvs.
mindre evne til i samarbejde at finde
de bedste l@sningerifxen
ledergruppe

+ Risiko for gruppetaenkning, dvs. at
en homogen beslutningskulturkan
fare til fejlslutninger og ivaerste fald
etisk normskred

Kilde:

Myter og implicitte bias

Mindre diversitet i topledelse

beslutninger, DJ@F Forlag(kommer).

Adfzerd

Udvaelgelse af topledere ikke alene
ud fra nedvendige kompetencer,
men ogsa "mavefornemmelser” og
“intuition”, der ubevidst er kennede
Opfattelseog italesaettelse af
toplederrollen praeget af "harde”
kompetencer, der i mindre grad
anses som attraktive af kvinder
“Blindhed” overfor de faktiske
kompetencerblandt ledertalenteri
egen organisation

Baseret pa Christina Lundsgaard Ottsen og Sara Louise Muhr, Sizsbevidstledelse: Szt diversitet i spil og traef bedre

Diversitet handler om meget andet end
kan. Alder, seksualitet, etnicitet og
kulturel baggrund er andre vaesentlige
parametre. Dertil kommer, at alle har
personlige preeferencer, der pavirker
deres adfaerd som fx leder, og som er
uafhangige af de baggrundsdata, der
kan observeres direkte. Nogle er er fx
mere villige til at Iabe en risiko end an-
dre - b&de blandt kvinder og maend.
Alle disse faktorer er veesentlige i for-
hold til at opné reel diversitet.

Na&r det er relevant at fokusere pa ken
-somidenne inklusionsmaling - skyl-
des det for det fgrste, at det er

forholdsvis let at observere og méale pa
kan - fx kensbalance.

For det andet vil organisationer, der
har udfordringer i forhold til kensba-
lancen, med stor sikkerhed ogséa have
(sterre) udfordringer i forhold til de an-
dre aspekter af diversitet. For det
tredje vil tiltag, der implementeres for
at sikre diversitet i forhold til ken, ge-
nerelt ogsé bidrage til at skabe staerre
diversitet i bredere forstand.

Seet fokus pa implicitte bias

Et forste skridt mod starre diversitet
og kensbalance i topledelsen er, at

deltagere i ansaettelsesudvalg, udveael-
gelsesprocesser i forbindelse med
karriereudviklingsforlgb mv. bliver be-
vidste om og acceptere, at de ligesom
alle andre har implicitte bias, som pa-
virker deres vurderinger og beslutnin-
ger i forhold til kandidater til topleder-
stillinger.

Det kan fx ske ved at oplyse bl.a. delta-
gere i anseattelsesudvalg om, hvad im-
plicitte bias er, og hvordan de pavirker
vores made at treeffe beslutninger pa.
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Kensbalancen blandt lederne i Kebenhavns Kommune - baggrund

Figur 4. Andel ar kvinder blandt alle ansatte og ledere

Pct.
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Leder - niveau4 Mleder-niveau3d M Leder - niveau2

Leder - niveau 1

Anm.: Kensfordelingenaf ledere pa niveau 1 er baseret pa opgerelse pr. 31. august 2021,

mens den for de evrige kategorier er baseret pd oplysninger fra

@konomiforvaltningen fra april 2021. 1 opgarelsen indgér 24 ledere pa niveau1,119
ledere pd niveau 2, 382 ledere pa niveau 2 og 1.069 ledere pa niveau 4.

Inklusionsmaélingens fokus er pa kens-
balancen blandt de 24 ledere pé niveau
1i Kgbenhavns Kommune - i det fgl-
gende ogsa omtalt som toplederne, /7.
figur 5.

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 Kebenhavns
Ejendomme & Indkeb, der alle organi-
satorisk herer til @konomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger.

Blandt nuvaerende 24 ledere pa niveau 1
er der 7 kvinder, hvilket svarer til en an-
del pa 29 pct., j7. figur 4.

Det deekker over, at en forvaltning - Be-
skaeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen - har en direktion bestéende af
to kvinder og en mand. | fem forvaltnin-
ger bestar direktionen af to masnd og
en kvinde, mens alle direktererne i @ko-
nomiforvaltningen er mand.

| neeste ledelseslag - niveau 2 - er for-
delingen mellem kvinder og mand om-
trent 50:50, mens der er flere kvinde-
lige end mandlige ledere pa bade ni-
veau 3 og niveau 4.

Figur 5. Kebenhavns Kommunes lederniveauer

Lederniveau 1(topledere)

o

Lederniveau 3

©

Adm. direkterer og fagdirekterer
Hver af de syv forvaltninger har
en direktion bestdende af en
adm. direkter og to fagdirektarer
| @konomiforvaltningen desuden
direktarerne for Koncernservice,
Koncern IT og Kabenhavns
Ejendomme & Indkeb

Antal pr. april 2021: 24

Refererer til leder pa niveau 2
Lederemed titel af kontorchef,
omradechef, skoleledermy.
Antal pr. april 2021: 382

Lederniveau 2

« Refererer til leder pa niveaul
e + Lederemed titel af fx
vicedirektar, centerchef,
afdelingschefog visse
kontorchefermy.

Antal pr. april 2021: 119

Lederniveau &

« Refererer til leder pa niveau3
o + Lederemed titelaf fx
afdelingsleder, teamleder,
enhedschef mv.

Antal pr. april 2021: 1.069
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Kgbenhavns Kommune besluttede i
2020 et nyt maltal for kensbalanceret
ledelse i Kebenhavns Kommune, /7. fi-
guré.

| april 2021 opfylder fem af de syv for-
valtninger maltallet - de har alle en an-
del af kvindelige ledere pa de relevante
ledelsesniveauer pa mellem 50 og 60
pct.

@konomiforvaltningen har en andel af
kvindelige ledere pa niveau 10g 2 pa 24
pct. og dermed for fa kvindelige ledere
i forhold til méaltallet.

Derimod er 68 pct. af lederne pa niveau
10g 2 kvinder i Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen, som dermed har f&

Figur 6. Maltal for kensbalanceret ledeise [ Kebenhavns Kommune

®

Der er ikke i nogen forvaltninger mere end 10 procentpaints
forskel/afvigelse fra en ligelig fordeling (50/50) i andelen af maend og
kvinder i gruppen af niveau 1- og niveau 2-ledere.*

*| Teknik- og Miljeforvaltningen er lederniveau 3 inkluderet pa grund af
ledelsesstrukturen.

mandlige ledere i forhold til maltallet.

Figur 7. Inklusionsmalingen - baggrund

®

@Akonomiudvalget (BU)i Kebenhavns Kommune (KK) gadkendte den 22.
september 2020 Venstres medlemsforslag om, at:

“Pkonomiforvaltningen (BKF)vender tilbage til @konomiudvalget inden
udgangen af 2020 med forslag til, hvordan en inklusionsmaling kan foretages
i Kebenhavns Kommunei forbindelse med det videre arbejde med
ligestillingsomradet.

... gennemferelsen af en inklusionsmaling [ kan]bidrage til en bedre
forstédelse for kulturenien organisation, [...] og dermedfx afdakke
arsagerne til, at kvinder ikke i samme grad sem maend stiger i graderne.

KK's formal med at gennemfere undersagelsen erbl.a.;

+ atindsamle et troveerdigt datagrundlag for at belyse mulige arsager for,
hvorfor der er feerre kvinder end maend pd toplederposter i KK.

+ atfaindikatorer pa, hvilke faktorer der spillerind, nar der anseettes ledere
pa niveau 1.

» at skabe et solidt grundlag for videre dreftelser, herunder om hvilke tiltag
derville skulle saseettes mhp. at fa en mere ligelig kensbalance pa
lederniveau 1i KK."

Den forholdsvis lave andel af kvinde-
lige topledere 14 til grund for @konomi-
udvalgets beslutning om at gennem-
fere en inklusionsmaling, /7. figur 7.

Formaélet er, som det fremgar, at tilve-
jebringe et grundlag i form af et tro-
veerdigt datagrundlag og analyser for
videre dragftelser om, hvilke tiltag der
vil kunne sgszettes med henblik pa at
fa en mere ligelig kensbalance pa le-
derniveau 1i Kgbenhavns Kommune.

Denne rapport praesenterer hovedre-
sultaterne af den inklusionsmaling, der
udmgnter Bkonomiudvalgets beslut-
ning.

Mere detaljerede resultater og doku-
mentation for hovedresultaterne fin-
desien selvsteendig dokumentations-
rapport.

Datagrundlaget er tilvejebragt gennem
(i) et sterre antal kvalitative interview,
(ii) en spgrgeskemaundersggelse samt
(iii) gennemgang af relevant skriftligt
materiale indhentet fra de syv forvalt-
ninger i Kebenhavns Kommune, /7. / gv-
rigt bilag A.
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Undersggelsens resultater
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter

N&r medarbejdere og ledere bliver
bedt om at pege p4a, hvad de tror, der
er de vaesentligste arsager til, at der er
relativt fa kvindelige topledere i Ke-
benhavns Kommune, tror naesten in-
gen, at det skyldes, at meend i hgjere
grad har de rette kompetencer, j7. fi-
guré.

Modsat er der flest - naesten halvdelen
- dertror, at det skyldes, at man ud-
veelger dem, der ligner den eksiste-
rende ledergruppe. Dvs. en arsag, der -
hvis opfattelsen er rigtig - relaterer sig
til de ansaettelsesprocesser, der

anvendes ved rekrutteringen af tople-
dere.

Ganske mange tror dernzest, at det
skyldes, at kvinder veelger ikke at sgge
toplederstillinger. Enten fordi de ikke
finder arbejdsopgaverne eller arbejds-
vilkarene attraktive, eller fordi de pa
grund af usikkerhed om egne kompe-
tencer fravaelger at sgge toplederstil-
linger, som de kunne veere interesse-
rede i. Blandt de kvindelige deltagere i
spgrgeskemaundersggelsen er det
naesten halvdelen, der tror, at (andre)
kvinders usikkerhed om egne

kompetencer er en arsag til den nuvae-
rende kgnsfordeling blandt toplederne
i Kebenhavns Kommune.

Endelig er der navnlig blandt de kvin-
delige respondenter en betydelig an-
del, der tror, at en del af forklaringen
skal findes i, at arbejdspladsen ikke
s@ger at opdyrke kvindelige ledelses-
talenter.

| det folgende dykker vined i, hvad der
er myter og fakta i forhold til de mulige
forklaringer pa kensfordelingen blandt
toplederne i Kgbenhavns Kommune.

Figur 8. Opfattelse arf drsager til lav andel af kvinderbiandt toplederne i Kebenhavns Kemmune

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

Kvinder ® Maend

40 50 60 Pct.

Anm.: Baseret p& 796 svar, heraf 501 kvinder og 295 maend. Spargsmélet lad: “Andelenaf kvinder blandtadm. direktererog
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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Kvinder vil ogsa veere topledere i Kebenhavns Kommune

Blandt deltagerne i spargeshemaundersagelsen giver 28 kvindelige og 20 mandlige niveau 2-ledere udtryk for at have ambi-
tion om at blive leder pé et hajere niveau - og det naturlige naeste skridt vil vaere at blive topleder. Det er derfor en myte, at
kvinder generelt ikke vil vaere topledere, og at der ikke er kvindelige kandidater til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune.
Konsekvensen af, at myten ogsa lever i Kebenhavns Kommune, kan vaere et mindre fokus pa kvindelige end mandlige ledel-
sestalenter, nar toplederstillinger skal besaettes.

Det er en myte - ogsa i Kebenhavns
Kommune - at "kvinder ikke vil (top)le-
delse”.

Blandt deltagerne i spgrgeskemaun-
ders@gelsen giver ca. 30 pct. af de nu-
veerende kvindelige ledere udtryk for,
at de gerne vil veere leder pé et hgjere
niveau snarest, mens andre ca. 30 pct.
0gsa gerne vil videre i deres karriere,
men fgrst om nogle ar, /7. figur 9.

Det kan sammenholdes med, at det
kun er godt 40 pct. af de mandlige le-
dere, der svarer “ja” til, at de har enam-
bition om at blive leder pé et hgjere ni-

veau.

Kvindelige niveau 2-ledere vil videre

Fokuseres alene pé lederne pa niveau
2, dvs. niveauet lige under topledelsen,
er billedet preecist det samme. En
stgrre andel af kvinderne end maen-
dene har ambition om at blive leder pa
et hgjere niveau. | absolutte tal betyder
det, at der blandt deltagerne i sperge-
skemaundersggelsen er 28 kvindelige
0g 20 mandlige niveau 2-ledere, der
udtrykker en ambition om at blive leder
pé et hgjere niveau snarest eller farst
om nogle ar.

Givet ledelsesopgaven for niveau 2-le-
derne i Kebenhavns Kommune ofte er
stor og kompleks, vil det naeste skridt
pa karrierevejen for de fleste vaere en
toplederstilling. Der er ikke spurgt til,
om de gerne vil indfri deres ambition
ved at blive topleder i Kebenhavns

Figur 9. Har de nuvaerende ledere ambition om at blive leder pa hajere niveau

Pct.
100 s

80

60

40

20

Kvinder

Nej ™ Maske

® Ja- menfarst om nogle &r

Maznd

Ja-snarest

Anm.: Baseret pd 163 svar fraledere, heraf 88 kvinder og 75 maend. 20 af respondenterne
erniveau 1-ledere, 95 niveau 2-ledere, 19 niveau 3-ledere og 29 niveau 4-ledere

Kommune, eller om de finder topleder-
stillinger andre steder mere attraktive.

Vihar dog i de kvalitative interview
megdt bade kvindelige niveau 2-ledere,
der godt kan se sig selv som niveau 1-
leder i Kebenhavns Kommune, og
nogle, der ikke opfattede dette som et
attraktivt naeste karriereskridt. Feelles
for bade de mandlige og kvindelige ni-
veau 2-ledere er imidlertid, at de ikke
vurderer chancerne for at blive tople-
der i Kgbenhavns Kommune som
store.

Det bekraeftes af spgrgeskemaunder-
s@gelsen. Kun en mindre del af niveau
2-lederne er uenige i, at mulighederne
for at blive leder pé et hgjere niveau er
stgrre uden for end inden for Kgben-
havns Kommune. Det hanger givetvis
sammen med, dels at der oplagt vil

1

veere relativt fa ledige niveau 1-stillin-

ger - sammenholdt med antallet af ni-
veau 2-ledere, der har ambition om at

blive leder pa et hgjere niveau - dels at
langt den overvejende del af de nuvae-
rende niveau 1-ledere er blevet rekrut-
teret eksternt, jf. nedenfor.

Det er dog veerd at bemeaerke, at mens
61 pct. af de kvindelige niveau 2-ledere
er helt eller overvejende enige i, at mu-
lighederne for at blive leder pa et hg-
jere niveau er hgjere uden for end in-
den for Kgbenhavns Kommune, gaelder
det kun for 38 pct. af de mandlige ni-
veau 2-ledere. Det kan indikere, at der
eksisterer en opfattelse af, at der "kig-
ges” mere efter interne mandlige end
kvindelige kandidater, nar der skal be-
seettes en ledig lederstilling pa niveau
1.
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Kvinder sgger lederstillinger

Det er ikke undersggt, hvor mange af
niveau 2-lederne der har sggt en stil-
ling pa niveau 1i Kgbenhavns Kom-
mune. Derfor kan det ikke afggres, om
relativt faerre kvinder end meend sgger
toplederstillinger, hvilket mange af re-
spondenterne tror, er en af &rsagerne
til den relativt lave andel af kvinder
blandt toplederne.

De nuveerende ledere blev dog spurgt,
om de har oplevet at blive fravalgt til
en lederstilling i Kebenhavns Kom-
mune. Enten fordi de havde sggt, men
ikke faet jobbet. Eller fordi de havde
faet en forhdndstilkendegivelse om, at
de ikke ville komme i betragtning til
stillingen.

Blandt de mandlige ledere angiver ca.
40 pct. tidligere at veere blevet fravalgt
til en lederstilling i Kebenhavns Kom-
mune. Andelen er ca. 45 pct. for de
kvindelige ledere. Dette relaterer sig
ikke direkte til, om de har segt en ni-
veau 1-lederstilling, men indikerer dog,
at kvinder generelt ikke er mere tilba-
geholdende med at sgge eller give ud-
tryk for interesse i en lederstilling end
maend. 0gsa selv om der en risiko for
at blive fravalgt.

Ligeledes er et mindre antal rekrutte-
ringsforlgb vedrgrende niveau 1-ledere
blevet gennemgaet. Til alle var der
bade kvindelige og mandlige ansggere,
og bade kvindelige og mandlige kandi-
dater deltogi 1. samtalerne.

Det tyder heller ikke pé, at kvinder ge-
nerelt ikke seger toplederstillinger.

Anderledes billede for medarbejderne

Mens analysen tegner et billede af de

kvindelige ledere i Kgbenhavns Kom-

mune som mere ambitigse end deres

mandlige kollegaer, er billedet ander-
ledes, nadr medarbejderne spagrges om
deres lederambitioner.

Omkring 40 pct. af bade de mandlige
og kvindelige medarbejdere, der del-
tog i spgrgeskemaundersggelsen, an-
giver, at de ikke har ambition om at
blive ledere. Modsat giver 35 pct. af de
mandlige medarbejdere udtryk for, at
de har en ambition om at blive leder.
For de kvindelige medarbejdere er
denne andel kun 25 pct., hvilket efter-
lader en forholdsvis stor gruppe pé ca.
35 pct. af de kvindelige medarbejdere,
der svarer "méaske” i forhold til deres
ambition om at blive leder.

Veer opmzerksom pé forskel

Der er séledes en vaesentlig forskel i
billedet af ledelsesambitioner for de to
ken afhaengigt af, om respondenterne
er medarbejdere eller allerede er le-
dere. Det samme billede er fundetian-
dre organisationer.

Som forklaring er fremfgrt, at det for
mange kvinder er en meget bevidst be-
slutning at patage sig det ferste leder-
job. Bl.a. skal kvinderne ggre op med
sig selv, om de vil lederjobbet i lyset af
de krav, det stiller i forhold til familieliv
mv., herunder at de af omverdenen
ofte magdes med synspunkter om,
hvorvidt de nu "kan klare det”, eller
hvorvidt “de ikke burde vente, til bar-
nene er store”. Dvs. valget af ledelses-
vejen er for mange kvinder fortsat for-
bundet med et opger med stereotype
opfattelser af, hvad en kvinde kan og
bgr. For mange dem, der overkommer
barriererne og ved et bevidst valg far
deres farste lederjob, bliver det natur-
ligt at have ambitioner om at komme
sa langt som muligt i deres karriere.

For maend derimod opfattes det bade
af dem selv og af deres omgivelser
som helt naturligt, at de patager sig et
lederjob - et mandligt privilegium.

Heri ligger ogsd, at usikkerheden om
egne kompetencer generelt ikke er
sterre for kvinder og maend, nar farst
de er blevet ledere. Det er ogsa det

12

indtryk vi har faet i de kvalitative inter-
view med mange af de kvindelige ni-
veau 2-ledere - de udstréler ikke usik-
kerhed om egne kompetencer. Nar en
forholdsvis stor del af deltagerne i
spgrgeskemaundersggelsen tror, at
kvinders usikkerhed om egne kompe-
tencer er en af rsagerne til den lave
andel af kvinder blandt toplederne i
Kebenhavns Kommune, er der séledes
0gsa tale om myte.

Til gengeeld er det vigtigt at veere op-
maerksom pd, at der blandt de medar-
bejdere, der overvejer, om de skal
starte en ledelseskarriere, er en for-
holdsvis stor gruppe, der er usikre pa,
om de har evnerne og kompetencerne.
Undersggelsen tyder pa, at dette gar
sig gaeldende for en lidt stgrre andel af
de kvindelige end de mandlige medar-
bejdere. Uanset kan, er det selvsagt
vaesentligt, at denne usikkerhed ikke
resulterer i, at ledelsestalenter aldrig
bliver ledere.

Myte afkraeftet - kvinder vil ogsé tople-
delse

Den forholdsvis lave andel af kvinde-
lige topledere i Kebenhavns Kommune
kan ikke forklares ved, at kvinder ge-
nerelt ikke vil veere topledere.

Forklaringen mé i stedet findes andre
steder - fx i den méde, hvorpé tople-
dere rekrutteres. Det er temaet for de
naeste afsnit.

Samtidig viser resultaterne, at deri
Kgbenhavns Kommune antalsmaessigt
er flere kvindelige end mandlige niveau
2-ledere, der har ambition om at blive
leder pa et hgjere niveau. Dvs. der ek-
sisterer et rekrutteringsgrundlag, hvis
sammensatning potentielt kan bi-
drage til at forbedre kensbalancen
blandt toplederne.

Mulighederne for dette forfalges ogsai
det felgende.
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L edelseskultur: Inkluderende og praeget af “harde” kompetencer

“Centralforvaltningerne”i Kebenhavns Kommune opleves af medarbejderne som en inkluderende arbejdsplads, hvor der er
respekt om den enkelte, uanset kan, alder mv. Den eksisterende ledelseskultur er imidlertid isaer kendetegnet ved "harde”
kompetencer og afviger fra den, som medarbejdere og ledere ansker, og som i hgjere grad er kendetegnet ved "blode” kom-
petencer. Hvis nye topledere ansaettes med overvejende udgangspunkt i de kompetencer, der kendetegner den eksiste-
rende ledelseskultur, vil det kunne medvirke til at fastholde den eksisterende kultur og begraense en udvikling mod den on-

shede ledelseskultur.

Kulturen i Kebenhavns Kommune ople-
ves som inkluderende..

Inklusionsmalingen viser, at medarbej-
dere og ledere i “centralforvaltnin-
gerne” i Kgbenhavns Kommune gene-
relt oplever kulturen som inklude-
rende, hvilket ggr det muligt at have et
tilfredsstillende arbejdsliv.

Langt de fleste medarbejdere og le-
dere, der deltog i spgrgeskemaunder-
segelsen, oplever saledes Kgbenhavns
Kommune som en mangfoldig

.. 0g ledelseskulturen opleves som
kendetegnet af "harde” kompetencer

Ledelseskulturen i Kebenhavns Kom-
mune opleves iseer som kendetegnet
af faktorer eller kompetencer, der kan
karakteriseres som "harde", /7. figur 10.
N&r respondenterne bliver bedt om at
pege pa de fem kompetencer, der isaer
kendetegner ledelseskulturen, peger
flest pa resultatfokus, faglig indsigt,
prioritering af opgaver og indsatser i
forhold til malsaetninger samt hgje am-
bitioner, jf. figur 11.

Modsat peger relativt feerre pa "blade”
faktorer som fx inddragende, motive-
ring af medarbejdere og tydelig kom-
munikation som faktorer, der szerligt
kendetegner ledelseskulturen. Ligele-
des er det forholdsvis fa, der peger pa,
at ledelseskulturen er kendetegnet
ved iderigdom og udfordring af det be-
stadende.

Kgbenhavns Kommune kan dermed si-
ges at have en forholdsvis traditionel

arbejdsplads, hvor man respekterer
hinanden uanset kgn, alder, handicap
og kulturel baggrund. Og en arbejds-
plads, hvor der samarbejdes med re-
spekt for hinanden, hvor medarbej-
derne kan tale frit, bliver hart og re-
spekteret somden, de er.

Flertallet oplever ogsa, at deres direk-
tion tydeligt signalerer, at der skal
veere plads til alle, og at kompetencer
er styrende for, hvem der udfgrer
hvilke opgaver. Denne opfattelse

gaelder pa tveers af bl.a. ken, alder og
forvaltning.

Disse resultater begrunder ogsa, hvor-
for fokus for inklusionsmalingen er
rettet seerligt mod myter og implicitte
biasiforhold til rekrutteringen af top-
ledere. Andre potentielle forhold, der
vanskeligger kvinders karrieremulig-
heder, som fx hverdagssexisme og -
diskrimination og meget eksplicitte
bias vil typisk have mindre betydning i
organisationer, der opleves som inklu-
derende.

Figur 10. "Harde” og ‘blade”ledelseskompetencer

Der eksistererikke en entydig definition af "hdrde” og "blade” ledelseskompetencer, men
begreberne er i denne rapport anvendt til at sondre mellem:

4
&%

motiverende.

“Harde"ledelseskampetencer som fx resultatorienteret, beslutsom,
ambitiss, styrende og robust.

“Blede” ledelseskompetencer som fx inddragende, empatisk og

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

ledelseskompetencer.

Sondringen er dog relevant, fordi undersagelser viser, at en generisk anvendelse af de "harde”
ledelseskompetencer i fx stillingsopslag er mindre appellerende for kvindelige end mandlige
kandidater. lkke fordi kvinder ikke er og gerne vil veere fx ambitiese og beslutsomme, men
fordi de gerne vil vide, hvad de skal veere ambitisse og beslutsomme i forhold til. Dvs. de
"harde” ledelseskompetencer skal indseettes i en kontekst, der errelevant for de opgaver og

udfordringer, der skal leftesi den konkrete stilling.

ledelseskultur, hvor fokus er péa lgse
opgaverne i en forholdsvis hierarkisk
organisation, hvor lederne spiller en
vaesentlig rolle for tilrettelaeggelsen og
indholdet i opgavelgsningen og pri-
meert belgnnes i forhold til de resulta-
ter, de opnar ad den vej. Denne type af
ledelseskultur findes mange andre
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steder og er pa ingen méade unik for
Kgbenhavns Kommune. Billedet af den
faktiske ledelseskultur som kendeteg-
net ved “harde” kompetencer er - med
fa undtagelser - det samme pé tvaers
af ken, forvaltninger, og nar respon-
denterne opdeles i medarbejdere og
ledere.
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Faktisk ledelseskultur ikke lig gnsket

Samme uafhangighed af kan, alder og
forvaltning ger sig ogsa i det store hele
gaeldende, nar respondenterne bliver
spurgt om de fem vaesentligste kom-
petencer, der kendetegner en god le-
der.

Her peger relativt flest imidlertid pa
"blade” kompetencer som at kende og
udnytte medarbejdernes kompeten-
cer, inddragende, motiverende og klart
kommunikerende som noget, der isar
kendetegner en god leder.

| alt synes gnskerne til den gode leder
at afspejle en ledelseskultur, hvor le-
derrollen i hgjere grad har fokus pé at
facilitere og sikre de bedst mulige
rammer for, at medarbejderne i starre
omfang har ansvaret for og selvstaen-
digt star for opgavelgsningen.

@nskede kendetegn for en god leder
afheenger af perspektivet

Mens svarene pa, hvad der kendeteg-
ner en god leder, overordnet ikke vari-
erer synderligt, nér respondenterne
opdeles efter forskellige baggrundska-
rakteristika, er der dog to undtagelser.

For det fgrste er der en vaesentlig for-
skel pa, hvad medarbejderne hen-
holdsvis lederne mener kendetegner
en god leder.

Séledes er det kun ca. 15 pct. af med-
arbejderne, der har peget "have fokus
pa at skabe resultater” som en kompe-
tence, der kendetegner en god leder,
mens det er tilfeldet for lige godt halv-
delen af de lederne, der har deltagetii
spgrgeskemaundersggelsen.

Idet malet for enhver organisation er
at skabe resultater, ville det fore-
komme naturligt, at resultatoriente-
ring ikke kun blev oplevet som et ken-
detegn ved den nuvarende

Figur 11. Ledelseskultur - oplevet og ansket

Har fokus pé at skabe resultater

Har fagligindsigt iopgaverne

Prioriterer opgaver og indsatser ift. malsatninger
Har heje 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 medarbejdermne

Kommunikerer klart

Netvaerker -indadtil og udadtil

Er empatisk

Laser konflikter, nér de opstar
Udfordrer det best&ende

Sikrer klar struktur for opgavelesningen

Eriderig

Andet

0

Kendetegner ledelelseskulturen

20 30 40 50 60 70 Pct.

®m Kendetegner en god leder

Anm.: Baseret pa 828 svar(ledelseskulturen) og 824 (kendetegn for god leder). Spargsmalene
lod: “Hvilke kompetencer synes du iseer kendetegner ledelseskulturen pa din
arbejdsplads (veelg de veesentligste - op til 52" og "Hvilke kompetencer synes du isger
kendetegner en god leder (veelg de versentligste - op til 5?7

ledelseskultur, men ogsé som et vee-
sentligt kendetegn for den gode leder.
N&r medarbejderne og lederne tillaeeg-
ger denne kompetence forskellig
vaegt, skyldes det formentlig, at de to
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv pa ledelsesopgaven.

For det andet galder, at kravene og
gnskerne til “en god leders” kompeten-
cer ikke er de samme pa alle lederni-
veauer. Der er forskel pa, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og
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hvad en leder med ansvar for et drifts-
omréade og personaleansvar for ikke-
ledere skal kunne. | hvert fald vil betyd-
ningen og veegtningen 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.
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"Blgde” kompetencer i fokus blandt le-
derne

At en anden balance mellem "harde” og
"blgde” kompetencer er et gnske pa
tveers af ledere og medarbejdere i Kg-
benhavns Kommune, viser sig saledes,
nar lederne bliver bedt om at svare p3,
hvad de som ledere gerne vil veere
bedre til.

De tre kompetencer, som flest ledere
peger pa, er at kunne kommunikere
klart, at netveerke - indadtil og udadtil
- 0g at sikre en klar struktur for opga-
velgsningen, jf. figur 12. Dvs. kompe-
tencer, hvor forskellen mellem den op-
levede og den gnskede ledelseskultur
er stor.

Som det er tilfeldet for de gvrige
spergsmal, der er stillet om ledelses-
kultur, afhaenger det overordnede bil-
lede af, hvad lederne gerne vil vaere
bedre til, ikke veesentligt af ledernes
ken. Henset spgrgsmalets udformning
og antallet af respondenter kan de for-
skelle mellem de kvindelige og mand-
lige lederes svar, der er for nogle af
kompetencerne, sdledes vaere udtryk
for tilfeeldigheder.

Ledelseskultur og toplederrekrutte-
ring

Som det vil blive beskrevet nedenfor,
herer de kompetencer, der iseer frem-
haeves som ngdvendige for topledere i
Kgbenhavns Kommune, til blandt de
"harde". De afspejler derfor i hgjere
grad den faktiske ledelseskultur, som
den opleves af medarbejdere og ledere
i “centralforvaltningerne”’, end den le-
delseskultur, der fremstar som gnsket
af medarbejdere sével som ledere.

Sammenhzangen er ikke “en-til-en”,
men det rejser spgrgsmalet om, hvor-
vidt toplederrollen i Kgbenhavns Kom-
mune i dagligdagen italesaettes - ogi
forbindelse med rekrutteringen af nye
niveau 1-ledere beskrives - mere ud fra

Flgur 12. Hvad vil lederne gerne vaere bedre ti

Have fokus pa 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. opgavelasningen

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

20 30 40 50 60 70 Pct.

Kvinder ®m Maend

Anm.: Baseret p& 163 svar fraledere, heraf 88 kvinder og 75 maend. Spargsmalet lad: "Hvad vil
du som leder gerne vaere bedre til (veelg de vaesentligste - op til 37"

den faktiske end den gnskede ledel-
seskultur.

Det kan utilsigtet have den virkning, at
det bliver vanskeligere at beveege sig
mod den gnskede ledelseskultur, fordi
bade kandidatfeltet og den kandidat,
der far en toplederstilling, typisk vil
kunne spejle sig i de kompetencer, der
eftersporges, og dermed den eksiste-
rende ledelseskultur. Dette vil i givet
fald bidrage til at fastholde status quo.

Det kan videre have betydning for
kensbalancen blandt toplederne. Der
er séledes fra andre studier belaeg for,
at forholdsvis flere kvinder end maend
veelger at sgge toplederstillinger, hvor
der er en mere ligelig vaegtning af
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"harde” og "blede” ledelseskompeten-
cer.

Fremhaev onsket ledelseskultur

Resultaterne indikerer behov for en ju-
steret beskrivelse og italeszettelse af
toplederrollen generelt og i forbin-
delse med rekrutteringen af nye tople-
dere. Enklar beskrivelse af opgaverne
- hvad laver en topleder egentlig - og
sterre veegt pa de gnskede "blgde”
kompetencer kan imgdega eksiste-
rende negative "forteellinger” om tople-
derjobbet og bidrage til en udvikling
mod den gnskede ledelseskultur. Po-
tentielt vil det ogsa kunne gere flere
interesserede i at s@ge ledige tople-
derstillinger.
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Efterspurgte toplederkompetencer farer til ekstern rekruttering

De toplederkompetencer, der eftersparges i Kebenhavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende ledel-
seskultur. Det er samtidig opfattelsen blandt mange af dem, der deltager i ansaettelsesudvalg vedrarende topledere, at de
efterspurgte kompetencer er vanskelige at opfylde for interne kandidater. Resultatet er, at langt starstedelen af de nuvae-
rende topledere er rekrutteret eksternt. P4 baggrund af analysen er det dog ikke oplagt, at vaegtningen af de opstillede krav
til kompetencer nodvendigvis afspejler det, der kraeves for at lose de opgaver, toplederne stilles overfor, eller at springet i
kompetencekrav er sé stort, at flere af de nuvaerende niveau 2-ledere ikke ville kunne komme i spil til toplederstillingerne.
Selv om mélet ikke kan vaere, at alle topledere bliver rekrutteret internt, er det ikke hensigtsmaessigt at se bort fra den in-
terne talentmasse. En anden observation er, at der i rekrutteringsprocesserne vedrarende topledere kunne vaere en mere
systematisk og struktureret tilgang til kompetencer, hvilket kan meavirke til at reducere betydningen af implicitte bias.

Stor vaegt pa topledererfaring der er blevet naevnt ofte, /. figur I3. strategisk kompetence. For det andet
Dette skal for det forste sesisammen-  vil topledererfaring fra politisk styrede

| de kvalitative interv.ie.w me.d repree- haeng med, at det efter deltagernes organisationer typisk ogsd betyde, at

sentanter fra det politiske niveau, ni- opfattelse er vigtigt, at topledere i Kg-  kandidaterne har erfaring med betje-

veau T-ledere og andre, der har delta- benhavns Kommune har erfaring med ning af det politiske niveau svarende til

geti rekrt:ttermgen afniveaul-ledere, 44 gokumenterede resultater fra at en borgmester eller et af Borgerre-

er forudgaende topledererfaringenaf gty rq e organisation med en stor og praesentationens udvalg.

de kompetencer eller kvalifikationer, kompleks opgaveportefalje. Dvs. en

Figur 13. Efterspurgte toplederkompetencerog sammenligning med kompetencerbiandt lederne pa niveau 2

Kompetencer blandt niveau 2-lederne
Efterspurgte toplederkompetencer Flere af niveau 1-lederne oplever, at der er et stort

A . spring i kravtil kompetencer franiveau 2 til niveau 1:
* Topledererfaring, herunderstrategiske

kompetenceriforhold til en bred = Starrelsenaf Kebenhavns Kommune betyder, at
opgaveportefalje samt evne til at se Kebenhavns niveau 2-lederne har ansvarfor mange .
Kommune som en helhed og ud over medarbejdere og en stor gkonomi, men pa et
forvaltningsspecifikke interesser fagligt set forholdsvis snaevert omrade

- Politisktaeft ogerfaringmed politisk betjening = Mange niveau2-ledere deltager kuni begraenset

omfangiden direkte betjening af det politiske
niveau - afstand fra "Radhuset” til forvaltningerne
kanopleves som stor

»  Ordentlighed, dvs. evne til holde styr pa
gkonomien, fokus pa overholdelse af

forvaltningsloven og anden relevant lovgivning
. . Niveau 2-ledermne finderderimod, at:
* Udsyn.dvs. kunne se forvaltningenude fraog ind . . . .

samt indsigt i, hvad der rerer sig pa = Dearbejder strategisk pa eget omrade, men i

forvaltningens fagomrader andre steder mindre grad pa tveers i den enkelte forvaltn'mg:
eller kommunen som helhed - men variation pa
tvaers af forvaltninger, ligesom flere niveau 2-
ledere har opbygget “bredde” ved ansasttelser pa
+ Evne at skabefalgeskabiorganisationen forskellige fagomrader i samme forvaltning
og/eller forskellige forvaltninger

»  Netvaerk dvs. adgangtil nggleinteressenter pa
hajt niveau i centraladministrationen, KL osv.

+ Situationsbestemte kompetencer, afhangigt af

forvaltningens aktuelle udfordringer - fx behov « Inogle forvaltningerdeltager(nogle)niveau 2-
for at “ruske op” eller “skabe stabilitet” ledere direkte i betjeningen af det politiske
organisationen niveau, mens det i mindre omfang ger sig

galdende i andre forvaltninger

= Politisk ta=ft er ogsa en forudsaatning for niveau
2-lederei deres arbejde med brugerrad,
skolebestyrelserog andre eksterne parter
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En anden vaesentlig kompetence
handler om ordentlighed. Det er for-
ventningen, at toplederne skal kunne
sikre “orden i forvaltningen”i forhold til
at overholde budgettet, forvaltningslo-
ven og den lovgivning mv., der i gvrigt
er relevant for den pagaeldende for-
valtning. Det er saledes en vaesentlig
succesparameter for toplederne, at
der ikke opstar “sager”, der kan belaste
borgmesteren, og der tager fokus og
ressourcer vaek fra at udvikle og sikre

Krav farer ofte til ekstern rekruttering

Envirkning, der synes at fglge af de
krav, der stilles til toplederne i Kaben-
havns Kommune, er, at langt de fleste
af de nuvaerende topledere er rekrut-
teret eksternt, j7. figur 14. Videre geel-
der, at mere end halvdelen af de nuvae-
rende topledere enten i deres seneste
eller neestseneste job var ansat i cen-
traladministrationen - enteni et de-
partement eller en styrelse.

Derimod er det kun 20 pct. af de ni-
veau 1-ledere, der deltog i spgrgeske-
maunders@gelsen, der er rekrutteret
internt i Kebenhavns Kommune.

Dette star i kontrast til lederne pé ni-
veau 2, hvor mere end halvdelen er re-
krutteret internt.

En ofte fremfart forklaring pa, at kun
fa topledere rekrutteres internt, er, at
springet fra niveau 2 til niveau 1er me-
get stort.

Det er selvsagt ikke et succeskrite-
rium, at alle eller for den sags skyld
den overvejende del af niveau 1-le-
derne skal rekrutteres internt. Alle

Er springet fra niveau 2 til niveau 1re-
elt sa stort, som det italeszettes

Der er ikke som led i undersggelsen
gennemfart en analyse af, hvilke opga-
ver der pahviler toplederne i Kgben-
havns Kommune, og afledt heraf,
hvilke kompetencer det kraever af den
enkelte topleder og direktionerne som
helhed.

den bedst mulige "drift” af Kebenhavns
Kommune.

Udsyn og netveerk er ogséa fremhasvet
som vaesentlige kompetencer af flere
af deltagerne i de kvalitative interview.
Det geelder ogsa de kompetencer, der
skal til for at opna felgeskab i forvalt-
ningen, sa udviklingen sker i den gn-
skede retning.

Endelig har flere understreget betyd-
ningen af, at kravene i hgj grad er

situationsbestemte. Den enkelte for-
valtnings fokusomréader og udfordrin-
ger &ndrer sig naturligt over tid, hvor-
for den gnskede personprofil 0gsa va-
rierer. Som eksempel er naevnt, at deri
nogle situationer kan veere brug for en
topleder, der kan skabe store (organi-
satoriske) forandringer, mens der i an-
dre situationer er behov for en profil,
der kan skabe st@rre ro og stabilitet i
organisationen.

Flgur 14. Hvor er de nuvaerende ledere rekrutteret fra

Pct.

100

) [ ——

D e —

(1) [ S

N -

Leder - niveau 1

Kebenhavns Kommune ® Anden kommune

Staten

Leder - niveau 2

H Enregion

Privat virksomhed Andet

Anm.: Baseret p& 117 svar fraledere, heraf 21 niveau 1-ledere og 96 niveau 2-ledere.

organisationer kan have brug for at
opné den fornyelse, som eksterne re-
krutteringer kan indebeere.

Imidlertid kan en direktion, der ogsa
har internt rekrutterede medlemmer,
drage nytte af den viden og indsigt,
som opnas gennem lazngere tids an-
seettelse i en organisation.

P& baggrund af de kvalitative interview
forekommer det imidlertid at veere et
relevant spgrgsmal, om springet fra ni-
veau 2 til niveau 1i alle tilfeelde er sa
stort, som det fremstilles, og som be-
grunder de forholdsvis mange eks-
terne rekrutteringer.

Det geelder selvfelgeligt, at kravene til
toplederne er anderledes end kravene

Flere interne rekrutteringer kunne
0gsa have den afledte effekt, at det
forholdsvis store antal kvindelige le-
dere pé& niveau 2, som har ambition om
at blive leder pé niveau 1, kunne blive
bragt mere i spil til toplederstillingerne
og potentielt medvirke til en mere
kensbalanceret topledelse.

til niveau 2-lederne, men det er vurde-
ringen, at det med et starre fokus pa at
udvikle niveau 2-ledere med topleder-
potentiale vil veere muligt for flere in-
terne kandidater at tage springet til
topledelse i Kebenhavns Kommune.
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| forleengelse heraf forekommer det
0gsa at vaere et spgrgsmal, om de
kompetencer, der efterspgrges af top-
lederne, reelt er ngdvendige for alle ni-
veau 1-lederne. Er det fx n@dvendigt,
at alle de enkelte medlemmer af en
forvaltningsdirektion har forudgdende
topledererfaring, et staerkt netvaerk
fokuseret omkring centraladministra-
tionen og KL og kan bringe et udefra-
kommende blik pa forvaltningen? Eller
er det tilstraekkeligt, at disse kompe-
tencer er deekket af blot én eller to af
direktionsmedlemmerne?

Risikoen ved at efterspgrge de samme
kompetencer - eller forudgéende erfa-
ringer - hos alle niveau 1-lederne er for
det forste, at det mindsker diversite-
tenidirektionerne. For det andet kan
praksis med at rekruttere mange af
toplederne fra centraladministratio-
nen begraense Kgbenhavns Kommunes
muligheder for at fa en kensbalanceret
topledelse. Det vil veere tilfeeldet, hvis
rekrutteringsgrundlaget i centraladmi-
nistrationen ikke er kensbalanceret,
hvilket vurderes at veere tilfeeldet.

Overvaegt af "hérde kompetencer

Bade de kvalitative interview og gen-
nemgangen af konkrete stillingsopslag
og stillingsprofiler fra de seneste
rekrutteringsprocesser vedrgrende ni-
veau 1-ledere viser en tendens til, at
der laegges mere vaegt pé de "harde”
end de "blgde” ledelsesmaessige kom-
petencer. Ligeledes er der i noget af
det gennemgéaende materiale en ten-
dens til, at bade de opgaver, der skal
varetages i stillingen, og de kompeten-
cer, der efterspgrges, er beskrevet
forholdsvis generisk.

Begge forhold kan pavirke ansggerfel-
tet til stillingerne. Undersggelser viser
séledes, at stillingsopslag, der har fo-
kus pa“harde” ledelseskompetencer
og beskriver opgaver og kompetence-
krav generisk, reducerer sandsynlighe-
den for, at i @vrigt kvalificerede kvin-
der veelger at sgge stillingen.

Kompetencekrav anvendes ikke syste-
matisk i rekrutteringsprocessen

En sidste observation vedrgrende de
krav, der efterspgrges ved rekrutterin-
gen af niveau 1-ledere, er, at de i varie-
rende grad anvendes struktureret og
systematisk i hele anszettelsesproces-
sen.

De krav og forventninger til kompeten-
cer, der beskrives i stillingsopslag og
stillingsprofiler, beerer i nogle tilfalde
preeg af, at de ikke er fastsat ud fraen
konkret og aktuel vurdering af:

* Hvilke opgaver toplederen skal lgse

* Hvilke kompetencer det kreever af
den samlede direktion

* Hvilke kompetencer der er vigtigst
for, at den nye niveau 1-leder kan
supplere og komplementere de gv-
rige direktionsmedlemmer bedst
muligt

Kravene fremstar derfor disse tilfselde
som forholdsvis diffuse, generiske og
uprioriterede.

| forhold til udveelgelsen af de ansg-
gere, der bliver indkaldt til ansaettel-
sessamtaler, under samtalerne og ved
den efterfglgende votering i ansaettel-
sesudvalget om, hvem der skal tilby-
des stillingen, giver de kvalitative in-
terview indtryk af, at deti nogen grad
sker med udgangspunkt i de efter-
spurgte kompetencer. Seerligt ved
samtalerne sikrer enten formanden for
anszttelsesudvalget eller den tilknyt-
tede eksterne rekrutteringskonsulent
gennem en spgrgeguide en ensartet
struktur for samtalerne, sa alle kandi-
dater spgrges om det samme, 0g sa
alle veesentlige kompetencer afdeek-
kes.

Det er dog 0gsa indtrykket, at andre
hensyn end de kompetencer, der er
beskrevet i stillingsopslag og stillings-
profiler, i nogle af rekrutteringsforlg-
bene spiller en ikke ubetydelig rolle
bdde under samtalerne og ved den
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efterfglgende votering i anszettelses-
udvalget.

Disse observationer kan givetvis gen-
findes i mange andre organisationer,
og Kgbenhavns Kommunes rekrutte-
ringsprocesser vurderes ikke adskille
sig franormen. Der er imidlertid i litte-
raturen belaeg for, at jo mere struktu-
reret og systematisk tilgangen til kom-
petencer erihele forlgbet, jo mere be-
greenses betydningen af de implicitte
bias, som medlemmerne af ansaettel-
sesudvalg - i lighed med alle andre -
har. Det gaelder ogsé implicitte bias i
forhold til ken.

Overvej, hvad de reelle og vigtigste
kompetencer er

Ovenstéaende resultater indikerer, at
de nuveerende krav til toplederkompe-
tencer utilsigtet kan begraense rekrut-
teringsgrundlaget og dermed ansgger-
felterne til toplederstillingerne i Ke-
benhavns Kommune.

Det peger pa, at udarbejdelsen af stil-
lingsopslag og stillingsprofiler, hvor:

* Udgangspunktet er en konkret be-
skrivelse af de opgaver, der skal va-
retages i stillingen

Der er en bedre balance mellem
"hérde” og "blede” ledelseskompe-
tencer - s den i hgjere grad mod-
svarer den gnskede ledelseskultur
* F&, men vaesentlige kompetencer
prioriteres og beskrives konkret
De gvrige direktionsmedlemmers
kompetencer tages i betragtning

Kan for@ge rekrutteringsgrundlaget -
eksternt og internt - og dermed ogsé
diversiteten blandt ans@gerne.

En systematisk og struktureret anven-
delse af disse kompetencer i rekrutte-
ringsprocessen kan bl.a. reducere be-
tydningen af implicitte bias ved vurde-
ringen af kandidaterne.
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Rekrutteringsprocessen ved toplederrekrutteringer kan styrkes

Malet for enhver rekrutteringsproces er at fa et staerkt ansogerfelt. Dvs. et ansogerfelt, hvor ansegerne for det forste kan
demonstrere, at de har de efterspurgte kompetencer i forhold til bade opgaveportefaljen og kompetenceprofilen i den sam-
lede topledelse. For det andet et ansogerfelt, hvor personer med bl.a. forskelligt kon, forskellig uddannelses- og karriere-
maessig baggrund mv. er repreesenteret. Undersagelsen har afdaekket, at tilgangen til at shabe det staerkest mulige ansoger-
felt til toplederstillinger i Kebenhavns Kommune kan skaerpes, men ogsa at der er betydelig variation pa tveers af forvaltnin-
gerne. Styrkede ansagerfelter med starre diversitet vil kunne oge diversiteten i topledelsen, herunder bidrage til en forbed-

ret kensbalance.

Hvordan opnas stzerke ansagerfelter

De steerkeste ans@gerfelter til tople-
derstillinger fremkommer ved en kom-
bination af annoncering og malrettet
search.' Dvs. en proces, hvor relevante
kandidater i forhold til den gnskede
stillings- og personprofil identificeres
og kontaktes med henblik pa at opfor-
dre dem til at sgge stillingen.

Annoncering i relevant omfang har pri-
meert til formal at sikre, at s mange

kvalificerede ansggere som muligt bli-
ver opmaerksomme pé stillingen, og at

Rekrutteringsprocessen i Kebenhavns
Kommune

Det hari de kvalitative interview med
dem, der har deltaget i rekrutterings-
processer vedrgrende niveau 1-ledere,
vaeret et gennemgéende tema, at det
er ngdvendigt at “prikke” kandidater til
toplederstillinger for at & kvalifice-
rede kandidater og et samlet set
staerkt kandidatfelt - dette uanset de
potentielle kandidaters kgn. Der har
imidlertid veeret nogen variation i vur-
deringerne af betydningen af “prikning”
- gdende fra, at det styrker ansggerfel-
tet, til at det er helt afggrende for at fa
stillingen besat, fordi der ikke kommer
ansggninger fra kvalificerede

Baseret bl.a. pd MUUSMANNS erfaringer
fra deltagelse i arligt 100+ ledere til politisk

nogle veelger at sgge den uden at vaere
blevet opfordret.

Search og opfordringer til konkrete
personer er som oftest ngdvendigt,
nar der er tale om toplederstillinger.
Det skyldes, dels at mange kandidater
til toplederstillinger neermest af prin-
cip kun s@ger, hvis de bliver opfordret,
dels at direkte kontakt kan fa perso-
ner, der er tilfredse med deres nuvae-
rende stilling, til at overveje, omtiden
erinde til at prgve noget andet. Det er
vaesentligt, at anvendelsen af denne
form for “prikning” alene har til formal

kandidater, der ikke er blevet opfor-
dret til at sgge.

Nogle af dem, der har deltaget i de
kvalitative interview, har haft den op-
fattelse, at det er forudbestemt, hvem
der skal have en given lederstilling pa
niveau 1, eller at det i mindste er
usandsynligt, at stillingen gér til en,
der ikke er blevet opfordret til at sage.

En gennemgang af og interview med
deltagere i konkrete rekrutteringsfor-
Iob vedrgrende niveau 1-ledere be-
kreefter dog ikke den opfattelse. Det
generelle billede er, at det helt frem til
2. samtalerne er &bent, hvem af kandi-
daterne der skal tilbydes den pagzel-
dende stilling.

ledede organisationer, herunder mange
topledere til stat, regioner og kommuner.
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at opné det bedst mulige felt af kandi-
dater og ikke betyder, at det er forud-
bestemt, hvem der skal have den pa-
gzldende stilling.

Enrekrutteringsproces vedrgrende
toplederstillinger, der alene baserer
sig pd annoncering, indebaerer en ri-
siko for ingen eller kun f& kvalificerede
ansggere. Risikoen ved en proces, der
alene baserer sig pé search, er, at kva-
lificerede og interesserede ans@gere
ikke kommer i spil - hverken de nuvee-
rende ledere eller rekrutteringskonsu-
lenter kender alle.

Derimod viser en gennemgang af det
materiale - stillingsopslag og stillings-
profil - der er anvendt ved den seneste
rekruttering af en niveau 1-leder i hver
af de syv forvaltninger, en meget bety-
delig variation. For nogle af rekrutte-
ringerne er der udarbejdet stillingsop-
slag og stillingsprofiler, der tydeligt
beskriver krav og forventninger til den
succesfulde kandidat. For andre af re-
krutteringerne er der kun udarbejdet
et relativt kortfattet og generisk stil-
lingsopslag, men ingen stillingsprofil.

Forskellene afspejler i nogen grad op-
fattelserne af, om det er muligt at til-
traekke ansggere, der sgger uden at
veere blevet opfordret.
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Spergeskemaundersg@gelsen illustrerer
imidlertid risikoen ved rekrutterings-
processer, der alene baserer sig pa se-
arch. Blandt alle de nuveerende ledere
er det séledes en betydelig andel, der
oplyser, at de ikke blev opfordret til at
sgqe stillingen, /7. figur 75., 0gsé blandt
lederne pé niveau 1er der eksempler
pa, at de sggte deres nuvaerende stil-
ling uden at veere blevet opfordret.

Der er imidlertid stor forskel pa tvaers
af forvaltningerne i den andel af de nu-
veerende ledere, der fik stillingen efter
at have ansggt uden at veere blevet op-
fordret - fra naesten halvdelen i Barne-
og Ungdomsforvaltningen til lige godt
10 pct. i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen. Det tyder p3, at forvaltnin-
gerne anvender en forskellig veegtning
af annoncering og search i deres
rekrutteringsprocesser.

Det er ikke muligt ud fra undersegel-
sen at vurdere, om den ene eller anden
tilgang giver det bedste resultat i for-
hold de ledere, der blevet ansat. Endvi-
dere kan resultaterne afspejle, at der
utvivisomt er forskelle i, hvor vanske-
ligt det for nogle typer af stillinger (fx
inden for visse fagomréder) er at fa

Figur 75. Hvordan fik de nuvaerende federe deres stilling
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Anm.: Baseret pa 165 svar fra ledere, varierende fra 127 Teknik- og Miljgforvaltningentil 351

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.

kvalificerede kandidater til at s@ge,
med mindre de bliver opfordret til det.
Resultatet understreger imidlertid
styrken ved rekrutteringsprocesser,

Figur 16. Er processen for rekruttering af federe aben og transparent
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Anm.: Baseret p& 129 svar fra ledere medambition om at blive leder pa hajere niveau, heraf

71 kvinder og 58 maend.

der gar pé begge ben - relevant annon-
cering og search.

Opleves rekrutteringsprocesserne
som aben og transparente

Der er selvsagt graenser for, hvor
transparent en rekrutteringsproces
kan veere. Abenhed om krav til kompe-
tencer, tidsforlgb mv. kan imidlertid
bidrage til at reducere myter om fx, at
"det hele er afgjort pa forhand”.

Blandt de ledere, der har ambition om
at blive ledere pa et hgjere niveau, er
omkring halvdelen helt eller overve-
jende enige i, at rekrutteringsproces-
serne i Kebenhavns Kommune er dbne
og transparente, jf. figur 16. Modsat er
ca. 35 pct. af de kvindelige og ca. 24
pct. af de mandlige ledere helt eller
overvejende uenige i, at processerne
er abne og transparente.
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Hvem opfordres til at sege topleder-
stillinger

Det er vanskeligt at afdeekke entydigt,
hvem der opfordres til at sgge tople-
derstillingerne i Kebenhavns Kom-
mune, herunder om der er tendenser
til, at maend eller kvinder oftest "prik-
kes".

De kvalitative interview viser, at deri
forvaltningerne generelt er fokus pa at
have direktioner, hvor begge kan er re-
preesenteret.

Det betyder, at der ved besaettelsen af
en ledig niveau 1-stilling er fokus pa at
opfordre kvindelige (mandlige) kandi-
dater, hvis de to blivende direktarer er
maend (kvinder). Det er saledes ikke
indtrykket, at der systematisk pa
tveers af kommunen er en skaevhed i

forhold til, om kvinder eller mand op-
fordres mest til at s@ge toplederstillin-
ger.

| de kvalitative interview med niveau 2-
ledere fra hver af de syv forvaltninger
fremkom et synspunkt om, at derien
given forvaltning var en tendens til, at
mandlige niveau 3-ledere hyppigere
end de kvindelige niveau 3-ledere pa
opfordring sggte og fik en lederstilling
pa niveau 2.

Spergeundersggelsen viser denne ten-
dens til, at de nuveerende mandlige ni-
veau 2-ledere hyppigere end de kvin-
delige i nogle forvaltninger er blevet
rekrutteret internt (og formentlig ble-
vet opfordret til at sege stillingen). Det
modsatte gor sig imidlertid geeldende i
en enkelt forvaltning.

Det kan skyldes, at forvaltninger med
forholdsvis mange mandlige (kvinde-
lige) ledere s@ger at skabe en bedre
kensbalance gennem intern rekrutte-
ring af kvinder (maend) til lederstillin-
ger. Antallet er observationer er dog
begranset, hvorfor det ikke er muligt
at konkludere, at en sddan mekanisme
ger sig gaeldende.

Mange tror, at der er kensmaessig
skaevhed

Uanset, at der ikke er indikationer af,
at kandidater af det ene kan generelt
opfordres mere til at sgge lederstillin-
ger end det andet, tror 15-20 pct. af
medarbejderne og lederne, at der er en
kensskaevhed i forhold til, hvem der
"prikkes”, jf. figur 17.

Figur 17. Opfordres maend og kvinderi lige haf grad til at sege lederstillinger - myte eller faktum

Ca. halvdelenaf deltagernei spargeskema-

undersagelsentror, at kvinder og maend i lige haj
grad opfordres til at sege lederstillinger i

Kabenhavns Kommune.

Pet.
Blandtde kvindelige deltagere er der imidlertid M
omkring 20 pct., der tror, at mand opfordres
mere end kvinder. Modsat er der ca. 10 pct. af de
mandlige deltagere, der tror, at kvinderopfordres ) [—-"_

mere end mand. Naesten ingen tror, at deres eget
kan opfordres mere end det andet kan.

Opfattelsenaf, at det andet kan forfordeles,
eksistererialle forvaltninger. Dener dog mere
udtalt i nogle af forvaltningerne. Fx tror 40 pct. af
de kvindelige deltagere fra @konomiforvaltningen,
at maend opfordres mere end kvindertil at sage
lederstillinger. Modsat er det omkring 20 pct. af
de mandlige deltagere fra Beskaeftigelses-og
Integrationsforvaltningen og Sundheds- og 0
Omsorgsforvaltningen, der tror, at kvinder

opfordres mere end maend.

De @vrige dele af undersagelsenbekrafterikke
deltagernes oplevelse - snarere tvaertimod.
Resultatet indikerer derfor et behov for, at
ledelsenide enkelte forvaltningerstyrker
kommunikationeniforhold til mal og @nskerom

20

Kvinder

Vedikke

kensbalanceretledelse pa alle niveauer.

Mzend

m Nej, meend opfordres mere end kvinder

mNej, kvinder opfordres mere end meend =Ja

Anm.: Baseretpd 796 svar, heraf 501 kvinder og 295 masnd.
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Saet fokus pa annoncering af topleder-
stillinger

En kombination af search og forholds-
vis bred annoncering af ledige tople-
derstillinger @ger sandsynligheden for
at fa et steerkt anseggerfelt, og at der er
diversitet blandt ans@gerne.

Udarbejdelsen af indbydende og pree-
cise stillingsopslag og stillingsprofiler,

jf. det foregéende afsnit, der distribu-
eres bredt bade eksternt og internt,
kan styrke ansggerfeltet direkte.

Som en sidegevinst kan det medvirke
til, at rekrutteringsprocesserne ople-
ves som mere &bne og transparente,

og til at imgdega “forteellinger” om, at
nogle persontyper, ken mv. har en

seerlig fortrinsstilling til de

22

pagzeldende stillinger i Kgbenhavns
Kommune.

Dette kan videre potentielt fgre til, at
flere kvalificerede kandidater kommer
pé banen, og ansggerfeltet dermed
styrkes. Denne effekt er ikke ngdven-
digvis stor, men den er“gratis”i lyset
af de @vrige begrundelser for at inve-
stere tid i udarbejdelsen af gode stil-
lingsopslag og stillingsprofiler.
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Forvaltningerne understeatter i varierende grad deres ledertalenter

Som beskrevet ovenfor er der generelt et gab mellem de kompetencer, der forventes af toplederne, og niveau 2-ledernes
kompetencer, om end storrelsen af gabet er usikkert 0og i nogen grad varierer pé tvaers af forvaltningerne. Dette er meavir-
kende til, at toplederne kun sjaeldent rekrutteres internt, hvorved talentmassen blandt niveau 2-lederne ikke kommer i spil i
forhold til at sikre en mere kansbalanceret topledelse med starre diversitet. Det kommer 0gsa til udtryk i niveau 2-ledernes
vurdering af, i hvilket omfang arbejdspladsen understatter deres ambition om at blive leder pa et hgjere niveau. Der fore-
kommer derfor at vaere et potentiale ved 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 uavikle en toplederpipeline i Kebenhavns Kommune.

Fokus pé ledelsestalenter opleves som
begraenset

Omkring 25 pct. af de kvindelige delta-
gere i spgrgeskemaundersggelsen
tror, at manglende fokus pé at opdyrke
kvindelige talenter er en af arsagerne
til den forholdsvis lave andel af kvinder
blandt toplederne i Kgbenhavns Kom-
mune.

| forleengelse her af indikere ledernes
opfattelse af, om arbejdspladsen un-
derstgtter deres ambition om at blive
leder pé et hgjere niveau, at der med
fordel kunne vaere mere fokus pé top-
ledertalenterne internt i Kebenhavns
Kommune. Kun 30 pct. af alle lederne

med ambition om at blive ledere pé et
hgjere niveau er saledes helt eller
overvejende enig i, at ledelsen pa de-
res arbejdsplads har fokus pé at identi-
ficere og fremme ledelsestalenter, /7.
figur 18.

Variation mellem forvaltninger sprin-
gerigjnene

Der er imidlertid stor variation pa
tveers af forvaltningerne. | Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen er det kun hver
tiende, mens det i @konomiforvaltnin-
gen er naesten hver anden, der er enig
i, at arbejdspladsen har fokus pa ledel-
sestalenterne.

Spredningen er ogsa betydelig i for-
hold til vurderingen af, om arbejds-
pladsen understgtter ledernes ambiti-
oner gennem hjzlp fra neermeste le-
der, tildeling af starre ansvar og mere
komplekse opgaver og relevant videre-
uddannelse.

Mens det er vanskeligt at definere,
hvornar niveauet for at understatte le-
delsestalenterne er tilfredsstillende,
indikerer forskellene pa tveers af for-
valtningerne, at deri hvert fald i nogle
forvaltninger er potentiale for at sge
fokus pé udviklingen af de ledere, der
har ambitioner om at blive ledere pé et
hgjere niveau.

Figur 18. Understatter arbejdspladsen ledernes ambition om at biive leder pa hajere niveau - andel, der er enig
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Synlig og struktureret vej

B Sterre ansvar og mere komplekse opgaver

m Daglige leder hjslper

Fokus pa ledelsestalenter

Relevant videreuddannelse

Anm.:  Baseret pa 129 svarfra ledere med ambition om at blive leder pa hajere niveau, varierende fra 9 fra Teknik-og
Miljeforvaltningen til26 | Sundheds- og Omsorgsforvaltningen og @konomiforvaltningen. Figuren viser andelen, derer helt eller
overvejendeenigi, at deres mulighederfor at blive leder pa et hejere niveau forages gennem de naevnte indsatser.
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Ny toplederpipeline besluttet..

Potentialet for at styrke udviklingen af
ledere med evner og lyst topledelse er
allerede anerkendt af Kabenhavns
Kommune. Saledes har @konomiudval-
get for nyligt besluttet, at der skal ud-
vikles en k@nsbalanceret lederpipeline
med fokus pa at frembringe en mere
kensbalanceret gruppe af kandidater
til toplederstillinger pa tveers af Kg-
benhavns Kommune, j£. figur 19.

..vigtigt med staerk forankring i direk-
tionerne

Spergsmalet om lederudvikling gene-
relt ligger uden for denne underseg-
gelse. Det er dog vurderingen, at det vil
veere muligt at kvalificere nogle af de
nuveerende niveau 2-ledere til tople-
derstillingerne i Kebenhavns Kom-
mune.

Malrettede og strukturerede tiltag, der
giver de pageeldende niveau 2-ledere
mere komplekse opgaver og stgrre an-
svar, herunder i forhold til betjeningen
af det politiske niveau, vil kunne

Figur 19. Kebenhavns Kornmune har besluttet at udvikle lederpipeline

Pkonomiudvalget i Kabenhavns Kommune besluttede den 15.juni 2021, at der skal udviklesen
kensbalanceret lederpipeline med henblik pd implementering medio 2022.

De seneste afrapporteringer om méltal for kensbalanceret ledelse viste
en underrepreesentation af kvinder pd en reekke omrader i kommunen,
herunder inden for ekenomi, IT, byggeri og ejendomsdrift. Samtidig er
der fagomrader i kommunen, fx sundheds- og socialomraderne, som er
kvindedominerede - 0gsa pa tapledelsesniveau.

Enkenshalanceret toplederpipeling vil have til formal at frembringe en
mere kansbalanceret gruppe af kandidater tiltoplederstillinger pa tvaers
af Kebenhavns Kommune og sdledes - sammen med de allerede
implementerede ligestillingstiltag i relation til bl.a. rekrutterings-og
searchprocesser - bidrage til at opfylde kommunens maltal for

Malgruppen for den kenshalancerede toplederpipeline er ledere pa

i Baggrund
A
@ Formal
kensbalanceret ledelse.
@ Malgruppe
2ot T

tveers af forvaltningerne, der i deres nuveerende stilling befinder sig lige
under toplederniveauet, som vurderes at have et seerligt potentiale, og
som med relevante tiltag vil veere kvalificerede til inden for en arreekke
at besaette en toplederstilling i Kabenhavns Kommune.

medvirke til at reducere gabet mellem
de efterspurgte toplederkompetencer
og niveau-2 ledernes oplevede kompe-

for at udvikle niveau 2-lederne. Dvs., at
derintroduceres et organisatorisk
princip om, at det er en del af ledelses-

tencer.

opgaven at udvikle lederne pa det nae-
ste niveau i organisationen.

Dette forudseetter, at tiltagene foran-
kres i forvaltningsdirektionerne séle-
des, at lederne p& niveau 1far ansvar
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Konklusioner - vejen frem
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Konklusioner - vejen frem

Inklusionsmalingen viser, at der er stor
opmaerksomhed blandt politikere,
adm. direktgrer og andre om betydnin-
gen af kgnsbalance og diversitet
blandt toplederne. Bade i de forvalt-
ninger, hvor ledergruppen er domine-
ret af mand, og i de forvaltninger, hvor
ledergruppen er domineret af kvinder.

Den viser imidlertid ogsé, at en raekke
myter om kvinder og topledelse trivesii
Kgbenhavns Kommune - i lighed med

hvad der geelder i langt de fleste andre
organisationer, jf. figur 20.

Samtidig har inklusionsmalingen af-
daekket, at der er en forskel mellem
oplevelsen af den nuveerende ledelses-
kultur og den ledelseskultur, der gn-
skes af medarbejdere sdvel som le-
dere. | forhold til rekrutteringen af nye
topledere er der en tendens til, at de
stillede krav til kompetencer og forud-
gédende erfaringer snarere udspringer
af den eksisterende end den snskede

ledelseskultur. Mere generelt viser un-
dersggelsen et potentiale for at styrke
rekrutteringsprocessen og italesaet-
telsen af det at veere topleder i Kaben-
havns Kommune, s& méalet om en kans-
balanceret topledelse i hgjere grad un-
derstgttes.

Enanden observation er, at der blandt
niveau 2-lederene vurderes at veere et
uudnyttet potentiale i forhold til bl.a.
at opna starre diversitet og bedre
kensbalance i topledelsen.

Figur 20. Konklusioner, fremadrettede indsatsomrader og enskede effekter

Hvad viser inklusionsmalingen:

+ Implicitte bias eksistereri alle
organisationer-ogsa Kebenhavns
Kommune.

+ Det er en myte, at kvinder ikke vil vaere
topledere, s& forklaringen pé den
nuveerende kensbalance blandt
toplederne i Kebenhavns Kommune er
ikke, atkvinderikke vilvaere topledere.

+ Ledelseskulturen er preeget af harde”
ledelseskompetencer, meniden
enskede ledelseskultur har "blede”
ledelseskompetencer starre vaegt.

+ Topledemollenitaleseettes ud fra den
faktiske ledelseskultur snarere end den
onskede:

« Stillingsopslag mv. ved rekruttering
af nye topledere afspejler en diffus
kompetenceafdakning.

+ Kravenetil toplederne omfatter
kompetencer, somikkealle
medlemmer af en forvaltnings-
direktion nedvendigvis skal have.

« Deterenmedvirkende rsagtil, at
starstedelen af toplederne
rekrutteres fra central-
administrationen og kun f& internt
fra Kebenhavns Kommune.

+ Ogdetgiveren risikofor, atinterne
topledertalenter - kvindelige s&vel
som mandlige - ikke kommeri spil til
toplederstillingerne.

« Variation i forvaltningemes fokus pa at
tiltreekke ekstemne kandidater til
toplederstillingerne gennem fx bred
annoncering.

« Patvaers af forvaltningerne er der
varierende fokus pa udvikling af interne
topledertalenter.

Forslag til indsatsomrader:

@g bevidsthed omimplicitte bias

+ Oplys deltagere i ansaettelsesudvalg, i
udveelgelsesprocesser til
karriereudviklingsforleb mv. om, hvad
implicitte bias er og har af
konsekvenser.

+ Givdem mulighed for atgennemfaere
avelser, der giver mulighed for "a-ha"-
oplevelser af, hvad implicitte bias er.

Preeciser topledemollen

* Overvej, hvilke kompetencer
toplederrollen reelt forudsaetter.

« Overvej balancen mellemharde” og
“blede” ledelseskompetencer, herunder
ift. ensketledelseskultur.

+ Justerog udfold italesaettelsen af
toplederrollen.

Styrk rekrutteringsproces

+ Veerkonkretog praecis i formuleringen
af opgaverog enskede kompetenceri
stillingsopslag og-profiler og brug
kensneutralt sprog.

+ Annoncertoplederstillinger bredt -
eksternt savel som internt.

« Stil kravtil rekrutteringskonsulenter
om diversiteti kandidatfeltet, herunder
at det skalindeholde mindst én
kvalificeret kvindelig og én kvalificeret
mandlig kandidat.

« Fokusersystematisk pa de vigtigste
kompetencerved vurderingen af
kandidaterihele rekrutterings-
processen.

Mere fokus pa udvikiing af interne

topledertalenter

+ Overvej omden kensbalancerede
toplederpipeline, det er besluttet at
udvikle, med fordel kanindeholde en
sponsorordning.

+ Indfer organisatorisk princip om, at
ledere pa et niveau haransvarfor
udvikling afledere pa det naeste
niveau.Fx, atlederne pa niveaulien
forvaltning haransvar for at udvikle
forvaltningens niveau 2-ledere.

Flere kvalificerede
ansagere og mere diversitet
i kandidatfelterne til
toplederstillinger - bade
ekstermne og interne
kandidater-

@nskede effekter:

Ansaettelse af topledere,
der bidrager til diversitet og
med de kompetencer, der
er brug for.
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Inklusionsmalingen peger séledes pa
fire indsatsomrader, hvor malrettede
tiltag for det farste vil kunne bidrage
til, at ansaettelsen af nye topledere
sker pd en made, hvor der i hgjere grad
sikres fokus pé diversitet og de kom-
petencer, der reelt er behov forifor-
hold til direktionens opgaveportefalje
og den gnskede strategiske retning for
forvaltningen.

For det andetkan de bidrage til at sikre
flere kvalificerede ans@gere og sterre
diversitet i ansggerfeltet til topleder-
stillingerne.

Det forste indsatsomréde handler om
via oplysning at #ge kendskabet til og
bevidstheden om de implicitte bias,

alle har, og som utilsigtet pavirker de
beslutninger, der treeffes. Fx nar et an-
seettelsesudvalg vurderer kandidater
og beslutter, hvem der skal tilbydes
stillingen.

En erkendelse af dette vil bl.a. kunne
fare til storre forstaelse for og ejer-
skab til tiltag, der iveerksaettes under
de gvrige indsatsomrader.

Der findes forskellige mader i form af
test og @velser, hvorigennem delta-
gerne kan f& en "a-ha"-oplevelse af,
hvilke ubevidste bias de har. Det vil
kunne skabe vaerdi, s&fremt en s&dan
mulighed for at teste egne ubevidste
bias blev stillet til radighed for delta-
gere i anszttelsesudvalg, udveaelgelse

af deltagere i karriereudviklingspro-
grammer mv.

Det andet indsatsomrade handler om
at justere og udfolde italesaettelsen af
toplederrollen, sa den i hgjere grad af-
spejler den ledelseskultur, der er gn-
sket, end den faktiske.

Det skal bade aflive myter om, hvad
det vil sige at veere topleder i Keben-
havns Kommune, og kunne skabe et
steerkt udgangspunkt, nar kompeten-
cekrav skal beskrives i stillingsopslag
og stillingsprofiler, nér en ledig tople-
derstilling skal beszettes.

Det tredje indsatsomrade handler om
at styrke rekrutteringsprocessen, /7.
figur 21.

Figur 21. Mulige elementer i en styrket rekrutteringsproces

Definer opgaver og vigtigste kompetencer for at varetage stillingen
g Gennemfartil start en grundig og inddragende procesift. at definere de opgaver, den nye niveau 1-leder skal have ansvaret for,
: o og de vaesentligste kompetencerift. at kunne lefte disse opgaver. Kravene til kompetencer skal ses i lyset af
kompetenceprofilen for de avrige direktionsmedlemmer, s& direktionen samlet set f&r de bedst mulige kompetencerift.
forvaltningens opgaver og udfordringer og i evrigt formér at fungere som et staerkt ledelsesteam.

*  Opgavebeskrivelsen skalvaere praecis, og kompetencekravene skalvaere klare, preecise og nedvendige. Vaer kritisk ift.,

hvad stillingen reelt krazver, og fokuser pa de vaesentligste (fem) kompetencer.

» Jomere konkret og preecist opgaver og prioriterede kompetencekrav beskrives, jo sterre og mere diversificeret felt af
ansegere er det muligt at tiltraekke.

Det er afgerende for ejerskabet, at alle ansaettelsesudvalgets medlemmer inddragesi fastlaeggelsen af kompetencekravene,
hvad enten ansattelsesudvalget bestar af politikere eller embedsmaend. Derudover vil inddragelse af de evrige direktererog
relevante niveau 2-ledere i forvaltningen kunne tilfere processen vaerdi.

Stillingsopslag og stillingsprofil
Udarbejd deekkende og “indbydende” stillingsopslag og stillingsprofiler, hvor beskrivelsen af de opgaver, der skalleftes i

] stillingen, og de enskede kompetencererifokus.

+  Beskrivopgaver, kompetencer mv. s& konkret som muligt.
»  Gerindholdetappellerende for alle uafhaengigt af ken, alder etnicitet, anvend kensneutralt sprog og billeder, der ikke
utilsigtet understetter stereotype opfattelser knyttet til stillingen.
»  Beskriv, hvad der isaer ger stillingen attraktiv, og mere generelt, hvilke muligheder Kabenhavns Kommune giver for et
spaendende og udfordrende arbejdsliv.
»  Annoncerstillingen bredt via relevante medier og bed ledere og medarbejdere til at sprede via deres netvaerk.

Search

‘o

Vaer &benift., hvor kvalificerede kandidater kan komme fra. Hverken en selv eller rekrutteringskonsulenter kenderalle, der har
de kompetencer og den personprofil, der eftersperges. Narder anvendes rekrutteringskonsulenter, stilkrav om, at de skal

sikre et kandidatfelt med diversitet, herunder mindst én kvalificeret kvindelig og én kvalificeret mandligansager. Dette kan
geres formelt ved fx indg&else af rammeaftaler eller via forventningsafstemning ift. de enkelte rekrutteringer.

Test

ol

Vurdering af kandidater
Tag systematisk udgangspunktide identificerede kompetencerved vurdering af kandidater. Bade ved udvaelgelse af
kandidatertilsamtaler og underog efter 1. og 2. samtalerne, herunderved voteringen om, hvilken kandidat der skaltilbydes

stillingen. Dette kan bl.a. ske ved, at:

Né&r deranvendes test af kandidater, stil krav til rekrutteringskonsulenten om, at de anvendte test har fokus pa atafdaskke
kandidaternes kompetencerift. dem, der identificeret somvaesentlige den konkrete stilling.

» Anvende spergeguides, der er struktureret med udgangspunktide identificerede kompetencer og forholdsvis detaljerede,
s& der sikres en effektivafdaskning af de relevante kompetencer.
+  Samtalerstyres af "staerk” medeleder, der sikrer, at alle vaesentlige spergsmal stilles, og at alle kandidaterbliver stillet de

samme spargsmal.

» Anvende kompetencekort, dvs. "skemaer”med de definerede kompetencer, hvor ansaettelsesudvalget kan skrive deres
vurdering af kandidaterne ift. disse bade fer, under og efter fx en samtale.
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Det centrale element i en styrkelse af
rekrutteringsprocessen er at fa styr
pa, hvilke kompetencer der behov fori
den toplederstilling, der skal beszet-
tes. Det afhaenger dels af de opgaver
og udfordringer, som forvaltningen ak-
tuelt stér overfor, dels af de kompe-
tencer, som de gvrige direktionsmed-
lemmer har.

Malet er, at direktionen som helhed
bedst muligt deekker behovet for top-
lederkompetencer i den padgaeldende
forvaltning, herunder repraesenterer
en passende diversitet.

Det fjerde indsatsomrade handler om
at styrke udviklingen af topledertalen-
terinternt i Kebenhavns Kommune.
Det er allerede besluttet, at der skal
udvikles en toplederpipeline i Kaben-
havns Kommune.

Entilgang til lederudvikling er at ind-
fore et organisatorisk princip om, at
ledere pa et niveau har ansvar for ud-
vikling af ledere pa det naeste niveau.
Dvs. fx her, at direktionenii en forvalt-
ning far ansvar for at udvikle niveau 2-
lederne i deres forvaltning.

Som led heri kan det overvejes, om
toplederpipelinen skal omfatte en
sponsorordning, j7. figur 22.

En sponsorordning adskiller sig fraen
mentorordning ved, at sponsoren skal
sikre, at den sponsorerede udvikler sig
og far de kompetencer og kvalifikatio-
ner, der kraeves pa det naeste ledelses-
niveau, hvor en mentorordning mere

Den samlede afrapportering af inklusi-
onsmalingen

Naervaerende rapport indeholder de
vaesentligste resultater og konklusio-
ner fra inklusionsmalingen samt de
forslag, som den har givet anledning
til.

Inklusionsmalingen har imidlertid
skabt et omfattende datagrundlag ba-
seret pa desk research, kvalitative

Denne afdaekning af kompetencekrav
vil selvsagt kraeve en “investering”,
hvor bl.a. medlemmer af anseettelses-
udvalg skal bruge mere tid i den indle-
dende fase af et rekrutteringsforlgb -
dette i samarbejde med den eksterne
rekrutteringskonsulent, der som of-
test er tilknyttet ved rekrutteringen af
niveau 1-ledere i Kgbenhavns Kom-
mune.

“Investeringen” vil imidlertid tjene sig
selv hjem, fordi det vil skabe en klarere
ramme for de efterfglgende trin i
rekrutteringsprocessen (fx mere

preecise og dermed potentielt kortere
stillingsopslag og stillingsprofiler).

Det kan videre medvirke til at styrke
ansggerfelterne og give starre sikker-
hed for, at stillingerne besaettes med
den bedst mulige kandidat. Andre stu-
dier har dokumenteret, at styrkede
rekrutteringsprocesser virker i forhold
til at opna starre diversitet og en bedre
kensbalance i topledelsen.

Flgur 22. Fremme af topledertalenter: Sponsororaning er en mufighed

...
L)

En sponsorordning indebaerer fx, at en niveau 1-leder er sponsor for éneller
flere niveau 2-ledere i egen organisation. Som sponsor skal niveau I-lederen:

+ Give densponsorerede niveau 2-leder mulighed for at f& opgaver, herunder
ansvar for en sterre del af opgavelasningen fx ift. den politiske behandling,
dervil veere kvalificerende ift. den sponsoreredes karrieresnsker

+ Skabe synlighed om den sponsorerede i egen forvaltning, pa tvaers af
forvaltningerne ag, hvis relevant, de organisationer, hvor den sponsorerede
potentielt kunne vaere relevant kandidat til et toplederjob.

+ Labende drofte og radgive den sponsorerede ift. dennes muligheder for at
kvalificere sigtil ogi sidste ende realisere sine karrieremal.

Hvem af niveau 2-lederne der skaltilbydes en sponsor blandt niveau 1-lederne,
tildelingen af udvidede ansvar og opgaver mv., ber besluttes af den samlede

direktioniforvaltningen.

har fokus pa rad og vejledning i forhold
til, hvad mentee’n selv kan ggre. Spon-
sorordninger kan indrettes pé flere
mé&der, herunder i forhold til malgrup-
pen samt karakteren og omfanget af
de forpligtelser, sponsoren palaegges.
Erfaringerne fra andre organisationer
viser, at sponsorordninger virker og

interview og spgrgeskemaundersggel-
sen. Dette var ogsa et af Kebenhavns
Kommunes formal med at gennemfare
inklusionsmalingen. Det fulde billede
over undersggelsens resultater findes
i en dokumentationsrapport og udger
det samlede grundlag for de resultater,
vurderinger og konklusioner, der inde-
holdt i neerveerende rapport.

Pa baggrund af dokumentationsrap-
porten er der 0gsa udarbejdet en
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virker bedre, jo mere forpligtende de
er for sponsorerne.

Dette er kun en ud af flere muligheder,
hvorpa effekten i form af udvikling af
topledertalenter blandt Kebenhavns
Kommunes niveau 2-ledere kan opnas.

specifik rapport for hver af de syv for-
valtninger. Fokus i disse er pa de resul-
tater, hvor der er veesentlige forskelle
mellem forvaltningerne, eller hvor fx
en forvaltning skiller sig markant ud fra
resten. De kan saledes bruges af de
enkelte forvaltninger som grundlag for
overvejelser og beslutninger om, hvor-
dan arbejdet for gget kansbalance mv.
med udgangspunkt i de fire indsats-
omréder bedst kan gribes an.
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Bilag A. Om inklusionsmalingen

Den dataindsamling, der ligger til
grund for analysen, har involveret le-
dere, medarbejdere og de processer,
der knytter sig til “centralforvaltnin-
gen”ihver af Kgbenhavns Kommunes
syv forvaltninger.? Denne afgraensning
ervalgt i lyset af inklusionsmalingens
hovedfokus pa kensbalancen pa tople-
derniveau.

Dataindsamlingen har saledes kunne
malrettes de ledere og medarbejdere,
deridet daglige er "testtest” pa tople-
derne og derfor formodes at have
bedre forudsaetninger for at svare pa
de spergsmal, analysen har til formal
at afdeekke.

Det betyder, at der er etableret et ro-
bust datagrundlag for de oplevelser og
opfattelser, der gor sig geeldende
blandt de godt 1.600 ledere og medar-
bejdere med fast arbejdsmaessig til-
knytning til de syv “centralforvaltnin-
ger. Til gengeeld er analysens resulta-
ter pa grund af afgraensningen ikke
ngdvendigvis repraesentative for alle
Kgbenhavns Kommunes ca. 45.000 le-
dere og medarbejdere.

Inklusionsmalingens design indeholder
tre typer af dataindsamling: Desk re-
search, kvalitative interviews og en
spergeskemaunderseggelse, j7. figur A.

1. Desk research

Det primeere fokus i den gennemfarte
desk research har vaeret pa, om der i
det skriftlige materiale, der anvendes i
forbindelse med rekruttering af ledere
pa niveau 1, er indikationer pa kens-
bias, herunder om der opmaerksomhed
pé at begraense implicitte kensbias.

Dette er blevet suppleret med oplys-
ninger om konkrete processer,

2"Centralforvaltning” er ikke et entydigt be-
greb i Kebenhavns Kommune. Det daekker
imidlertid over de dele af forvaltningen, der
varetager opgaver relateret til den

Figur A. Analysedesign
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Inddragelse af arbejdsgruppen

Afrapportering

herunder anszttelsesudvalgenes
sammensatning, antal ansegere og
deltagere i samtaler.

2. Kvalitative interview

Der er gennemfert i alt 23 individuelle
interviews:

e Tomedudvalgte HR-chefer tidligt
i forlgbet for at kvalificere temaer
og emner for analysen

e Fem medrepraesentanter for det
politiske niveau (borgmestre og
medlem af Bkonomiudvalget)

e  Syvmed en niveau 1-leder fra hver
forvaltning

e  Syvmed en niveau 2-leder fra
hver forvaltning

e Tomed eksterne rekrutterings-
konsulenter, der har medvirket
ved rekruttering af niveau 1-ledere
i Kebenhavns Kommune.

overordnede administration, planlagning,
koordinering og styring af opgaverne. Mod-
saetningen hertil er de decentrale instituti-
oner (fx skoler, daginstitutioner, kultur- og
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Der blev dernaest gennemfart otte fo-
kusgruppeinterview. De syv havde del-
tagelse af 4-6 niveau 2-ledere fra hver
af forvaltningerne, mens en gruppe af
tillidsreprasentanter, der alle har del-
tagetirekrutteringsprocesser vedrg-
rende niveau 1-ledere, pé tvaers af for-
valtningerne deltog i det sidste fokus-
gruppeinterview.

3. Spergeskemaundersggelse

Der er i maj-juni 2021 gennemfgrt en
spgrgeskemaundersggelse. Alle ledere
i "centralforvaltningerne” og alle ledere
uden for “centralforvaltningerne”, der
refererer til en niveau 1-leder, blev in-
viteret til at deltage (i alt 186 ledere).
Blandt medarbejderne med fast ar-
bejdsmaessig tilknytning til "centralfor-
valtningerne” blev en repraesentativ
stikprave pa 869 eller 60,0 pct. af mal-
gruppen inviteret.

fritidsanleeg mv.), der primaert varetager
driftsopgaver rettet mod bl.a. borgerne.
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Den samlede svarprocent blev 76,1
pct., idet der blev modtaget 803 fuld-
staendige besvarelser. Af de inviterede
ledere svarede 164 (88,2 pct.) pé hele
spgrgeskemaet, mens svarprocenten
blandt de inviterede medarbejdere
endte pa 73,5. pct., svarende til 639
fuldsteendige besvarelser.

Den samlede svarprocent varierer fra
65,8 pct. for Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen til 81,9 pct. for @konomiforvaltnin-
gen.

4. Faglig inddragelse
Professor (MS0) Sarah Louise Muhr,
CBS, har veeret tilknyttet projektet og

ydet faglig sparring i forhold til savel
designet for analysen som fortolknin-
gen af resultaterne af den gennem-
forte dataindsamling samt udarbejdel-
sen af anbefalinger mv.

5. Kvalificering

En yderligere kvalificering af resultater
og konklusioner skete ved afholdelse
af to kvalificeringsseminarer i slutnin-
gen af projektforlgbet. P4 seminarerne
blev deltagerne praesenteret for analy-
sens hovedresultater og forelgbige
forslag til konklusioner og idekatalog,
og de havde mulighed for at komme
med deres perspektiveriforhold til re-
sultaternes genkendelighed og
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relevans. Det fgrste af de to seminarer
havde deltagelse af HR-cheferne fra
de syv forvaltninger. | det andet deltog
syv ledere pé niveau 10g 2 fra forskel-
lige forvaltninger, som ikke havde del-
taget i et af de kvalitative interview.

Endelig har medarbejdere fra Kon-
cern-HR i Bkonomiforvaltningen (“ar-
bejdsgruppen”’) lsbende bidraget med
indspil og gode rad gennem hele pro-
jektet, hvilket yderligere har bidraget
til at sikre relevansen og validiteten af
inklusionsmaélingen i forhold til de fak-
tiske omstaendigheder i Kebenhavns
Kommune.
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