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Executive summary 
Denne inklusionsmåling har fokus på 
kønsbalancen blandt toplederne i Kø-
benhavn Kommune, hvor andelen af 
kvinder aktuelt er ca. 30 pct. Dermed 
afviger kønsbalancen blandt tople-
derne betydeligt fra kønssammensæt-
ningen på de øvrige lederniveauer og 
blandt alle kommunens ca. 45.000 
medarbejdere. 

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

kendetegnet af diversitet og kønsba-
lance skaber værdi, fordi det fører til, 
at der træffes bedre beslutninger.  

Inklusionsmålingen søger derfor at af-
dække, om og i hvilket omfang kendte 
årsager til, at kvinders vej til tople-
delse vanskeliggøres, også findes i Kø-
benhavns Kommune. Det gælder for 
det første ĉyter og ”fortælliĊger”, der 
fastholder stereotype billeder af fx, 
hvad kvinder kan og vil, og hvad det 

kræves for at være topleder i landets 
største kommune.  

For det andet gælder det betydningen 
af implicitte bias, der øger risikoen for, 
at dem, der ansættes i toplederstillin-
ger, ligner de eksisterende topledere 
og ikke nødvendigvis har de bedst mu-
lige kompetencer i forhold til de opga-
ver og udfordringer, en forvaltning står 
overfor. 
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Hvad viser inklusionsmålingen 

Inklusionsmålingen viser, at der er stor 
opmærksomhed blandt politikere, 
adm. direktører og andre, der er blevet 
interviewet, om betydningen af køns-
balance og diversitet blandt tople-
derne i Københavns Kommune. Både i 
de forvaltninger, hvor ledergruppen er 
domineret af mænd, og i de forvaltnin-
ger, hvor ledergruppen er domineret af 
kvinder. 

Den viser imidlertid også, at en række 
myter om kvinder og topledelse trives i 
Københavns Kommune, herunder at 
mange ledere og medarbejdere tror, at 
kvinder generelt ikke vil topledelse. 
Undersøgelsen viser, at det er en 
myte. Mange af de nuværende kvinde-
lige ledere i Københavns Kommune har 
ambition om at blive topledere. 

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

Derudover peger undersøgelsen på et 
potentiale for at styrke rekrutterings-
processen og italesættelsen af det at 
være topleder i Københavns Kom-
mune, så målet om en kønsbalanceret 
topledelse i højere grad understøttes. 

En sidste væsentlig observation er, at 
der blandt de nuværende niveau 2-le-
dere er et uudnyttet potentiale i for-
hold til bl.a. at opnå større diversitet 
og bedre kønsbalance i topledelsen. 

Fire indsatsområder identificeret 

Inklusionsmålingen peger på fire ind-
satsområder, hvor målrettede tiltag 
for det første vil kunne bidrage til at 
sikre, at ansættelsen af nye topledere 
sker på en måde, hvor der er mere fo-
kus på diversitet og de kompetencer, 
der reelt er behov for i forhold til 

direktionens opgaveportefølje og den 
ønskede strategiske retning. Det skal 
bl.a. ses i lyset af, at mange tror, at en 
af årsagerne til den nuværende køns-
balance blandt toplederne er, at ”ĉaĊ 
udvælger dem, der ligner den eksiste-
reĊde ledergruppe”.  

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

Det første indsatsområde handler om 
at øge kendskabet til og bevidstheden 
om implicitte bias blandt medlemmer 
af ansættelsesudvalg og personer, der 
deltager i fx udvælgelsen i forbindelse 
med karriereudviklingsforløb, m.fl. Alle 
har implicitte bias, som utilsigtet på-
virker de beslutninger, der træffes. 
Bevidsthed om dette og viden om, 
hvordan konsekvenserne kan begræn-
ses, kan skabe større sikkerhed for, at 
de mest egnede kandidater vælges. 

Det andet indsatsområde handler om 
at justere og udfolde italesættelsen af 
toplederrollen, så den i højere grad af-
spejler den ønskede ledelseskultur. 
Dvs., hvilke kompetencer og person-
lige egenskaber kræver det reelt for at 
løse forvaltningens opgaver.  

En ændret italesættelse af topleder-
rollen skal både aflive myter om, hvad 
det vil sige at være topleder i Køben-
havns Kommune, og kunne skabe et 
stærkt udgangspunkt, når kompeten-
cekrav til toplederne skal beskrives i 
stillingsopslag og -profiler. 

Det tredje indsatsområde handler om 
at styrke rekrutteringsprocessen. Det 
centrale element er at få styr på, hvilke 
kompetencer der behov for i den top-
lederstilling, der skal besættes. Det af-
hænger dels af de opgaver og udfor-
dringer, som forvaltningen aktuelt står 
overfor, dels af de kompetencer, som 
de øvrige direktionsmedlemmer har.  

Målet er, at direktionen som helhed 
bedst muligt dækker behovet for top-
lederkompetencer i den pågældende 
forvaltning.  

Det er væsentligt, at kompetencekra-
vene prioriteres – dvs. der er fokus på 
få, men væsentlige kompetencer – og 
at både opgaver og kompetencekrav 
beskrives præcist og konkret i stil-
lingsopslag.  

En konsekvent anvendelse af kompe-
tencekrav i rekrutteringsprocesserne 
kan bidrage til at begrænse betydnin-
gen af implicitte bias i udvælgelsen. 
Andre studier har dokumenteret, at 
styrkede rekrutteringsprocesser virker 
i forhold til at opnå større diversitet og 
en bedre kønsbalance i topledelser. 

Det fjerde indsatsområde handler om 
at styrke udviklingen af topledertalen-
ter – uanset deres køn - internt i Kø-
benhavns Kommune med henblik på 
bl.a. at øge rekrutteringsgrundlaget til 
toplederstillinger. Da der antalsmæs-
sigt er flere kvindelige end mandlige 
niveau 2-ledere med ambition om at 
blive ledere på et højere niveau, må det 
forventes at bidrage til større kønsba-
lance blandt kandidaterne til topleder-
stillingerne.  

De ønskede effekter 

Tiltag på de fire indsatsområder har alt 
i alt til formål at bidrage til: 

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

 Flere kvalificerede kandidater – eks-
terne såvel som interne - og ansø-
gerfelter med større diversitet.  

Realiseres disse to effekter, viser er-
faringer fra andre organisationer, at 
det vil føre til topledelser med større 
diversitet, herunder en bedre kønsba-
lance. 
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Diversitet skaber værdi 
 

Barrierer for kvinders vej til topledelse 

Denne inklusionsmåling har fokus på 
kønsbalancen blandt toplederne i Kø-
benhavn Kommune, hvor andelen af 
kvinder aktuelt er ca. 30 pct. Dermed 
afviger kønsbalancen blandt tople-
derne betydeligt fra kønssammensæt-
ningen på de øvrige lederniveauer og 
blandt alle kommunens ca. 45.000 
medarbejdere. 

I den akademiske litteratur er der iden-
tificeret en række årsager til, at kvin-
ders vej til og virke i topledelse van-
skeliggøres, jf. figur 1.  

Inklusionsmålingen har søgt at af-
dække, om og i hvilket omfang disse 
årsager genfindes i Københavns Kom-
mune.  

Der har for det første været fokus på at 
afdække eksistensen af ĉyter og ”for-
tælliĊger”, der fastholder stereotype 
billeder af fx, hvad kvinder kan og vil, 
og hvad det kræver at være topleder i 
landets største kommune.  

For det andet har der været fokus på 
betydningen af implicitte bias. Impli-
citte bias betyder, at man i visse situa-
tioner fx tillægger ansøgers køn betyd-
ning uden at lægge mærke til og være 
bevidst om det. Betydningen af impli-
citte bias er størst, når der træffes 
(hurtige) beslutninger baseret på 

”ĉøĊstergeĊkeĊdelse”, der udspriĊger 
af den enkeltes erfaringer, snarere end 
de fakta, der reelt afgør, hvilken be-
slutning der er den rigtige. Det kom-
mer ofte til udtryk ved, at beslutninger 
er baseret på ”ĉaveforĊeĉĉelser” el-
ler ”iĊtuitioĊ”. 

I en travl hverdag, hvor der skal træf-
fes ĉaĊge beslutĊiĊger, er ”ĉønster-
geĊkeĊdelse” helt afgøreĊde for, at vi 
kan fungere, men det øger risikoen for, 
at implicitte bias utilsigtet påvirker be-
slutningerne på en uhensigtsmæssig 
måde. 

 

Alle har implicitte bias, der er dybt for-
aĊkrede og derĉed ikke lige kaĊ ”fjer-
Ċes”. Det er dog muligt at komme langt 
ved at erkende, at man selv har dem, 
og forsøge at begrænse deres betyd-
ning gennem processuelle greb. Det 
vendes der tilbage til.  

Hverken betydningen af myter eller im-
plicitte bias kan måles direkte. Det er 
dog muligt gennem en bredspektret 
dataindsamling og analyse at finde 
mønstre, der kan give indikationer på, 
om og hvor de påvirker adfærd og be-
slutninger i en organisation. 

 

 

 

Lav diversitet fører til dårligere beslut-
ninger og større risici 

Når det er vigtigt at have fokus på my-
ter og implicitte bias og de øvrige år-
sager til, at kvinders vej til topledelse 
vanskeliggøres, skyldes det ikke alene 
et ønske om, at alle skal have lige mu-
ligheder.  
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Der er således evidens for, at diversi-
tet i topledelser skaber værdi for orga-
nisationen.  

Modsat kan myter og implicitte bias 
påvirke adfærden i rekrutteringspro-
cesser i negativ retning, jf. figur 3.  

De kan således føre 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 
”bliĊdhed” 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-
strækkelig grad tillægger kandidater-
nes faktiske kompetencer, ledergrup-
pens samlede kompetencer og diversi-
tet værdi. 

Effekten af mindre diversitet i en top-
ledelse kan være, at der ikke altid 
træffes de beslutninger, der bedst 

muligt understøtter organisationens 
formål. Det er der forskningsmæssig 
belæg for. Således kan topledelsens 
”kollektive” iĊtelligeĊs, dvs. deĊ ĉer-
værdi som forskellige vinkler kan til-
føre beslutninger, blive mindre.  

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

 

Diversitet handler om meget andet end 
køn. Alder, seksualitet, etnicitet og 
kulturel baggrund er andre væsentlige 
parametre. Dertil kommer, at alle har 
personlige præferencer, der påvirker 
deres adfærd som fx leder, og som er 
uafhængige af de baggrundsdata, der 
kan observeres direkte. Nogle er er fx 
mere villige til at løbe en risiko end an-
dre - både blandt kvinder og mænd. 
Alle disse faktorer er væsentlige i for-
hold til at opnå reel diversitet. 

Når det er relevant at fokusere på køn 
– som i denne inklusionsmåling – skyl-
des det for det første, at det er 

forholdsvis let at observere og måle på 
køn – fx kønsbalance.  

For det andet vil organisationer, der 
har udfordringer i forhold til kønsba-
lancen, med stor sikkerhed også have 
(større) udfordringer i forhold til de an-
dre aspekter af diversitet. For det 
tredje vil tiltag, der implementeres for 
at sikre diversitet i forhold til køn, ge-
nerelt også bidrage til at skabe større 
diversitet i bredere forstand.  

Sæt fokus på implicitte bias 

Et første skridt mod større diversitet 
og kønsbalance i topledelsen er, at 

deltagere i ansættelsesudvalg, udvæl-
gelsesprocesser i forbindelse med 
karriereudviklingsforløb mv.  bliver be-
vidste om og acceptere, at de ligesom 
alle andre har implicitte bias, som på-
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 ansættelsesudvalg om, hvad im-
plicitte bias er, og hvordan de påvirker 
vores måde at træffe beslutninger på. 
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Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune – baggrund 
 

Blandt nuværende 24 ledere på niveau 1 
er der 7 kvinder, hvilket svarer til en an-
del på 29 pct., jf. figur 4. 

Det dækker over, at en forvaltning – Be-
skæftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen – har en direktion bestående af 
to kvinder og en mand. I fem forvaltnin-
ger består direktionen af to mænd og 
en kvinde, mens alle direktørerne i Øko-
nomiforvaltningen er mænd. 

I næste ledelseslag – niveau 2 – er for-
delingen mellem kvinder og mænd om-
trent 50:50, mens der er flere kvinde-
lige end mandlige ledere på både ni-
veau 3 og niveau 4.

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Inklusionsmålingens fokus er på køns-
balancen blandt de 24 ledere på niveau 
1 i Københavns Kommune – i det føl-
gende også omtalt som toplederne, jf. 
figur 5.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Københavns Kommune besluttede i 
2020 et nyt måltal for kønsbalanceret 
ledelse i Københavns Kommune, jf. fi-
gur 6.  

I april 2021 opfylder fem af de syv for-
valtninger måltallet – de har alle en an-
del af kvindelige ledere på de relevante 
ledelsesniveauer på mellem 50 og 60 
pct.  

Økonomiforvaltningen har en andel af 
kvindelige ledere på niveau 1 og 2 på 24 
pct. og dermed for få kvindelige ledere 
i forhold til måltallet.  

Derimod er 68 pct. af lederne på niveau 
1 og 2 kvinder i Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen, som dermed har få 
mandlige ledere i forhold til måltallet.

 

 

Den forholdsvis lave andel af kvinde-
lige topledere lå til grund for Økonomi-
udvalgets beslutning om at gennem-
føre en inklusionsmåling, jf. figur 7.  

Formålet er, som det fremgår, at tilve-
jebringe et grundlag i form af et tro-
værdigt datagrundlag og analyser for 
videre drøftelser om, hvilke tiltag der 
vil kunne søsættes med henblik på at 
få en mere ligelig kønsbalance på le-
derniveau 1 i Københavns Kommune. 

Denne rapport præsenterer hovedre-
sultaterne af den inklusionsmåling, der 
udmønter Økonomiudvalgets beslut-
ning.  

Mere detaljerede resultater og doku-
mentation for hovedresultaterne fin-
des i en selvstændig dokumentations-
rapport.  

Datagrundlaget er tilvejebragt gennem 
(i) et større antal kvalitative interview, 
(ii) en spørgeskemaundersøgelse samt 
(iii) gennemgang af relevant skriftligt 
materiale indhentet fra de syv forvalt-
ninger i Københavns Kommune, jf. i øv-
rigt bilag A.
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       Undersøgelsens resultater 
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 

 

Når medarbejdere og ledere bliver 
bedt om at pege på, hvad de tror, der 
er de væsentligste årsager til, at der er 
relativt få kvindelige topledere i Kø-
benhavns Kommune, tror næsten in-
gen, at det skyldes, at mænd i højere 
grad har de rette kompetencer, jf. fi-
gur 8. 

Modsat er der flest – næsten halvdelen 
– der tror, at det skyldes, at man ud-
vælger dem, der ligner den eksiste-
rende ledergruppe. Dvs. en årsag, der – 
hvis opfattelsen er rigtig – relaterer sig 
til de ansættelsesprocesser, der 

anvendes ved rekrutteringen af tople-
dere. 

Ganske mange tror dernæst, at det 
skyldes, at kvinder vælger ikke at søge 
toplederstillinger. Enten fordi de ikke 
finder arbejdsopgaverne eller arbejds-
vilkårene attraktive, eller fordi de på 
grund af usikkerhed om egne kompe-
tencer fravælger at søge toplederstil-
linger, som de kunne være interesse-
rede i. Blandt de kvindelige deltagere i 
spørgeskemaundersøgelsen er det 
næsten halvdelen, der tror, at (andre) 
kvinders usikkerhed om egne 

kompetencer er en årsag til den nuvæ-
rende kønsfordeling blandt toplederne 
i Københavns 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 
søger at opdyrke kvindelige ledelses-
talenter. 

I det følgende dykker vi ned i, hvad der 
er myter og fakta i forhold til de mulige 
forklaringer på kønsfordelingen blandt 
toplederne i Københavns Kommune.  
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Kvinder vil også være topledere i Københavns Kommune 
Blandt deltagerne i spørgeskemaundersøgelsen giver 28 kvindelige og 20 mandlige niveau 2-ledere udtryk for at have ambi-
tion om at blive leder på et højere niveau - og det naturlige næste skridt vil være at blive topleder. Det er derfor en myte, at 
kvinder generelt ikke vil være topledere, og at der ikke er kvindelige kandidater til toplederstillinger i Københavns Kommune. 
Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et mindre fokus på kvindelige end mandlige ledel-
sestalenter, når toplederstillinger skal besættes. 

 

Det er en myte – også i Københavns 
Kommune - at ”kviĊder ikke vil (top)le-
delse”. 

Blandt deltagerne i spørgeskemaun-
dersøgelsen giver ca. 30 pct. af de nu-
værende kvindelige ledere udtryk for, 
at de gerne vil være leder på et højere 
niveau snarest, mens andre ca. 30 pct. 
også gerne vil videre i deres karriere, 
men først om nogle år, jf. 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 eĊ aĉ-
bition om at blive leder på et højere ni-
veau.

 

 

 

Kvindelige niveau 2-ledere vil videre 

Fokuseres alene på lederne på niveau 
2, dvs. niveauet lige under topledelsen, 
er billedet præcist det samme. En 
større andel af kvinderne end mæn-
dene har ambition om at blive leder på 
et højere niveau. I absolutte tal betyder 
det, at der blandt deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen er 28 kvindelige 
og 20 mandlige niveau 2-ledere, der 
udtrykker en ambition om at blive leder 
på et højere niveau snarest eller først 
om nogle år. 

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

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

Vi har dog i de kvalitative interview 
mødt både kvindelige niveau 2-ledere, 
der godt kan se sig selv som niveau 1-
leder i Københavns Kommune, og 
nogle, der ikke opfattede dette som et 
attraktivt næste karriereskridt. Fælles 
for både de mandlige og kvindelige ni-
veau 2-ledere er imidlertid, at de ikke 
vurderer chancerne for at blive tople-
der i Københavns Kommune som 
store.  

Det bekræftes af spørgeskemaunder-
søgelsen. Kun en mindre del af niveau 
2-lederne er uenige i, at mulighederne 
for at blive leder på et højere niveau er 
større uden for end inden for Køben-
havns Kommune. Det hænger givetvis 
sammen med, dels at der oplagt vil 

være relativt få ledige niveau 1-stillin-
ger – sammenholdt med antallet af ni-
veau 2-ledere, der har ambition om at 
blive leder på et højere niveau – dels at 
langt den overvejende del af de nuvæ-
rende niveau 1-ledere er blevet rekrut-
teret eksternt, jf. nedenfor. 

Det er dog værd at bemærke, at mens 
61 pct. af de kvindelige niveau 2-ledere 
er helt eller overvejende enige i, at mu-
lighederne for at blive leder på et hø-
jere niveau er højere uden for end in-
den for Københavns Kommune, gælder 
det kun for 38 pct. af de mandlige ni-
veau 2-ledere. Det kan indikere, at der 
eksisterer eĊ opfattelse af, at der ”kig-
ges” ĉere efter interne mandlige end 
kvindelige kandidater, når der skal be-
sættes en ledig lederstilling på niveau 
1.
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Kvinder søger lederstillinger 

Det er ikke undersøgt, hvor mange af 
niveau 2-lederne der har søgt en stil-
ling på niveau 1 i Københavns Kom-
mune. Derfor kan det ikke afgøres, om 
relativt færre kvinder end mænd søger 
toplederstillinger, hvilket mange af re-
spondenterne tror, er en af årsagerne 
til den relativt lave andel af kvinder 
blandt toplederne. 

De nuværende ledere blev dog spurgt, 
om de har oplevet at blive fravalgt til 
en lederstilling i Københavns Kom-
mune. Enten fordi de havde søgt, men 
ikke fået jobbet. Eller fordi de havde 
fået en forhåndstilkendegivelse om, at 
de ikke ville komme i betragtning til 
stillingen.  

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

Ligeledes er et mindre antal rekrutte-
ringsforløb vedrørende niveau 1-ledere 
blevet gennemgået. Til alle var der 
både kvindelige og mandlige ansøgere, 
og både kvindelige og mandlige kandi-
dater deltog i 1. samtalerne. 

Det tyder heller ikke på, at kvinder ge-
nerelt ikke søger toplederstillinger. 

Anderledes billede for medarbejderne 

Mens analysen tegner et billede af de 
kvindelige ledere i Københavns Kom-
mune som mere ambitiøse end deres 
mandlige kollegaer, er billedet ander-
ledes, når medarbejderne spørges om 
deres lederambitioner. 

Omkring 40 pct. af både de mandlige 
og kvindelige medarbejdere, der del-
tog i spørgeskemaundersøgelsen, 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 på ca. 
35 pct. af de kvindelige medarbejdere, 
der svarer ”ĉåske” i forhold til deres 
ambition om at blive leder. 

Vær opmærksom på forskel 

Der er således en væsentlig forskel i 
billedet af ledelsesambitioner for de to 
køn afhængigt af, om respondenterne 
er medarbejdere eller allerede er le-
dere. Det samme billede er fundet i an-
dre organisationer.  

Som forklaring er fremført, at det for 
mange kvinder er en meget bevidst be-
slutning at påtage sig det første leder-
job. Bl.a. skal kvinderne gøre 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 mødes med synspunkter om, 
hvorvidt de Ċu ”kaĊ klare det”, eller 
hvorvidt ”de ikke burde veĊte, til bør-
ĊeĊe er store”. Dvs. valget af ledelses-
vejen er for mange kvinder fortsat for-
bundet med et opgør med stereotype 
opfattelser af, hvad en kvinde kan og 
bør. For mange dem, der overkommer 
barriererne og ved et bevidst valg får 
deres første lederjob, bliver det natur-
ligt at have ambitioner om at komme 
så langt som muligt i deres karriere. 

For mænd derimod opfattes det både 
af dem selv og af deres omgivelser 
som helt naturligt, at de påtager sig et 
lederjob – et mandligt privilegium. 

Heri ligger også, at usikkerheden om 
egne kompetencer generelt ikke er 
større for kvinder og mænd, når først 
de er blevet ledere. Det er også det 

indtryk vi har fået i de kvalitative inter-
view med mange af de kvindelige ni-
veau 2-ledere – de udstråler ikke usik-
kerhed om egne kompetencer. Når en 
forholdsvis stor del af deltagerne i 
spørgeskemaundersøgelsen tror, at 
kvinders usikkerhed om egne kompe-
tencer er en af årsagerne til den lave 
andel af kvinder blandt toplederne i 
Københavns Kommune, er der således 
også tale om myte. 

Til gengæld er det vigtigt at være op-
mærksom på, at der blandt de medar-
bejdere, der overvejer, om de skal 
starte en ledelseskarriere, er en for-
holdsvis stor gruppe, der er usikre på, 
om de har evnerne og kompetencerne. 
Undersøgelsen tyder på, at dette gør 
sig gældende for en lidt større andel af 
de kvindelige end de mandlige medar-
bejdere. Uanset køn, er det selvsagt 
væsentligt, at denne usikkerhed ikke 
resulterer i, at ledelsestalenter aldrig 
bliver ledere.  

Myte afkræftet - kvinder vil også tople-
delse 

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

Forklaringen må i stedet findes andre 
steder – fx i den måde, hvorpå tople-
dere rekrutteres. Det er temaet for de 
næste afsnit. 

Samtidig viser resultaterne, at der i 
Københavns Kommune antalsmæssigt 
er flere kvindelige end mandlige niveau 
2-ledere, der har ambition om at blive 
leder på et højere niveau. Dvs. der ek-
sisterer et rekrutteringsgrundlag, hvis 
sammensætning potentielt kan bi-
drage til at forbedre kønsbalancen 
blandt toplederne. 

Mulighederne for dette forfølges også i 
det følgende.   
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Ledelseskultur: Inkluderende og præget af ”hårde” koĉpeteĊcer  
”CeĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe opleves af ĉedarbejderĊe soĉ eĊ iĊkludereĊde arbejdsplads, hvor der er 
respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Den eksisterende ledelseskultur er iĉidlertid især keĊdetegĊet ved ”hårde” 
koĉpeteĊcer og afviger fra deĊ, soĉ ĉedarbejdere og ledere øĊsker, og soĉ i højere grad er keĊdetegĊet ved ”bløde” koĉ-
petencer. Hvis nye topledere ansættes med overvejende udgangspunkt i de kompetencer, der kendetegner den eksiste-
rende ledelseskultur, vil det kunne medvirke til at fastholde den eksisterende kultur og begrænse en udvikling mod den øn-
skede ledelseskultur.  

 

Kulturen i Københavns Kommune ople-
ves som inkluderende.. 

Inklusionsmålingen viser, at medarbej-
dere og ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊ-
gerĊe” i Københavns Kommune gene-
relt oplever kulturen som inklude-
rende, hvilket gør det muligt at have et 
tilfredsstillende arbejdsliv. 

Langt de fleste medarbejdere og le-
dere, der deltog i spørgeskemaunder-
søgelsen, oplever således Københavns 
Kommune som en mangfoldig 

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

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

gælder på tværs af bl.a. køn, alder og 
forvaltning. 

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

.. og ledelseskulturen opleves som 
kendetegnet af ”hårde” koĉpeteĊcer 

Ledelseskulturen i Københavns Kom-
mune opleves især som kendetegnet 
af faktorer eller kompetencer, der kan 
karakteriseres soĉ ”hårde”, jf. figur 10. 
Når respondenterne bliver bedt om at 
pege på de fem kompetencer, der især 
kendetegner ledelseskulturen, peger 
flest på resultatfokus, faglig indsigt, 
prioritering af opgaver og indsatser i 
forhold til målsætninger samt høje am-
bitioner, jf. figur 11. 

Modsat peger relativt færre på ”bløde” 
faktorer som fx inddragende, motive-
ring af medarbejdere og tydelig kom-
munikation som faktorer, der særligt 
kendetegner ledelseskulturen. Ligele-
des er det forholdsvis få, der peger på, 
at ledelseskulturen er kendetegnet 
ved iderigdom og udfordring af det be-
stående. 

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

ledelseskultur, hvor fokus er på løse 
opgaverne i en forholdsvis hierarkisk 
organisation, hvor lederne spiller en 
væsentlig rolle for tilrettelæggelsen og 
indholdet i opgaveløsningen og pri-
mært belønnes i forhold til de resulta-
ter, de opnår ad den vej. Denne type af 
ledelseskultur findes mange andre 

steder og er på ingen måde unik for 
Københavns Kommune. Billedet af den 
faktiske ledelseskultur som kendeteg-
Ċet ved ”hårde” koĉpeteĊcer er – med 
få undtagelser – det samme på tværs 
af køn, forvaltninger, og når respon-
denterne opdeles i medarbejdere og 
ledere.
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Faktisk ledelseskultur ikke lig ønsket 

Samme uafhængighed af køn, alder og 
forvaltning gør sig også i det store hele 
gældende, når respondenterne bliver 
spurgt om de fem væsentligste kom-
petencer, der kendetegner en god le-
der. 

Her peger relativt flest imidlertid på 
”bløde” koĉpeteĊcer som at kende og 
udnytte medarbejdernes kompeten-
cer, inddragende, motiverende og klart 
kommunikerende som noget, der især 
kendetegner en god leder.  

I alt synes ønskerne til den gode leder 
at afspejle en ledelseskultur, hvor le-
derrollen i højere grad har fokus på at 
facilitere og sikre de bedst mulige 
rammer for, at medarbejderne i større 
omfang har ansvaret for og selvstæn-
digt står for opgaveløsningen. 

Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

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

For det første er der en væsentlig for-
skel på, hvad medarbejderne hen-
holdsvis lederne mener kendetegner 
en god leder. 

Således er det kun ca. 15 pct. af med-
arbejderne, der har peget ”have fokus 
på at skabe resultater” soĉ eĊ koĉpe-
tence, der kendetegner en god leder, 
mens det er tilfældet for lige godt halv-
delen af de lederne, der har deltaget i 
spørgeskemaundersøgelsen.  

Idet målet 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 nuværende 

ledelseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 
Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

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

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

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune. 
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”Bløde” koĉpeteĊcer i fokus blaĊdt le-
derne 

At eĊ aĊdeĊ balaĊce ĉelleĉ ”hårde” og 
”bløde” koĉpeteĊcer er et øĊske på 
tværs af ledere og medarbejdere i Kø-
benhavns Kommune, viser sig således, 
når lederne bliver bedt om at svare på, 
hvad de som ledere gerne vil være 
bedre til.  

De tre kompetencer, som flest ledere 
peger på, er at kunne kommunikere 
klart, at netværke – indadtil og udadtil 
– og at sikre en klar struktur for opga-
veløsningen, jf. figur 12. Dvs. kompe-
tencer, hvor forskellen mellem den op-
levede og den ønskede ledelseskultur 
er stor. 

Som det er tilfældet for de øvrige 
spørgsmål, der er stillet om ledelses-
kultur, afhænger det overordnede bil-
lede af, hvad lederne gerne vil være 
bedre til, ikke væsentligt af ledernes 
køn. Henset spørgsmålets udformning 
og antallet af respondenter kan de for-
skelle mellem de kvindelige og mand-
lige lederes svar, der er for nogle af 
kompetencerne, således være udtryk 
for tilfældigheder. 

 

 

 

 

Ledelseskultur og toplederrekrutte-
ring 

Som det vil blive beskrevet nedenfor, 
hører de kompetencer, der især frem-
hæves som nødvendige for topledere i 
Københavns Kommune, til blandt de 
”hårde”. De afspejler derfor i højere 
grad den faktiske ledelseskultur, som 
den opleves af medarbejdere og ledere 
i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, eĊd deĊ le-
delseskultur, der fremstår som ønsket 
af medarbejdere såvel som ledere.  

SaĉĉeĊhæĊgeĊ er ikke ”eĊ-til-eĊ”, 
men det rejser spørgsmålet om, hvor-
vidt toplederrollen i Københavns Kom-
mune i dagligdagen italesættes – og i 
forbindelse med rekrutteringen af nye 
niveau 1-ledere beskrives – mere ud fra 

 den faktiske end den ønskede ledel-
seskultur.   

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

Det kan videre have betydning for 
kønsbalancen blandt toplederne. Der 
er således fra andre studier belæg for, 
at forholdsvis flere kvinder end mænd 
vælger at søge toplederstillinger, hvor 
der er en mere ligelig vægtning af 

”hårde” og ”bløde” ledelseskoĉpeteĊ-
cer.  

Fremhæv ønsket ledelseskultur 

Resultaterne indikerer behov for en ju-
steret beskrivelse og italesættelse af 
toplederrollen generelt og i forbin-
delse med rekrutteringen af nye tople-
dere. En klar beskrivelse af opgaverne 
– hvad laver en topleder egentlig - og 
større vægt på de ønskede ”bløde” 
kompetencer kan imødegå eksiste-
rende negative ”fortælliĊger” om tople-
derjobbet og bidrage til en udvikling 
mod den ønskede ledelseskultur. Po-
tentielt vil det også kunne gøre flere 
interesserede i at søge ledige tople-
derstillinger. 
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Efterspurgte toplederkompetencer fører til ekstern rekruttering  
De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende ledel-
seskultur. Det er samtidig opfattelsen blandt mange af dem, der deltager i ansættelsesudvalg vedrørende topledere, at de 
efterspurgte kompetencer er vanskelige at opfylde for interne kandidater. Resultatet er, at langt størstedelen af de nuvæ-
rende topledere er rekrutteret eksternt. På baggrund af analysen er det dog ikke oplagt, at vægtningen af de opstillede krav 
til kompetencer nødvendigvis afspejler det, der kræves for at løse de opgaver, toplederne stilles overfor, eller at springet i 
kompetencekrav er så stort, at flere af de nuværende niveau 2-ledere ikke ville kunne komme i spil til toplederstillingerne.  
Selv om målet ikke kan være, at alle topledere bliver rekrutteret internt, er det ikke hensigtsmæssigt at se bort fra den in-
terne talentmasse. En anden observation er, at der i rekrutteringsprocesserne vedrørende topledere kunne være en mere 
systematisk og struktureret tilgang til kompetencer, hvilket kan medvirke til at reducere betydningen af implicitte bias.  

 

Stor vægt på topledererfaring 

I de kvalitative interview med repræ-
sentanter fra det politiske niveau, ni-
veau 1-ledere og andre, der har delta-
get i rekrutteringen af niveau 1-ledere, 
er forudgående topledererfaring en af 
de kompetencer eller kvalifikationer, 

der er blevet nævnt ofte, jf. figur 13. 
Dette skal for det første ses i sammen-
hæng med, at det efter deltagernes 
opfattelse er vigtigt, at topledere i Kø-
benhavns Kommune har erfaring med 
og dokumenterede resultater fra at 
styre en organisation med en stor og 
kompleks opgaveportefølje. Dvs. en 

strategisk kompetence. For det andet 
vil topledererfaring fra politisk styrede 
organisationer typisk også betyde, at 
kandidaterne har erfaring med betje-
ning af det politiske niveau svarende til 
en borgmester eller et af Borgerre-
præsentationens udvalg.
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En anden væsentlig 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 øvrigt 
er relevant for den pågældende for-
valtning. Det er således en væsentlig 
succesparameter for toplederne, at 
der ikke opstår ”sager”, der kaĊ belaste 
borgmesteren, og der tager fokus og 
ressourcer væk fra at udvikle og sikre 

den bedst ĉulige ”drift” af KøbeĊhavĊs 
Kommune. 

Udsyn og netværk er også fremhævet 
som væsentlige kompetencer af flere 
af deltagerne i de kvalitative interview. 
Det gælder også de kompetencer, der 
skal til for at opnå følgeskab i forvalt-
ningen, så udviklingen sker i den øn-
skede retning. 

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

situationsbestemte. Den enkelte for-
valtnings fokusområder og udfordrin-
ger ændrer sig naturligt over tid, hvor-
for den ønskede personprofil også va-
rierer. Som eksempel er nævnt, at der i 
nogle situationer kan være 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 større ro og stabilitet i 
organisationen. 

 

 
Krav fører ofte til ekstern rekruttering 

En virkning, der synes at følge af de 
krav, der stilles til toplederne i Køben-
havns Kommune, er, at langt de fleste 
af de nuværende topledere er rekrut-
teret eksternt, jf. figur 14. Videre gæl-
der, at mere end halvdelen af de nuvæ-
rende topledere enten i deres seneste 
eller næstseneste job var ansat i cen-
traladministrationen – enten i et de-
partement eller en styrelse. 

Derimod er det kun 20 pct. af de ni-
veau 1-ledere, der deltog i spørgeske-
maundersøgelsen, der er rekrutteret 
internt i Københavns Kommune.   

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

En ofte fremført forklaring på, at kun 
få topledere rekrutteres internt, er, at 
springet fra niveau 2 til niveau 1 er 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 

organisationer kan have brug for at 
opnå den fornyelse, som eksterne re-
krutteringer kan indebære. 

Imidlertid kan en direktion, der også 
har internt rekrutterede medlemmer, 
drage nytte af den viden og indsigt, 
som opnås gennem længere tids an-
sættelse i en organisation.  

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

 

 

Er springet fra niveau 2 til niveau 1 re-
elt så stort, som det italesættes 

Der er ikke som led i undersøgelsen 
gennemført en analyse af, hvilke opga-
ver der påhviler toplederne i Køben-
havns Kommune, og afledt heraf, 
hvilke kompetencer det kræver af den 
enkelte topleder og direktionerne som 
helhed. 

På baggrund af de kvalitative interview 
forekommer det imidlertid at være et 
relevant spørgsmål, om springet fra ni-
veau 2 til niveau 1 i alle tilfælde er så 
stort, som det fremstilles, og som be-
grunder de forholdsvis mange eks-
terne rekrutteringer.  

Det gælder selvfølgeligt, at kravene til 
toplederne er anderledes end kravene 

til niveau 2-lederne, men det er vurde-
ringen, at det med et større fokus på at 
udvikle niveau 2-ledere med topleder-
potentiale vil være muligt for flere in-
terne kandidater at tage springet til 
topledelse i Københavns Kommune.
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I forlængelse heraf forekommer det 
også at være et spørgsmål, om de 
kompetencer, der efterspørges af top-
lederne, reelt er nødvendige for alle ni-
veau 1-lederne. Er det fx nødvendigt, 
at alle de enkelte medlemmer af en 
forvaltningsdirektion har forudgående 
topledererfaring, et stærkt netværk 
fokuseret omkring centraladministra-
tionen og KL og kan bringe et udefra-
kommende blik på forvaltningen? Eller 
er det tilstrækkeligt, at disse kompe-
tencer er dækket af blot én eller to af 
direktionsmedlemmerne?  

Risikoen ved at efterspørge de samme 
kompetencer – eller forudgående erfa-
ringer - hos alle niveau 1-lederne er for 
det første, at det mindsker diversite-
ten i direktionerne. For det andet kan 
praksis med at rekruttere mange af 
toplederne fra centraladministratio-
nen begrænse Københavns Kommunes 
muligheder for at få en kønsbalanceret 
topledelse. Det vil være tilfældet, hvis 
rekrutteringsgrundlaget i centraladmi-
nistrationen ikke er kønsbalanceret, 
hvilket vurderes at være tilfældet. 

Overvægt af ”hårde koĉpeteĊcer 

Både de kvalitative interview og gen-
nemgangen af konkrete stillingsopslag 
og stillingsprofiler fra de seneste 
rekrutteringsprocesser vedrørende ni-
veau 1-ledere viser en tendens til, at 
der lægges ĉere vægt på de ”hårde” 
eĊd de ”bløde” ledelsesĉæssige koĉ-
petencer. Ligeledes er der i noget af 
det gennemgående materiale en ten-
dens til, at både de opgaver, der skal 
varetages i stillingen, og de kompeten-
cer, der efterspørges, er beskrevet 
forholdsvis generisk. 

Begge forhold kan påvirke ansøgerfel-
tet til stillingerne. Undersøgelser viser 
således, at stillingsopslag, der har fo-
kus på ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer 
og beskriver opgaver og kompetence-
krav generisk, reducerer sandsynlighe-
den for, at i øvrigt kvalificerede kvin-
der vælger at søge stillingen. 

Kompetencekrav anvendes ikke syste-
matisk i rekrutteringsprocessen 

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

De krav og forventninger til kompeten-
cer, der beskrives i stillingsopslag og 
stillingsprofiler, bærer i nogle tilfælde 
præg af, at de ikke er fastsat ud fra en 
konkret og aktuel vurdering af: 

 Hvilke opgaver toplederen skal løse 
 Hvilke kompetencer det kræver af 

den samlede direktion 
 Hvilke kompetencer der er vigtigst 

for, at den nye niveau 1-leder kan 
supplere og komplementere de øv-
rige direktionsmedlemmer bedst 
muligt 

Kravene fremstår derfor disse tilfælde 
som forholdsvis diffuse, generiske og 
uprioriterede. 

I forhold til udvælgelsen af de ansø-
gere, der bliver indkaldt til ansættel-
sessamtaler, under samtalerne og ved 
den efterfølgende votering i ansættel-
sesudvalget om, hvem der skal tilby-
des stillingen, giver de kvalitative in-
terview indtryk af, at det i nogen grad 
sker med udgangspunkt i de efter-
spurgte kompetencer. Særligt ved 
samtalerne sikrer enten formanden for 
ansættelsesudvalget eller den tilknyt-
tede eksterne rekrutteringskonsulent 
gennem en spørgeguide en ensartet 
struktur for samtalerne, så alle kandi-
dater spørges om det samme, og så 
alle væsentlige kompetencer afdæk-
kes. 

Det er dog også indtrykket, at andre 
hensyn end de kompetencer, der er 
beskrevet i stillingsopslag og stillings-
profiler, i nogle af rekrutteringsforlø-
bene spiller en ikke ubetydelig rolle 
både under samtalerne og ved den 

efterfølgende votering i ansættelses-
udvalget. 

Disse observationer kan givetvis gen-
findes i mange andre organisationer, 
og Københavns Kommunes rekrutte-
ringsprocesser vurderes ikke adskille 
sig fra normen. Der er imidlertid i litte-
raturen belæg for, at jo mere struktu-
reret og systematisk tilgangen til kom-
petencer er i hele forløbet, jo mere be-
grænses betydningen af de implicitte 
bias, som medlemmerne af ansættel-
sesudvalg – i lighed med alle andre – 
har. Det gælder også implicitte bias i 
forhold til køn. 

Overvej, hvad de reelle og vigtigste 
kompetencer er 

Ovenstående resultater indikerer, at 
de nuværende krav til toplederkompe-
tencer utilsigtet kan begrænse rekrut-
teringsgrundlaget og dermed ansøger-
felterne til toplederstillingerne i Kø-
benhavns Kommune. 

Det peger på, 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 
”hårde” og ”bløde” ledelseskompe-
tencer – så den i højere grad mod-
svarer den ønskede ledelseskultur 

 Få, men væsentlige kompetencer 
prioriteres og beskrives konkret  

 De øvrige direktionsmedlemmers 
kompetencer tages i betragtning 

Kan forøge rekrutteringsgrundlaget – 
eksternt og internt - og dermed også 
diversiteten blandt ansøgerne. 

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. 

  

 

 



   

19 
 

 

 

Rekrutteringsprocessen ved toplederrekrutteringer kan styrkes 
Målet for enhver rekrutteringsproces er at få et stærkt ansøgerfelt. Dvs. et ansøgerfelt, hvor ansøgerne for det første kan 
demonstrere, at de har de efterspurgte kompetencer i forhold til både opgaveporteføljen og kompetenceprofilen i den sam-
lede topledelse. For det andet et ansøgerfelt, hvor personer med bl.a. forskelligt køn, forskellig uddannelses- og karriere-
mæssig baggrund mv. er repræsenteret. Undersøgelsen har afdækket, at tilgangen til at skabe det stærkest mulige ansøger-
felt til toplederstillinger i Københavns Kommune kan skærpes, men også at der er betydelig variation på tværs af forvaltnin-
gerne. Styrkede ansøgerfelter med større diversitet vil kunne øge diversiteten i topledelsen, herunder bidrage til en forbed-
ret kønsbalance.   

 

Hvordan opnås stærke ansøgerfelter 

De stærkeste ansøgerfelter til tople-
derstillinger fremkommer ved en kom-
bination af annoncering og målrettet 
search.1 Dvs. en proces, hvor relevante 
kandidater i forhold til den ønskede 
stillings- og personprofil identificeres 
og kontaktes med henblik på at opfor-
dre dem til at søge stillingen. 

Annoncering i relevant omfang har pri-
mært til formål at sikre, at så mange 
kvalificerede ansøgere som muligt bli-
ver opmærksomme på stillingen, og at 

nogle vælger at søge den uden at være 
blevet opfordret. 

Search og opfordringer til konkrete 
personer er som oftest nødvendigt, 
når der er tale om toplederstillinger. 
Det skyldes, dels at mange kandidater 
til toplederstillinger nærmest af prin-
cip kun søger, hvis de bliver opfordret, 
dels at direkte kontakt kan få perso-
ner, der er tilfredse med deres nuvæ-
rende stilling, til at overveje, om tiden 
er inde til at prøve noget andet. Det er 
væsentligt, at anvendelsen af denne 
forĉ for ”prikĊiĊg” aleĊe har til forĉål 

at opnå det bedst mulige felt af kandi-
dater og ikke betyder, at det er forud-
bestemt, hvem der skal have den på-
gældende stilling. 

En rekrutteringsproces vedrørende 
toplederstillinger, der alene baserer 
sig på annoncering, indebærer en ri-
siko for ingen eller kun få kvalificerede 
ansøgere. Risikoen ved en proces, der 
alene baserer sig på search, er, at kva-
lificerede og interesserede ansøgere 
ikke kommer i spil – hverken de nuvæ-
rende ledere eller rekrutteringskonsu-
lenter kender alle.

 

 

Rekrutteringsprocessen i Københavns 
Kommune 

Det har i de kvalitative interview med 
dem, der har deltaget i rekrutterings-
processer vedrørende niveau 1-ledere, 
været et gennemgående tema, at det 
er ĊødveĊdigt at ”prikke” kaĊdidater til 
toplederstillinger for at få kvalifice-
rede kandidater og et samlet set 
stærkt kandidatfelt – dette uanset de 
potentielle kandidaters køn. Der har 
imidlertid været nogen variation i vur-
deringerne af betydĊiĊgeĊ af ”prikĊiĊg” 
– gående fra, at det styrker ansøgerfel-
tet, til at det er helt afgørende for at få 
stillingen besat, fordi der ikke kommer 
ansøgninger fra kvalificerede 

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

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 på 
niveau 1, eller at det i mindste er 
usandsynligt, at stillingen går til en, 
der ikke er blevet opfordret til at søge.  

En gennemgang af og interview med 
deltagere i konkrete rekrutteringsfor-
løb vedrørende niveau 1-ledere be-
kræfter dog ikke den opfattelse. Det 
generelle billede er, at det helt frem til 
2. samtalerne er åbent, hvem af kandi-
daterne der skal tilbydes den pågæl-
dende stilling. 

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-
trække ansøgere, der søger uden at 
være blevet opfordret. 

 
1 Baseret bl.a. på MUUSMANNs erfaringer 
fra deltagelse i årligt 100+ ledere til politisk 

ledede organisationer, herunder mange 
topledere til stat, regioner og kommuner. 
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Spørgeskemaundersøgelsen illustrerer 
imidlertid risikoen ved rekrutterings-
processer, der alene baserer sig på se-
arch. Blandt alle de nuværende ledere 
er det således en betydelig andel, der 
oplyser, at de ikke blev opfordret til at 
søge stillingen, jf. figur 15., Også blandt 
lederne på niveau 1 er der eksempler 
på, at de søgte deres nuværende stil-
ling uden at være blevet opfordret. 

Der er imidlertid stor forskel på tværs 
af forvaltningerne i den andel af de nu-
værende ledere, der fik stillingen efter 
at have ansøgt uden at være blevet op-
fordret – fra næsten halvdelen i Børne- 
og Ungdomsforvaltningen til lige godt 
10 pct. i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen. Det tyder på, at forvaltnin-
gerne anvender en forskellig vægtning 
af annoncering og search i deres 
rekrutteringsprocesser. 

Det er ikke muligt ud fra undersøgel-
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 
utvivlsomt er forskelle i, hvor vanske-
ligt det for nogle typer af stillinger (fx 
inden for visse fagområder) er at få 

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

der går på begge ben – relevant annon-
cering og search.

 
 
 

 
 

 
 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åben og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være. Åbenhed om krav til kompe-
tencer, tidsforløb mv. kan imidlertid 
bidrage til at reducere myter om fx, at 
”det hele er afgjort på forhånd”. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
omkring halvdelen helt eller overve-
jende enige i, at rekrutteringsproces-
serne i Københavns Kommune er åbne 
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 åbne og transparente. 
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Hvem opfordres til at søge topleder-
stillinger 

Det er vanskeligt at afdække entydigt, 
hvem der opfordres til at søge tople-
derstillingerne i Københavns Kom-
mune, herunder om der er tendenser 
til, at mænd eller kvinder oftest ”prik-
kes”.  

De kvalitative interview viser, at der i 
forvaltningerne generelt er fokus på at 
have direktioner, hvor begge køn er re-
præsenteret. 

Det betyder, at der ved besættelsen af 
en ledig niveau 1-stilling er fokus på at 
opfordre kvindelige (mandlige) kandi-
dater, hvis de to blivende direktører er 
mænd (kvinder). Det er således ikke 
indtrykket, at der systematisk på 
tværs af kommunen er en skævhed i 

forhold til, om kvinder eller mænd op-
fordres mest til at søge toplederstillin-
ger. 

I de kvalitative interview med niveau 2-
ledere fra hver af de syv forvaltninger 
fremkom et synspunkt om, at der i en 
given forvaltning var en tendens til, at 
mandlige niveau 3-ledere hyppigere 
end de kvindelige niveau 3-ledere på 
opfordring søgte og fik en lederstilling 
på niveau 2.  

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

Det kan skyldes, at forvaltninger med 
forholdsvis mange mandlige (kvinde-
lige) ledere søger at skabe en bedre 
kønsbalance gennem intern rekrutte-
ring af kvinder (mænd) til lederstillin-
ger. Antallet er observationer er dog 
begrænset, hvorfor det ikke er muligt 
at konkludere, at en sådan mekanisme 
gør sig gældende.    

Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed 

Uanset, at der ikke er indikationer af, 
at kandidater af det ene køn generelt 
opfordres mere til at søge lederstillin-
ger end det andet, tror 15-20 pct. af 
medarbejderne og lederne, at der er en 
kønsskævhed i forhold til, hvem der 
”prikkes”, jf. figur 17. 
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Sæt fokus på annoncering af topleder-
stillinger 

En kombination af search og forholds-
vis bred annoncering af ledige tople-
derstillinger øger sandsynligheden for 
at få et stærkt ansøgerfelt, og at der er 
diversitet blandt ansøgerne. 

Udarbejdelsen af indbydende og præ-
cise stillingsopslag og stillingsprofiler, 

jf. det foregående afsnit, der distribu-
eres bredt både eksternt og internt, 
kan styrke ansøgerfeltet direkte. 

Som en sidegevinst kan det medvirke 
til, at rekrutteringsprocesserne ople-
ves som mere åbne og transparente, 
og til at imødegå ”fortælliĊger” oĉ, at 
nogle persontyper, køn mv. har en 
særlig fortrinsstilling til de 

pågældende stillinger i Københavns 
Kommune.  

Dette kan videre potentielt føre til, at 
flere kvalificerede kandidater kommer 
på banen, og ansøgerfeltet dermed 
styrkes. Denne effekt er ikke nødven-
digvis stor, men den er ”gratis” i lyset 
af de øvrige begrundelser for at inve-
stere tid i udarbejdelsen af gode stil-
lingsopslag og stillingsprofiler.
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Forvaltningerne understøtter 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 størrelsen af gabet er usikkert og i nogen grad varierer på tværs af forvaltningerne. Dette er medvir-
kende til, at toplederne kun sjældent rekrutteres internt, hvorved talentmassen blandt niveau 2-lederne ikke kommer i spil i 
forhold til at sikre en mere kønsbalanceret topledelse med større diversitet. Det kommer også til udtryk i niveau 2-ledernes 
vurdering af, i hvilket omfang arbejdspladsen understøtter deres ambition om at blive leder på et højere niveau. Der fore-
kommer derfor at være et potentiale ved at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent for og lyst til topledelse – dette 
giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Københavns Kommune. 

 
Fokus på ledelsestalenter opleves som 
begrænset 

Omkring 25 pct. af de kvindelige delta-
gere i spørgeskemaundersøgelsen 
tror, at manglende fokus på at opdyrke 
kvindelige talenter er en af årsagerne 
til den forholdsvis lave andel af kvinder 
blandt toplederne i Københavns Kom-
mune.  

I forlængelse her af indikere ledernes 
opfattelse af, om arbejdspladsen un-
derstøtter deres ambition om at blive 
leder på et højere niveau, at der med 
fordel kunne være mere fokus på top-
ledertalenterne internt i Københavns 
Kommune. Kun 30 pct. af alle lederne 

med ambition om at blive ledere på et 
højere niveau er således helt eller 
overvejende enig i, at ledelsen på de-
res arbejdsplads har fokus på at identi-
ficere og fremme ledelsestalenter, jf. 
figur 18.  

Variation mellem forvaltninger sprin-
ger i øjnene 

Der er imidlertid stor variation på 
tværs af forvaltningerne. I Børne- og 
Ungdomsforvaltningen er det kun hver 
tiende, mens det i Økonomiforvaltnin-
gen er næsten hver anden, der er enig 
i, at arbejdspladsen har fokus på ledel-
sestalenterne. 

Spredningen er også betydelig i for-
hold til vurderingen af, om arbejds-
pladsen understøtter ledernes ambiti-
oner gennem hjælp fra nærmeste le-
der, tildeling af større ansvar og mere 
komplekse opgaver og relevant videre-
uddannelse.  

Mens det er vanskeligt at definere, 
hvornår niveauet for at understøtte le-
delsestalenterne er tilfredsstillende, 
indikerer forskellene på tværs af for-
valtningerne, at der i hvert fald i nogle 
forvaltninger er potentiale for at øge 
fokus på udviklingen af de ledere, der 
har ambitioner om at blive ledere på et 
højere niveau.
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Ny toplederpipeline besluttet.. 

Potentialet for at styrke udviklingen af 
ledere med evner og lyst topledelse er 
allerede anerkendt af Københavns 
Kommune. Således har Økonomiudval-
get for nyligt besluttet, at der skal ud-
vikles en kønsbalanceret lederpipeline 
med fokus på at frembringe en mere 
kønsbalanceret gruppe af kandidater 
til toplederstillinger på tværs af Kø-
benhavns Kommune, jf. figur 19. 

..vigtigt med stærk forankring i direk-
tionerne 

Spørgsmålet om lederudvikling gene-
relt ligger uden for denne undersø-
gelse. Det er dog vurderingen, at det vil 
være muligt at kvalificere nogle af de 
nuværende niveau 2-ledere til tople-
derstillingerne i Københavns Kom-
mune.  

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

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

Dette forudsætter, at tiltagene foran-
kres i forvaltningsdirektionerne såle-
des, at lederne på niveau 1 får ansvar 

for at udvikle niveau 2-lederne. Dvs., at 
der introduceres et organisatorisk 
princip om, at det er en del af ledelses-
opgaven at udvikle lederne på det næ-
ste niveau i organisationen. 
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       Konklusioner – vejen frem 
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Konklusioner – vejen frem

Inklusionsmålingen viser, at der er stor 
opmærksomhed blandt politikere, 
adm. direktører og andre om betydnin-
gen af kønsbalance og diversitet 
blandt toplederne. Både i de forvalt-
ninger, hvor ledergruppen er domine-
ret af mænd, og i de forvaltninger, hvor 
ledergruppen er domineret af kvinder. 

Den viser imidlertid også, at en række 
myter om kvinder og topledelse trives i 
Københavns Kommune – i lighed med 

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

Samtidig har inklusionsmålingen af-
dækket, at der er en forskel mellem 
oplevelsen af den nuværende ledelses-
kultur og den ledelseskultur, der øn-
skes af medarbejdere såvel som le-
dere. I forhold til rekrutteringen af nye 
topledere er der en tendens til, at de 
stillede krav til kompetencer og forud-
gående erfaringer snarere udspringer 
af den eksisterende end den ønskede 

ledelseskultur. Mere generelt viser un-
dersøgelsen et potentiale for at styrke 
rekrutteringsprocessen og italesæt-
telsen af det at være topleder i Køben-
havns Kommune, så målet om en køns-
balanceret topledelse i højere grad un-
derstøttes. 

En anden observation er, at der blandt 
niveau 2-lederene vurderes at være et 
uudnyttet potentiale i forhold til bl.a. 
at opnå større diversitet og bedre 
kønsbalance i topledelsen.
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Inklusionsmålingen peger således på 
fire indsatsområder, hvor målrettede 
tiltag for det første vil kunne bidrage 
til, at ansættelsen af nye topledere 
sker på en måde, hvor der i højere grad 
sikres fokus på diversitet og de kom-
petencer, der reelt er behov for i for-
hold til direktionens opgaveportefølje 
og den ønskede strategiske retning for 
forvaltningen.  

For det andet kan de bidrage til at sikre 
flere kvalificerede ansøgere og større 
diversitet i ansøgerfeltet til topleder-
stillingerne. 

Det første indsatsområde handler om 
via oplysning at øge kendskabet til og 
bevidstheden om de implicitte bias, 

alle har, og som utilsigtet påvirker de 
beslutninger, der træffes. Fx når et an-
sættelsesudvalg vurderer kandidater 
og beslutter, hvem der skal tilbydes 
stillingen. 

En erkendelse af dette vil bl.a. kunne 
føre til større forståelse for og ejer-
skab til tiltag, der iværksættes under 
de øvrige indsatsområder.  

Der findes forskellige måder i form af 
test og øvelser, hvorigennem delta-
gerĊe kaĊ få eĊ ”a-ha”-oplevelse af, 
hvilke ubevidste bias de har. Det vil 
kunne skabe værdi, såfremt en sådan 
mulighed for at teste egne ubevidste 
bias blev stillet til rådighed for delta-
gere i ansættelsesudvalg, udvælgelse 

af deltagere i karriereudviklingspro-
grammer mv. 

Det andet indsatsområde handler om 
at justere og udfolde italesættelsen af 
toplederrollen, så den i højere grad af-
spejler den ledelseskultur, der er øn-
sket, end den faktiske.  

Det skal både aflive myter om, hvad 
det vil sige at være topleder i Køben-
havns Kommune, og kunne skabe et 
stærkt udgangspunkt, når kompeten-
cekrav skal beskrives i stillingsopslag 
og stillingsprofiler, når en ledig tople-
derstilling skal besættes. 

Det tredje indsatsområde handler om 
at styrke rekrutteringsprocessen, jf. 
figur 21.
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Det centrale element i en styrkelse af 
rekrutteringsprocessen er at få styr 
på, hvilke kompetencer der behov for i 
den toplederstilling, der skal besæt-
tes. Det afhænger dels af de opgaver 
og udfordringer, som forvaltningen ak-
tuelt står overfor, dels af de kompe-
tencer, som de øvrige direktionsmed-
lemmer har.  

Målet er, at direktionen som helhed 
bedst muligt dækker behovet for top-
lederkompetencer i den pågældende 
forvaltning, herunder repræsenterer 
en passende diversitet.  

Denne afdækning af kompetencekrav 
vil selvsagt kræve eĊ ”iĊvesteriĊg”, 
hvor bl.a. medlemmer af ansættelses-
udvalg skal bruge mere tid i den indle-
dende fase af et rekrutteringsforløb – 
dette i samarbejde med den eksterne 
rekrutteringskonsulent, der som of-
test er tilknyttet ved rekrutteringen af 
niveau 1-ledere i Københavns Kom-
mune.  

”IĊvesteriĊgeĊ” vil iĉidlertid tjeĊe sig 
selv hjem, fordi det vil skabe en klarere 
ramme for de efterfølgende trin i 
rekrutteringsprocessen (fx mere 

præcise og dermed potentielt kortere 
stillingsopslag og stillingsprofiler).  

Det kan videre medvirke til at styrke 
ansøgerfelterne og give større sikker-
hed for, at stillingerne besættes med 
den bedst mulige kandidat. Andre stu-
dier har dokumenteret, at styrkede 
rekrutteringsprocesser virker i forhold 
til at opnå større diversitet og en bedre 
kønsbalance i topledelsen.

Det fjerde indsatsområde handler om 
at styrke udviklingen af topledertalen-
ter internt i Københavns Kommune. 
Det er allerede besluttet, at der skal 
udvikles en toplederpipeline i Køben-
havns Kommune.  

En tilgang til lederudvikling er at ind-
føre et organisatorisk princip om, at 
ledere på et niveau har ansvar for ud-
vikling af ledere på det næste niveau. 
Dvs. fx her, at direktionen i en forvalt-
ning får ansvar for at udvikle niveau 2-
lederne i deres forvaltning. 

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

En sponsorordning adskiller sig fra en 
mentorordning ved, at sponsoren skal 
sikre, at den sponsorerede udvikler sig 
og får de kompetencer og kvalifikatio-
ner, der kræves på det næste ledelses-
niveau, hvor en mentorordning mere 

har fokus på råd og vejledning i forhold 
til, hvad ĉeĊtee’Ċ selv kaĊ gøre. SpoĊ-
sorordninger kan indrettes på flere 
måder, herunder i forhold til målgrup-
pen samt karakteren og omfanget af 
de forpligtelser, sponsoren pålægges. 
Erfaringerne fra andre organisationer 
viser, at sponsorordninger virker og 

virker bedre, jo mere forpligtende de 
er for sponsorerne. 

Dette er kun en ud af flere muligheder, 
hvorpå effekten i form af udvikling af 
topledertalenter blandt Københavns 
Kommunes niveau 2-ledere kan opnås. 

 

Den samlede afrapportering af inklusi-
onsmålingen 

Nærværende rapport indeholder de 
væsentligste resultater og konklusio-
ner fra inklusionsmålingen samt de 
forslag, som den har givet anledning 
til. 

Inklusionsmålingen har imidlertid 
skabt et omfattende datagrundlag ba-
seret på desk research, kvalitative 

interview og spørgeskemaundersøgel-
sen. Dette var også et af Københavns 
Kommunes formål med at gennemføre 
inklusionsmålingen. Det fulde billede 
over undersøgelsens resultater findes 
i en dokumentationsrapport og udgør 
det samlede grundlag for de resultater, 
vurderinger og konklusioner, der inde-
holdt i nærværende rapport. 

På baggrund af dokumentationsrap-
porten er der også udarbejdet en 

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

Den dataindsamling, der ligger til 
grund for analysen, har involveret le-
dere, medarbejdere og de processer, 
der kĊytter sig til ”ceĊtralforvaltĊiĊ-
geĊ” i hver af KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊes 
syv forvaltninger.2 Denne afgrænsning 
er valgt i lyset af inklusionsmålingens 
hovedfokus på kønsbalancen på tople-
derniveau.  

Dataindsamlingen har således kunne 
målrettes de ledere og medarbejdere, 
der i det daglige er ”tættest” på tople-
derne og derfor formodes at have 
bedre forudsætninger for at svare på 
de spørgsmål, analysen har til formål 
at afdække.  

Det betyder, at der er etableret et ro-
bust datagrundlag for de oplevelser og 
opfattelser, der gør sig gældende 
blandt de godt 1.600 ledere og medar-
bejdere med fast arbejdsmæssig til-
kĊytĊiĊg til de syv ”centralforvaltnin-
ger. Til gengæld er analysens resulta-
ter på grund af afgrænsningen ikke 
nødvendigvis repræsentative for alle 
Københavns Kommunes ca. 45.000 le-
dere og medarbejdere.  

Inklusionsmålingens design indeholder 
tre typer af dataindsamling: Desk re-
search, kvalitative interviews og en 
spørgeskemaundersøgelse, jf. figur A.   

1. Desk research 
Det primære fokus i den gennemførte 
desk research har været på, om der i 
det skriftlige materiale, der anvendes i 
forbindelse med rekruttering af ledere 
på niveau 1, er indikationer på køns-
bias, herunder om der opmærksomhed 
på at begrænse implicitte kønsbias.  

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

 
2 ”CeĊtralforvaltĊiĊg” er ikke et eĊtydigt be-
greb i Københavns Kommune. Det dækker 
imidlertid over de dele af forvaltningen, der 
varetager opgaver relateret til den 

herunder ansættelsesudvalgenes 
sammensætning, antal ansøgere og 
deltagere i samtaler. 

2. Kvalitative interview 

Der er gennemført i alt 23 individuelle 
interviews: 

• To med udvalgte HR-chefer tidligt 
i forløbet for at kvalificere temaer 
og emner for analysen 

• Fem med repræsentanter for det 
politiske niveau (borgmestre og 
medlem af Økonomiudvalget) 

• Syv med en niveau 1-leder fra hver 
forvaltning 

• Syv med en niveau 2-leder fra 
hver forvaltning 

• To med eksterne rekrutterings-
konsulenter, der har medvirket 
ved rekruttering af niveau 1-ledere 
i Københavns Kommune. 

overordnede administration, planlægning, 
koordinering og styring af opgaverne. Mod-
sætningen hertil er de decentrale instituti-
oner (fx skoler, daginstitutioner, kultur- og 

Der blev dernæst gennemført otte fo-
kusgruppeinterview. De syv havde del-
tagelse af 4-6 niveau 2-ledere fra hver 
af forvaltningerne, mens en gruppe af 
tillidsrepræsentanter, der alle har del-
taget i rekrutteringsprocesser vedrø-
rende niveau 1-ledere, på tværs af for-
valtningerne deltog i det sidste fokus-
gruppeinterview. 

3. Spørgeskemaundersøgelse 
Der er i maj-juni 2021 gennemført en 
spørgeskemaundersøgelse. Alle ledere 
i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” og alle ledere 
udeĊ for ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der 
refererer til en niveau 1-leder, blev in-
viteret til at deltage (i alt 186 ledere). 
Blandt medarbejderne med fast ar-
bejdsĉæssig tilkĊytĊiĊg til ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe” blev eĊ repræseĊtativ 
stikprøve på 869 eller 60,0 pct. af mål-
gruppen inviteret. 

 

fritidsanlæg mv.), der primært varetager 
driftsopgaver rettet mod bl.a. borgerne. 
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Den samlede svarprocent blev 76,1 
pct., idet der blev modtaget 803 fuld-
stændige besvarelser. Af de inviterede 
ledere svarede 164 (88,2 pct.) på hele 
spørgeskemaet, mens svarprocenten 
blandt de inviterede medarbejdere 
endte på 73,5. pct., svarende til 639 
fuldstændige besvarelser. 

Den samlede svarprocent varierer fra 
65,8 pct. for Teknik- og Miljøforvaltnin-
gen til 81,9 pct. for Økonomiforvaltnin-
gen.  

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

ydet faglig sparring i forhold til såvel 
designet for analysen som fortolknin-
gen af resultaterne af den gennem-
førte 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 projektforløbet. På seminarerne 
blev deltagerne præsenteret for analy-
sens hovedresultater og foreløbige 
forslag til konklusioner og idekatalog, 
og de havde mulighed for at komme 
med deres perspektiver i forhold til re-
sultaternes genkendelighed og 

relevans. Det første af de to seminarer 
havde deltagelse af HR-cheferne fra 
de syv forvaltninger. I det andet deltog 
syv ledere på niveau 1 og 2 fra forskel-
lige forvaltninger, som ikke havde del-
taget i et af de kvalitative interview.  

Endelig har medarbejdere fra Kon-
cern-HR i ØkoĊoĉiforvaltĊiĊgeĊ ȧ”ar-
bejdsgruppeĊ”Ȩ løbeĊde bidraget ĉed 
indspil og gode råd gennem hele pro-
jektet, hvilket yderligere har bidraget 
til at sikre relevansen og validiteten af 
inklusionsmålingen i forhold til de fak-
tiske omstændigheder i Københavns 
Kommune. 

 


