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Forord

Pa vegne af Det Personalepolitiske Forum har TNS Gallup gennemfgrt en undersggelse om per-
sonalepolitik i kommuner og amter der offentligg@res i forbindelse med Den Personalepolitiske
Messe den 31. august 2006. Sundhedskartellet har medfinansieret og indgaet i arbejdet med
undersggelsen. Hovedresultaterne af undersggelsen indgar i denne folder.

Det Personalepolitiske Forum har endvidere bedt tre forskere om at skrive en artikel om re-
sultaterne, som ogsa er praesenteret i folderen. De tre forskere er Per Langaa Jensen, professor pa
Institut for Produktion og Ledelse pa DTU, Henrik Holt Larsen, professor pa Institut for Organisa-
tion og Arbejdssociologi pa CBS og Maria-Therese Hoppe, kultur- og fremtidsforsker og medlem
af den internationale taenketank ”The Global Future Forum”.

Artiklerne tager udgangspunkt i undersggelsens resultater og skitserer en raekke udfordringer
og visioner om fremtidens regionale og kommunale arbejdspladser og fremtidens personale-

politik.

Folderen er udsendt til de gverste medindflydelses- og medbestemmelsesudvalg i kommuner og
amter/regioner og kan i gvrigt downloades pa www.messeweb.dk/forumopinion2006

Det Personalepolitiske Forum haber, at folderen, undersggelsen og artiklerne er med til, at
tilvejebringe ny viden og nye pointer, der kan inspirere og kvalificere drgftelsen af fremtidige
personalepolitiske indsatsomrader i de nye kommuner og kommende regioner, i MED-udvalg,

sikkerheds- og samarbejdsudvalg og pa arbejdspladserne.

God forngjelse med lasningen.

Med venlig hilsen

Det Personalepolitiske Forum



Personalepolitisk undersggelse 2006
blandt ansatte i amter og kommuner

| dette afsnit fglger hovedresultaterne af en
undersggelse af en raekke emnerinden for det
personalepolitiske omrade. Undersggelsen er
gennemfgrt af TNS Gallup for Det Personale-
politiske Forum.

Undersggelsen er baseret pa 2.856 interview
med ansatte i amter og kommuner. Interview-
ene er gennemfgrt via internettet ved hjaelp
af Gallups panel, GallupForum. Panelet er det
stgrste af sin art i Danmark og har vist sig vel-
egnet til undersggelser af denne type. Inter-
viewperioden var 30. maj til 5. juni 2006.

Hvis man gnsker at ga mere i dybden med
undersggelsen, er der udarbejdet en mere
udfgrlig rapport, som kan downloades pa
www.personaleweb.dk/forumopinion2006

Undersggelsen og rapporten er struktureret
temamassigt. De emner, der bergres, er
blandt andet jobtilfredshed, arbejdsmiljg,
kompetenceudvikling, ledelse, jobskifte og
tilbagetraekning samt de forventede effekter
af kommunalreformen.

| den uddybende rapport er svarene pa de en-
kelte spgrgsmalillustreret grafisk og kommen-
teret kort. Materialet er endvidere analyseret
for sammenhange betinget af kegn, alder,
ansat i amt eller kommune og ledelsesansvar.
Profilen af ansatte med ledelsesansvar er
samlet i et selvstaendigt underafsnit.

Pa Personaleweb kan du ogsa finde samtlige
svarfordelinger krydstabuleret med forskellige
baggrundsvariabler, ligesom det anvendte
spgrgeskema er gengivet i sin helhed.




Hovedresultater

Herunder ses i punktform hovedresultaterne
af analysen af datamaterialet med svar fra de
2.856 ansatte pa kommunale og amtslige ar-
bejdspladser.

* Hoj jobtilfredshed

Pa det generelle niveau er 65% af de ansatte
”overordentligt” eller "meget” tilfredse med
at vaere ansat der, hvor de arbejder. 8% er
”ikke seerligt” eller ”slet ikke” tilfredse.

* Engagement

- Medarbejdernes engagement er sammenfat-
tet i et indekstal, der rummer flere forskellige
aspekter af tilfredshed og motivation. Malt pa
denne made ligger engagementet blandt de
ansatte i kommuner og amter pa et hgjt niveau
(69) sammenlignet med internationale malin-
ger (58). Der er dog plads til forbedringer, idet
de allerbedste europaiske (78) og danske ar-
bejdspladser (75) ligger et niveau hgjere.

- Som et resultat af det relativt pane engage-
ment kan 28% af medarbejderne klassificeres
som "forkaeempere”, en betegnelse der bruges
om motiverede og tilfredse medarbejdere, der
erfaringsmaessigt er et stort aktiv for arbejds-
pladserne. Det internationale gennemsnit lig-
ger pa 22%. "Forkeempernes” modpol er de
”|lgse” medarbejdere. Her ligger 29%, hvilket
er under gennemsnittet i internationale sam-
menligninger péd 35%.

¢ Potentielle indsatsomrader

- Det psykiske arbejdsmiljg er et omrade,
der opleves som sardeles eller meget vigtigt
(91%), men hvor tilfredsheden maélt som
seerdeles godt/meget godt er lav (46%), sam-

menlignet med de gvrige malepunkter i un-
dersggelsen som medarbejderne tilleegger
hgj vigtighed.

- Muligheden for at levere en god kvalitet og
service er ligeledes et omrade, der opleves
som saerdeles vigtigt eller meget vigtigt (94%),
men hvor tilfredsheden malt som sardeles
godt/meget godt kunne vaere hgjere (57%).

* Fordele og ulemper ved at arbejde i amt
eller kommune

Det, der hyppigst markeres som en fordel ved
at arbejde i amter og kommuner, er at arbej-
det er meningsfuldt (60%), at der er tryghed
i ansattelsen (54%) og at arbejdstiderne er
rimelige (52%). Lennen (14%), karrieremu-
lighederne (9%) og det at arbejde i et poli-
tisk miljg (14%) naevnes derimod relativt
sjeldent.

¢ Ledelse og ledere

- Ansatte med et ledelsesansvar udviser
generelt stgrre engagement, motivation og
tilfredshed med deres arbejdsplads (79%)
end ikke-ledere (67%). Det er dog ikke
muligt at se i hvilket omfang det skyldes,
at de har faet ledelsesansvar eller omvendt
— at de er blevet ledere, fordi de er seerligt
engagerede.

- Medarbejderne stiller store krav til deres
ledere. For de fleste lederegenskaber i under-
s@gelsen anfgrer over 90%, at det er "vigtigt”
eller "meget vigtigt”. Undtagelserne er egen-
skaber som "autoritet” og ”at skabe resulta-
ter”. Det er der henholdsvis 76% 0g 84%, der
finder vigtigt.



- Hvad angar ledernes evne til at handtere
konflikter og til at motivere, er vigtigheden
seerligt hgj (hhv. 99% og 98%), samtidig med
at tilfredsheden er lavere end pa de andre
malte lederegenskaber (hhv. 36% 0g 41%).

¢ Kompetenceudvikling
- Hovedparten, 60%, fgler, at deres arbejds-
opgaver matcher deres faerdigheder. Blandt
de gvrige er der cirka lige mange som fgler
at arbejdsopgaverne overstiger deres faerdig-
heder som det modsatte.

- Interessen for kompetenceudvikling i forbin-
delse med arbejdet er stor. 76% er "meget
interesseret”.

- Mulighederne for kompetenceudvikling vari-
erer lidt mere: 59% synes, de har gode eller
meget gode muligheder, mens 19% oplever
at have ”darlige” eller “meget darlige mulig-
heder”. Der ses en tendens til, at dem med
den stgrste interesse ogsd har de bedste
muligheder for at deltage i kompetenceud-
viklingsaktiviteter.

- Der er en ret teet sammenhang mellem op-
levede muligheder for kompetenceudvikling
og generel jobtilfredshed.

¢ Fastholdelse af seniorer

- Analysen peger pa, at det ikke ngdvendigvis
er utilfredshed med specifikke forhold pa ar-
bejdspladsen, der far medarbejderne til at gn-
ske at traekke sig tilbage far pensionsalderen.
Brug af fleksible arbejdsformer, som for ek-
sempel arbejde pa nedsat tid, kan dog veere
med til at fa en del medarbejdere (22%) til at
udskyde tilbagetraekningen fra arbejdsmarke-
det. Samtidig viser analysen, at en hgij tilfreds-
hed med arbejdspladsen pd det generelle
niveau, gar hand i hand med et gnske om

senere tilbagetreekning. Omvendt er medar-
bejdere, der pavirkes af kommunalreformen
og samtidig forventer at deres arbejdsmiljg vil
blive veaerre som fglge heraf, mere tilbgjelige
til at markere, at de gerne vil gé pa efterlgn,
sa snart de kan.

¢ Mangfoldighed

- Det omrade inden for begrebet mang-
foldighed, hvor flest medarbejdere mener,
at arbejdspladsen ggr en indsats, er ved lige-
stilling mellem maend og kvinder. Her svarer
40%, at arbejdspladen ggr en stor eller meget
stor indsats. | den anden ende af skalaen lig-
ger ansattelse af handicappede. Her er det
tilsvarende tal 10%. Hvad angar seniorordnin-
ger, ansattelse af personer med en anden et-
nisk baggrund end dansk og personer der har
svaert ved at komme ind pa arbejdsmarkedet,
er der 21-23%, som finder, at deres arbejds-
plads g@r en stor eller meget stor indsats.

¢ Kommunalreformen

- Generelt peger undersggelsen pa en vis
usikkerhed omkring effekterne af kommu-
nalreformen. En del (henholdsvis 15% og
18%) har ikke faet at vide, om de skal have
nyt arbejdssted eller ny arbejdsfunktion, og
11% ved ikke hvordan de vil blive pavirket af
reformen. Af de, der vil blive bergrt af refor-
men, ved 42% ikke hvordan kommunalrefor-
men vil pavirke deres fremtidige arbejdsmiljg,
og 48% er usikre pd, hvad konsekvenserne
af reformen vil blive for deres fremtidige
arbejdsliv. | lyset af denne usikkerhed om-
kring kommunalreformens virkninger for den
enkelte har 42% overvejet deres fremtidige
jobsituation. Af disse har ca. halvdelen over-
vejet at skifte arbejdsplads eller helt skifte
karriere. Naesten halvdelen (46%) af de, som
bliver bergrt af kommunalreformen, synes, at
den naermeste ledelse har handteret reformen



meget tilfredsstillende eller tilfredsstillende,
mens 10% er enten utilfredse eller meget util-
fredse.”

* Kon

- P4 en lang raekke omrader viser under-
sggelsen forskel mellem mand og kvinder pa
oplevelsen af de personalepolitiske emner.
Kvinder vurderer de fleste forhold, bade i rela-
tion til arbejdspladsen og i relation til deres
leder, som vigtigere end mand. Hvad angar
vurderingen af deres narmeste leder, ten-
derer kvinderne til at vaere mere positive end
mand. Kvinderne er dog mindre tilbgjelige
end mandene til at mene, at arbejdspladsen
g@r en indsats for ligestilling.




Det er bedre at taende et lille lys

end at forbande morket

Af professor Per Langaa Jensen, Danmarks Tekniske Universitet

Der sker meget i den kommunale sektor i
disse ar. Der sker en omfattende organisato-
risk omlagning (kommunalreformen). Mange
af aktiviteterne er underlagt stor politisk
opmarksomhed med markante andringer
til falge. Mange af disse andringer baserer
sig pa ideologiske og landspolitiske over-
vejelser. De tager sdledes kun i meget be-
graenset omfang hensyn til den praksis, der
eksistererlokalt, og de erfaringer der gennem
arene er indhgstede. Endelig er de gkono-
miske midler i sdvel regioner som kommuner
begransede.

Professor, HD, cand. polyt.

Per Langaa Jensen:

Per Langaa Jensen er professor pa
Institut for Produktion og Ledelse
pa DTU. Gennem é&rene har han be-
skaeftiget sig med ledelse, organisa-
tion og de ansattes arbejdsliv. Pa det
seneste har han haft serligt fokus pa
arbejdsmiljgledelsessystemer. Aktuelt
er han optaget af, hvorledes forskel-
lige aspekter af de ansattes arbejds-
forhold behandles i virksomheder,
og af hvorledes forhold i virksom-
hedernes omgivelser kan pavirke den
made, hvorpa man i virksomhederne
arbejder dermed.

Samtidig udvikler samfundet sig. For det
forste lever vi leengere, kravene ogsa til de
offentlige serviceydelser vokser, og pa flere
omrader etableres der konkurrencepragende
markeder mellem offentlige institutioner og
private virksomheder. Hvis regioner og kom-
muner skal vaere med i ’spillet’, skal de kunne
udvikle deres ydelser, hvilket i sidste instans
bygger pa medarbejdernes evne til fornyelse
og omstilling. For det andet er vi midt i en
demografisk udvikling med relativt flere pa
overfgrelsesindkomster og relativt faerre er-
hvervsaktive. Det betyder bl.a., at der i de
kommende ar vil veere en gget konkurrence
om arbejdskraften. Derfor er det vigtigt, at
kommuner og regioner deltager aktivt i be-
streebelser pa at tiltreekke og fastholde de
dygtige arbejdstagere. Der ma ikke opsta et
sekundeert arbejdsmarked af offentlige ansat-
te kendetegnet ved lav lgn, manglende kom-
petencer og lavere motivation.

Disse to forhold ggr det ikke let at vaere ansat
i regioner og kommuner. Medarbejderne kan
ikke regne med, at i morgen vil vaere som i
gar. Ledere skal kunne etablere en fornuf-
tig balance mellem drift og udvikling, samt
(endnu engang) motivere, medarbejderne til
fornyelser og omstilling.

Den foreliggende undersggelse giver ikke
svaret pa, hvad man skal ggre. Men den
bekraefter og udbygger vores forstaelse af ar-
bejdet i regionerne og kommunerne. Derved



bidrager den til at etablere det grundlag, der
er ngdvendigt for at treffe fornuftige beslut-
ninger om regioners og kommuners drift og
udvikling.

Kan vi tro pa undersogelsen?

Inden vi ser nermere pa det billede af arbej-
det, som undersggelsen giver, ma man lige
veere opmarksom pd, hvordan den er lavet.

Man har faet naesten 3.000 ansatte i regioner
(amter) og kommuner til at besvare en raekke
spgrgsmal om deres arbejde i et spgrgeske-
ma. Skemaet er fremsendt pa nettet, ikke
med posten. Folk har faet 104 spgrgsmal,
hvor der til hovedparten af spgrgsmalene
har vaeret en 4-5 svarmuligheder. Mange der
har prgvet dette, har ogsa oplevet begraens-
ningerne i denne metode. Spgrgsmalene
er ikke altid relevante for det centrale i ens
eget arbejde, og de svarmuligheder man far
tilbudt passer ikke til det, man synes, der
burde siges, og hen ad vejen begynder man
at ‘sjuske’ med svarerne.

Derudover ligger der indbygget i denne me-
tode en antagelse om, at man selvstaendigt,
individuelt og alene (foran skaermen) vurderer
arbejdet. Men mange har oplevet, at det ofte
er gennem samtale med kollegaer og bekend-
te, at man egentlig finder ud af, hvad der er
kendetegnet ved arbejdet, og hvad man synes
om det. Dette fanges ikke ind en undersggelse
som den foreliggende. Derfor giver denne
undersggelse ikke sandheden om arbejdet i
regioner og kommuner. Men resultaterne vil
kunne danne grundlag for lokale diskussioner
af hvordan man opfatter situationen pa sin
egen arbejdsplads.

Endelig er spgrgeskemaundersggelser god til
at dokumentere tilstande, dvs. hvordan det

aktuelt opleves at arbejde i en region eller en
kommune. Den har svearere ved at afdaekke
arsagerne til, hvorfor man oplever det sadan.
Derfor, hvis en sddan undersggelse skal have
en effekt, ma den fglges op af en lokal diskus-
sion af, hvad man kan og vil ggre for at udvikle
regionen eller kommunen.

Regioner og kommuner:

et godt sted at arbejde

De offentlige ansatte i regioner og kommuner
er glade for og stolte af deres arbejde. Det
viser denne undersggelse ogsa. 9 ud af 10 er
tilfredse med deres arbejde, synes de arbejder
sammen med motiverede kolleger og finder,
at deres arbejdsplads i sammenligning med
tilsvarende arbejdspladser leverer gode re-
sultater.

1 ud af 2 finder, at fordelen ved at arbejde i
regioner og kommuner er, at man har et me-
ningsfuldt arbejde, at der er tryghed i ansaet-
telsen, at der er rimelige arbejdstider, og at
man har indflydelse p&, hvordan man udfgrer
sit arbejde. Naesten alle er interesserede i at
leere mere, meget gerne i en faglig sparring
med kolleger, dvs. at veaere en del af og med-
virke i udvikling af et fagligt faellesskab.

Umiddelbart ser mange af medarbejderne
ogsa ud til at vaere indstillet pa at blive efter
de er fyldt 60, isaer hvis der kan etableres del-
tidsordninger.

Men...

Alt er ikke bare godt

For det farste er det tydeligt, at de ansatte ikke
kun arbejder for lgnnens skyld. De anfgrer,
som navnt ovenfor, selv en raekke forhold,
som betyder meget ved en samlet vurdering
af arbejdet. Men man oplever, at man far en
lav lgn, der ikke er tilfredsstillende. | en pe-
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riode med mangel pé arbejdskraft kan mange
offentlige ansatte blive opmarksomme pa
vilkarene i den private sektor med hgjere lgn
og mange steder arbejdsvilkar, der fuldt ud
opfylder de gnsker de har. Hidtil har amter og
kommuner vaeret begunstiget af at rekruttere
personer, der ser deres uddannelse som ude-
lukkende kvalificerende til job i den offentlige
sektor. Hvis dette @ndrer sig, vil regioner og
kommuner komme i alvorlige vanskeligheder
med at fa udfert opgaverne forsvarligt. Un-
dersggelsen viser i gvrigt, at en tredjedel har
overvejet at sgge nyt arbejde.

For det andet viser undersggelsen, at der er
problemer knyttet til det psykiske arbejds-
miljg. Undersggelsen peger pa en raekke
forhold, der sandsynligvis hanger sammen.
De adspurgte finder, at forhold som det
psykiske arbejdsmiljg, muligheden for at le-
vere en god kvalitet i arbejdet, mulighed for
selv at tilrettelaegge arbejdstiden, det fysiske
arbejdsmiljg og tidspres som vasentlige
aspekter af arbejdet, men mange (mindst
halvdelen) ikke vurderer disse aspekter som
meget gode.

Fra samtaler med ansatte i sektoren far man
det indtryk, at der i hele den offentlige sektor
er et dilemma mellem pa den ene side med-
arbejdernes opfattelse af, hvad det vil sige at
levere en god kvalitet, og péd den anden de
rammer og vilkdr man far for arbejdet. Dette
kan vaere den umiddelbare arsag til tidspres,
tilvanskelighederne ved at levere en god kvali-
tet i arbejdet, og dermed til oplevelsen af det
psykiske arbejdsmiljg.

Medarbejdere kan ikke handtere et sadan di-
lemma alene. Det kraever en lgbende dialog
mellem medarbejdere og ledelse. Det er en
stor udfordring at fa balanceret vilkar og for-

ventninger. Undersggelsen tyder ogsa pa, at
medarbejdere — nar de bliver spurgt — gerne
vil have en sddan dialog, men det kan konsta-
teres, at mange medarbejdere ikke finder, at
deres ledere lever op til de forventninger, de
har til dem. Specielt pd omrader vedrgrende
handtering af konflikter, motiverer og fremme
af team-and er der et gab mellem forventnin-
ger og tilfredshed.

Oven i dette kommer sa de omorganiseringer,
der knytter sig til kommunalreformen. Her
viser undersggelsen, at selvom der er mange
arbejdspladser, der bliver bergrt af omlaeg-
ningerne, forventer ca. halvdelen, at de vil
beholde deres nuvarende arbejdsfunktion
og deres nuvaerende arbejdssted. Hertil skal
bemaerkes at de mange, der arbejder pa re-
gionale og kommunale institutioner (syge-
huse, gymnasier, skoler, plejehjem mm.)
meget naturligt forventer, at kommunalrefor-
men ikke har nogen umiddelbar indflydelse
pa deres arbejdsplads. | det lys er det bemeer-
kelsesvaerdigt, at 1 ud af 2 er usikker pa refor-
mens konsekvenser, og at 1 ud af 5 forventer
forvaerringer af arbejdet. Omkring halvdelen af
respondenterne overvejer i lyset deraf deres
fremtidige arbejdssituation, og mange har
overvejet at skifte arbejdsplads og karriere.

Her gar det godt, men...

Sa undersggelsen indikerer, at regioner og
kommuner opleves som gode arbejdspladser,
der ikke leverer en hgj lgn men som tilbyder
vilkar og arbejdsindhold, der appellerer til de
ansatte, der oplever sig og kollegerne som
hgjt motiverede.

Men derer‘slangeriparadis’. Flere ansatte kan
begynde at ’kigge over hegnet’ til den private
sektor, og de lgn og arbejdsvilkar, der tilbydes
der. Flere vil sandsynligvis opleve, at de kom-



petencer, de besidder, er yderst anvendelige
ogsd i den private sektor. Dilemmaet mellem
de ansattes kriterier for vurdering af kvaliteten
af arbejdet og de vilkar, man far for arbejdet
skal handteres. Endelig skal der i videst mulig
omfang tages hand om den usikkerhed, der
knytter sig til kommunalreformen.

Dette kraever en ledelsesmaessig indsats. Kan
lederne imgdekomme det?

Kan lederne udfylde rollen?

’Meget af det vi kalder ledelse bestar i at ggre
det vanskeligt for mennesker at arbejde’. Dette
er sagt af Peter Drucker, en fgrende ameri-
kansk ledelsesteoretiker. Mange ledere i den
offentlige sektor er fuldt ud klar over dette. For
mange aktivitetsomrader i regioner og kom-
muner er der stadigt voksende krav om afrap-
portering til centrale instanser samt krav om
nye initiativer og projekter, ofte i situationer
med sa begraensede ressourcer, at driften er
vanskelig at opretholde. Vi har set ledere i sti-
gende grad ggre offentligheden og politikerne
opmarksomme derpd, men det virker som om,
at det har haft en meget begraenset effekt. | ud-
fgrelsen af rollen som embedsmand ma man
acceptere kravene. Man kan sa sgge efter sim-
ple, overkommelige méder at opfylde dem pa.

Undersggelsen fortzeller, at ledelsen i vur-
deringen af deres eget arbejde ikke vagter
de samme forhold som betydningsfulde. For
eksempel tilleegges forhold som fysisk og
psykisk arbejdsmiljg, det sociale miljg og
muligheder for at kunne néd opgaver indenfor
den afsatte tid som mindre vaesentlige sam-
menlignet med medarbejdernes vurdering.
Sadanne forskelle i vurdering af eget arbej-
de kan naturligvis spille ind, nar man pa en
arbejdsplads skal diskutere arbejdet og arbej-
dets udvikling.

Men undersggelsen giver kun et meget be-
graenset grundlag for at diskutere ledelse.
Ledelse er en relation mellem mennesker. |
et spagrgeskema spgrger man til individernes
oplevelse af relationen. Her kan man naturligvis
pege pa forskelle og ligheder mellem ansattes
og lederes opfattelse. Hvad man ogsa ggr. Men
forholdet mellem de individuelle oplevelser og
realiteterne kan ikke indfanges. Som medarbej-
derkan jeg give udtryk for, at jeg gerne vil have,
at min leder kan traffe beslutninger, men hvis
hun ggr det mod mine faglige interesser kan
min reaktion veere ganske anderledes end man
skulle forvente. Tilsvarende kan jeg som leder
fole, at jeg leverer en god service og kvalitet,
uden denne oplevelse er gengaldt af medar-
bejderne.

De problemer, regioner og kommuner star i,
kraever en ledelsesmassig indsats. Ledelse
drejer sig ikke kun om, hvad ledere ggr,
men i hgjere grad om de processer, der
finder sted mellem de ansatte (ledelse og
medarbejdere) pa en arbejdsplads. Dette
forstaerkes af, at mange regionale og kom-
munale arbejdspladser er praeget af servi-
ceorienteret vidensarbejde. P4 sadanne
arbejdspladser er det medarbejderne, der
besidder den ngdvendige, detaljerede vi-
den for at kunne udfgre arbejdet, og sikre
at kunder, patienter klienter, elever eller
borgere far en oplevelse af at fa en god
behandling. Kun begrensede mangder af
denne viden kan laegges ind som faste reg-
ler og detaljerede procedurer. Derfor er det
vaesentligt at fastholde lgbende diskus-
sioner om arbejdet, arbejdets indhold og
kvalitet samt arbejdets vilkar mellem ledere
og ansatte. Savel ledere som medarbejdere
skal vaere rustet til dette. At sikre dette er en
af de store udfordringer for regioner og kom-
muner i de kommende ar.
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Det gar godt, men de personalepolitiske

udfordringer er store

Af professor, dr. merc. Henrik Holt Larsen, Copenhagen Business School

Den personalepolitiske undersggelse blandt
ansatte i amter og kommuner viser, at sek-
toren er kendetegnet ved meningsfulde men
ogsd meget kreevende arbejdsopgaver. Det
har store konsekvenser for det psykiske ar-
bejdsmiljg: der leegges stor vaegt pé for ek-
sempel omgangstone og stressniveau, men
det er ikke godt nok.

Er det byrdefuldt at vaere offentligt ansat?

Store medarbejdergrupper i kommuner og
amter har en solid professionsuddannelse.
Det betyder, at de med sig pa arbejdspladsen
tager hgje standarder for kvalitet og service
- i modsatning til harmonikametoden hvor

Professor, dr. merc.

Henrik Holt Larsen:

Henrik Holt Larsen er professorved In-
stitut for Organisation og Arbejdssoci-
ologi pa CBS (Copenhagen Business
School). Hans forskningsomrader er:
strategisk og international HRM, kom-
petence- og karriereudvikling, leder-
og ledelsesudvikling samt medarbej-
dersamtaler. Resultaterne af hans
forskning formidles gennem bgger,
tidsskrifter og dagbladsartikler. Ak-
tuelt er han involveret i et antal pro-
jekter om strategi- og kompetenceud-
vikling i den offentlige sektor.

kvalitet og serviceniveau settes ud fra, hvad
der er af tid og ressourcer. 94% af de ansatte
finder det vigtigt, at der er mulighed for at
levere en god service/kvalitet, og det viser
den faglige stolthed. Nar overliggeren settes
sa hgit, bliver man lettere skuffet, hvilket for-
klarer, hvorfor kun 34% oplever, at der er mu-
lighed for at nd arbejdsopgaverne inden for
den afsatte tid.

Det psykiske arbejdsmiljg er dermed hardt, og
det bliver ikke lettere i fremtiden. Vi vil fa flere
og flere professionsuddannede ind i sektoren,
og de er — sammen med andre interessenter,
for eksempel politikere, medier og borgere
— med til hele tiden at haeve overliggeren.
Det vil i fremtiden blive en stor udfordring og
meget vanskeligt at fastholde det store, fagli-
ge engagement og professionsidentiteten,
samtidig med at disse medarbejdergrupper
ikke overengagerer sig i forhold til, hvad de
gar, og frustreres over hvad de ikke nar. Stress
og udbrandthed opstar typisk i krydspresset
mellem store krav og magteslgshed med hen-
syn til at skabe de ngdvendige rammer for, at
kravene kan indfries.

Tilfredshed, motivation og engagement

- ren idyl?

Det aktuelle billede viser generelt et meget
hgijt niveau for tilfredshed, motivation og en-
gagement, selv om traerne ganske vist ikke
vokser ind i himlen, og der er forbedringsmu-
ligheder. Nar man imidlertid betaenker, at un-



dersggelsen foretages pa et tidspunkt, hvoren
halv million job potentielt &ndres, flyttes eller
nedlaegges, er det et meget overbevisende re-
sultat. Det positive billede skal ogsa ses i det
lys, at kommuner og amter som bekendt er
politisk ledede organisationer. Dette betyder,
at der pa topledelses- (= politisk) niveau ofte
er meget store forskelle i opfattelsen af, hvad
der er godt og skidt. Det betyder, at kritik og
papegning af svagheder og forkerte beslut-
ninger kan regne ned over ledere og medarbej-
dere og skabe en ”brokkekultur”. Det billede
genkendes slet ikke i undersggelsen.

Der er imidlertid behov for en massiv, malret-
tet og meget bevidst indsats pa dette omrade.
Som det fremgar af undersggelsen, oplever
de adspurgte, at nogle af de stgrste fordele
ved arbejdet er meningsfuldt arbejde, tryg-
hed i ansattelsen og rimelige arbejdstider.
Nar man betanker, at strukturandringerne
vil kraeve en enorm indsats for at fastholde
det meningsfulde arbejde, at trygheden i an-
saettelsen vel ikke kan siges at vaere stor i gje-
blikket, og at arbejdstiden og den effektive
udnyttelse af den er under stigende pres, vil
det kraeve en meget stor indsats at fastholde
medarbejdernes engagement.

En anden pointe understgtter dette. Struk-
turaendringerne indebaerer principielt risikoen
for, at nogle medarbejdere kommeri klemme,
om end de maske ikke ligefrem ma fratraede.
Detvilvaere naturligt at drage omsorg for disse
klemte medarbejdere, men undersggelser vi-
ser, at man kan vaere tilbgjelig til pad den kon-
to at overse dét, der i fagsproget kaldes sur-
vivors, dvs. de ”overlevende”. Selv om disse
umiddelbart er pd den grgnne gren, fordi de
netop har overlevet strukturaendringerne, har
de behov for opmarksomhed og god perso-
naleledelse.

Det vil 0gsa veere vigtigt at fastholde de gode
hoveder. Undersggelsen viser jo, at 42% af
de ansatte har overvejet deres fremtidige
jobsituation, og at halvdelen heraf rent fak-
tisk har sggt nyt job. Det vil for eksempel
vaere katastrofalt, hvis sektoren draenes for
dét, deri undersggelsen kaldes forkampere.
De har en kompetence og et engagement,
som ggr dem uundveerlige for organisatio-
nen, men som ogsa i kraft heraf er attraktive
for andre arbejdsgivere. Det er et kvalitets-
stempel til sektoren, at den har sd mange
forkeempere, men deres lysttil at keempe — og
kaempe for arbejdspladsen — skal fastholdes
og stimuleres.

Kompetenceudvikling

- en tidsindstillet bombe?

Mens undersggelsen generelt viser, at sek-
toren star meget steerkt pa de personalepoli-
tiske omrader, er der forholdsvis dybe ridser i
lakken, nér vi taler om kompetenceudvikling.
Ganske vist oplever 60% af de ansatte, at der
er match mellem, hvad de kan, og hvad der
er brug for. Men af de resterende er der lige
mange, der kan noget, der ikke er brug for, og
harbrug fornoget, de ikke kan. Disse to former
formismatch, deropleves af 40% af medarbej-
derne, kan have voldsomme konsekvenser.
At besidde en kompetence, der ikke er brug
for, er normalt noget af dét, der hurtigst far
en medarbejder til at forsvinde. Det vil derfor
i hgj grad geelde de store professionsgrupper
i kommuner og regioner, der er meget bevidst
om — og sultne efter — faglige udfordringer.
At blive stillet over for kompetencekrav, man
ikke kan indfri, kan selvfglgelig virke motive-
rende, men kan ogsa fa personen til at fgle sig
afmaegtig eller ga i panik.

Interessen for kompetenceudvikling er dog
stor, men det er et problem, at mange oplever,
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at de ikke har mulighederne. En vigtig grund
hertil er imidlertid, at de stirrer sig blinde pa
bestemte metoder til kompetenceudvikling,
isaer faglig sparring med kolleger og faglige
kurser. Der er for lidt opmearksomhed over-
for — og maske manglende forstaelse for — at
leering pa jobbet er en unik kilde til kompe-
tenceudvikling. Dette er bl.a. dokumenteret
i projekt ”Laering pd jobbet i kommuner”. De
metoder til kompetenceudvikling, der vur-
deres som mindst vigtige, for eksempel team-
/projektarbejde, netveerk, turnus og jobbytte
er faktisk nogle af de metoder, man laerer mest
af. Det skal dog siges, at ledere prioriterer for
eksempel netvaerksdeltagelse hgjere.

Det er tankevakkende, uheldigt, men ogsa
forudsigeligt, at interesse for og oplevede mu-
ligheder for kompetenceudvikling fglges ad.
Det er uheldigt, fordi dem, der ikke oplever
at have de ngdvendige kvalifikationer, hel-
ler ikke oplever at have mulighederne. Dette
minder om dét, der i fagsproget kaldes Mat-
thaeus-effekten, nemlig at behov og interesse
for kompetenceudvikling er omvendt propor-
tionalt. Jo stgrre behov, man har for kompe-
tenceudvikling, jo mindre er interessen og
omvendt. Det kan ikke udelukkes, at nogle
af de medarbejdere, der tilkendegiver, at de
ikke har mulighederne, maske fortraenger at
de heller ikke har lysten.

At det er et uhyre vigtigt omrade, vi ser p3,
fremgdr ogsa af, at kompetenceudvikling
ifglge undersggelsen skaber tilfredshed.

Sig mig, hvordan dine medarbejdere er,

og jeg skal sige dig, hvem du er
Medarbejderne stiller store krav til lederne.
81%finderforholdettilnarmeste ledervigtigt.
Lederne vurderes hgijt pa at kunne treeffe be-
slutninger og veere fagligt dygtige. Omvendt

vurderer medarbejderne ledernes evne til at
motivere, fremme teamand og handtere kon-
flikter som moderat.

Der er to vigtige, fremadrettede konklusioner
af dette. For det fgrste er det i danske private
og offentlige virksomheder meget udpraeget, at
den enkelte leder palagges et stort personale-
ansvar. | det meste af Europa kan der ses en
udvikling i denne retning, men Danmark har
fgrertrgjen. Pointen er, at ansvaret for persona-
leledelse skal derud, hvor personalet er. Det er
i almindelighed en udfordring at udruste ledere
til at kunne lgfte dette ansvar, men det er isaer
sveert, hvis lederne er meget fagprofessionelt
orienterede, leder medarbejdere med samme
faglighed, og definerer jobbet som primeert at
vare faglig leder. Denne lederprofil er af mange
grunde - bl.a. hensynet il at sikre faglig kvalitet,
betjening af det politiske niveau og undgaelse
af fejl — meget almindelig i den offentlige sek-
tor. En udfordring vil det derfor vaere fremover
at sikre en kompetenceudvikling af lederne,
sa de ogsd er pa hjemmebane, nar det gaelder
personaleledelse. Nar medarbejderne i under-
sggelsen scorer lederne lavest pa evne til at
motivere, fremme teamdnd og hédndtere kon-
flikter, viser det, at udviklingszonen isaer rum-
mer de blgde ledelseskompetencer.

Mangfoldighed

Undersggelsen viser, hvor sveert og dogme-
fyldt det er at arbejde med mangfoldighed.
Det geelder isar fastholdelse af seniorer, der
ogsd generelt kan betegnes som myternes
holdeplads. De adspurgte forventer generelt
set en tidlig tilbagetraekning fra arbejds-
markedet, men der er mange vigtige nuancer.
Iszer tankevaekkende er det, at jo mere tilfreds
medarbejderen er med arbejdspladsen, jo
stgrre gnske er der om senere tilbagetraek-
ning. Kun godt en femtedel gnsker sig en grad-



vis udtraeden fra arbejdsmarkedet, og knap
halvdelen ved ikke, hvordan de sidste ar pa
arbejdsmarkedet skal vaere.

Ogsa de andre omrader, hvor man kan udfolde
mangfoldighed (ken, etnisk baggrund og han-
dicap) viser, at der er muligheder for forbed-
ringer — for at udtrykke det diplomatisk. Dette
billede kendes ogsa fra den private sektor. Af
mange grunde som det vil fgre for vidt at kom-
me ind pa her, er det sveert at skabe hetero-
gent sammensatte arbejdspladser. Erfaringen
hermed og den hertil svarende modenhed er
efter omstandighederne beskeden.

Konkrete fremtidige udfordringer:

Kraver de kursandringer?

Undersggelsen viser, at der vil dukke nogle
helt konkrete udfordringer op, som skal tack-
les med personalepolitiske virkemidler.

Tilfredsheden er stor,

men det er udfordringerne ogsa

Det er paradoksalt, at de adspurgte oplever
en sd hgj grad af tryghed i anseettelsen, nérde
er involveret i Danmarkshistoriens stgrste or-
ganisationsandringsprojekt. Det viser, at det
hidtidige strukturarbejde mange steder har
kgrt som en smidig og ikke-truende proces.
Det er imidlertid tenkeligt, at dagligdagen
vil se noget anderledes ud, nar vi kommer pa
den anden side af 1. januar 2007, og det vil
derfor kraeve store ledelsesmaessige muskler
og stille store krav til medarbejderne at fgre
denne proces til ende.

Som det er papeget flere gange ovenfor, er
sektoren praeget af professions-siloer. Disse
kan sikre hgj faglig kvalitet inden for egne
fagomrader, men kan omvendt vaere en bar-
riere for helhedstenkning. Med det pres,
der er i kommuner og regioner for visions- og

vaerdibaseret ledelse, helheds-/koncerntank-
ning mv., vil der blive stillet meget store krav
til lederens og medarbejderens evne og lyst
til at lgfte blikket og arbejde pé tvaers. Un-
dersggelsen viser, at samarbejde mellem
afdelingerne ikke opleves som sa vigtigt. Det
vil vaere vanskeligt at bevare denne holdning
i fremtiden, nar presset om ikke kun at veere
tovholder péd et fagligt speciale, men ogsa
veere ambassadgr for et holistisk syn pa or-
ganisationen bliver stigende.

De ansatte i kommuner og amter har den klare
opfattelse, at arbejdstiderne er rimelige, og at
lgnnen ikke er sa afggrende. Pa disse punk-
ter kan forventes store andringer. Der er, jf.
ovenfor, et generelt pres om at arbejde mere
og laengere men ikke ngdvendigvis pa arbejds-
pladsen. Hjemmearbejdspladser og fleksibel
arbejdstid er blevet meget udbredt, men en
raekke funktioner i kommuner og regioner har
ikke denne mulighed. Det gzelder for eksem-
pel hele sygehusomradet, undervisningsom-
radet og bgrne-/sociale institutioner, hvor
man ikke kan tage arbejdet med hjem, og hvor
arbejdstiden er fast (pga. abningstider, vagter
osv.). Dette er velbegrundet, men kan ggre
det sveert at konkurrere med de arbejdsgi-
vere, som kan tilbyde meget fleksible forhold,
hvad angar arbejdstid og —sted. | betragtning
af de sma drgange — de 23-arige her i 2006
er saledes den mindste fadselsdrgang i 120
ar — det er vigtigt, at man fremstar som en at-
traktiv arbejdsgiver, s man kan tilkempe sig
nogle af de gode hoveder.

Hvorfor har det et s darligt omdomme

at vaere offentligt ansat?

Hermed er vi fremme ved et andet punkt, nem-
lig at offentlige arbejdsplader ofte har et darligt
omdgmme i “almindelige” menneskers opfat-
telse, herunder potentielle ansggere. Dette
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billede er ikke ngdvendigvis korrekt — nej, det
er faktisk ret forkert — men det nytter jo ikke,
hvis de unge eller andre potentielle ansgger-
grupper vaelger én fra, fordi man har et darligt
omdgmme. Det samme gelder, hvis man er
ukendt som enten institution eller arbejds-
plads. Dette var amternes situation tidligere.
Til trods for at de udgjorde en ekstremt vigtig
samfundssektor og beskaeftigede et sekscifret
antal medarbejdere, var de i borgernes almin-
delige opfattelse ikke szerlig synlige.

Som navnt ovenfor er det isaer vigtigt, at man
kan holde pa (eller for den sags skyld finde og
ansette) forkeempere, men det kraever, at de
kamper for noget, der for dem giver mening.
| undersggelsen er modsatningen til forkaem-
perne de sakaldt ”lgse” medarbejdere, men
forkeempere kan bestemt ogsa vare lgse og vil
for eksempel typisk tage deres gode tgj og g3,
hvis deres krav ikke indfries. | den henseende
er det tankevaekkende og vigtigt, at 94% af
medarbejderne i undersggelsen oplever det
somyvigtigt, at de harindflydelse pé eget arbej-
de. 88% finder det vigtigt, at der er mulighed
for at treeffe selvsteendige beslutninger. Det
er imgdekommelse af hensyn som disse, der
kan vaere med til at fastholde forkeempere og
fa dem til at blomstre.

Den offentlige sektor har generelt et problem
ved, at de stigende dokumentationskrav og den
velkendte frygt for at bega fejl er en barriere for
innovation og udvikling. Dermed laegges der
loft over kompetenceudviklingen, som netop er
mest intens, hvis man kommer derud, hvor man
ikke har veeret fgr. Dette indebaerer i sig selv,
at risikoen for, at det kan ga galt, er stgrre. Det
forhindrer ikke, at man laerer af det — tveertimod
— men det kan vaere et hardt krav at stille til of-
fentlige institutioner, at de ikke blot skal kunne
og ville, men ogsa turde kompetenceudvikle sig.

Kan lon bruges aktivt?

Der er i undersggelsen en opfattelse af, at
lgn kommer ret langt ned pa listen, nar de
vasentligste faktorer ved jobbet (og motiva-
tion/engagement) skal indkredses. Det er
nok kun godt det samme, for traditionelt har
den offentlige sektor jo vaeret meget bundet
af faste og ensartede lgnprincipper. Dette er
ganske vist blevet lgsnet noget med lokallgn
og resultatlgn i de seneste ar, men kommuner
og amter har svaert ved at arbejde sa dynamisk
og aktivt med lgnninger, som det kendes fra
private virksomheder. Hertil kommer, at der
i de seneste ar er sket en na&rmest eksplosiv
vakst i fleksible personalegoder i den private
sektor.De omfatter alt fra pension, bil, avis og
telefon til fitness centre, mad- og renseriord-
ninger mv. Den offentlige sektor har meget
darlige muligheder for at fglge med her, men
ét eller andet skal der ggres, hvis man skal
konkurrere med private arbejdsgivere.

Et muligt svar er at arbejde mere dynamisk og
mindre fordomsfyldt med karrierebegrebet,
end vi har kendt til. Kommuner og regioner
rummer unikke muligheder for at lave fler-
sporede karriereforlgb, herunder ikke mindst
specialistkarrierer. Der er i sektoren mange,
mange tusinde medarbejdere, som har et
fagligt anker, gnsker at beskaeftige sig med
solide opgaver inden for deres fagomrade, er
gode til det og vigtige forarbejdspladsen, men
som alligevel ggres til et B-hold, fordi specia-
listkarrierer ikke er sa fint som lederkarrierer.
Det skal indremmes, at vi her er oppe imod
nogle samfundsmassige dogmer, men den
kommunale og regionale sektor har trods alt
et godt udgangspunkt for bestrebelserne pa
at aflive denne hellige ko.

Det er tankevaekkende, men ikke overras-
kende, at lederne er mere tilfredse end medar-



bejderne. Det forskellige syn pa arbejdssitua-
tionen kan begrundes med, at de har et andet
spejl at se sig selv i end medarbejderne, har
adgang til andre privilegier og har i hvert fald
nogle gange ogsa et mere spandende job.
Det er tankevaekkende, at medarbejderne
ifglge undersggelsen ikke stiller meget store
krav om, at der skabes resultater. Dette kunne
blive en brat opvagnen, hvis de stigende krav
om effektivisering, bedre ressourceudnyttelse
og nye arbejdsopgaver/-metoder bliver skaer-
pet. | parentes skal blot mindes om bemaerk-
ningen i undersggelsen om, at det kunne
vare, at ledere plukkes fra de medarbejdere,
der har et positivt syn pa arbejdspladsen.

Til sidst skal peges pa den store udfordring,
derliggeri det forestaende, store generations-
skifte. Som bekendtviser prognoser, at hvis de
stillinger, der bliver ledige pga. &ldre ansattes
afgang, rent faktisk genbesaettes, svarer det til
hovedparten af en ungdomsérgang. Selv om
ikke alle ledigblevne stillinger selvsagt bliver
genbesat med unge, vil det alligevel give en
voldsom kadereaktion pd arbejdsmarkedet.
Der vil derfor vaere mange sammenhangende
udfordringer for kommuner og regioner: Hvil-
ke stillinger skal (ikke) genbesattes? Hvordan
kan man vha. jobudvikling og mobilitet ggre
det lettere at placere rekrutteringsbehovet
inden for de medarbejderkategorier, som der
er flest af pa rekrutteringsmarkedet? Hvilke
rekrutterings- og udveelgelsesmetoder gger
sandsynligheden for at tiltraekke og udvaelge
de bedste hoveder? Hvordan sikrer man sig, at
de (for)bliver glade for at vaere ansat, og hvem
skal socialisere dem til arbejdsplads, kolleger

og job pa en god made? | mange tilfeelde er
de zldre faktisk de bedste til denne sociali-
seringsproces: de kender job og arbejdsplads
bedst, de udggr ikke en karrieremaessig trus-
sel for de unge, de har ofte gode sociale kom-
petencer, og undersggelsen viser, at de ogsa
er de mest tilfredse. Omvendt kan yngre kol-
leger bedst huske, hvordan det var at vaere
nyansat og kan dermed bedre leve sig ind i
den nye kollegas situation — og problemer.

Generationsskiftet skal endvidere sammen-
holdes med, at undersggelsen viser, at ansatte
i amter pa en raekke punkter er mere tilfredse
end kommunalt ansatte. Nar nu amterne
nedlaegges, og medarbejderne herfra kom-
mer ind i miljger, hvor tilfredsheden méaske
er knap sa hgij, vil det stille store ledelseskrav
ikke blot at forene de to grupper men ogsa
forholde sig til de to medarbejdergruppers
forskellige forventningsniveau.
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Vi gar pa arbejde for at leve et godt liv

Af kultur- og fremtidsforsker Maria-Therese Hoppe

For fa ar siden var en god arbejdsplads et sted
hvor der var hgjt fokus pa det fysiske miljg.
Gode borde og stole, gode toiletforhold, ud-
luftning, lys og retten til ad dre at fa kontorstol
med armlan og til sidst endda en stol med
hgjt rygleen. Arbejdspladsens fysiske miljg
afspejlede hierarkier, ligesom kantinen var
adskilt efter rang og status. Personalefore-
ningens opgave var at tilrettelaegge sommerfe-
rieudflugten og julefrokosten. Maling af en
god arbejdsplads bestod i at méle tilfreds-
heden med de fysiske forhold.

Zndringer kan komme hurtigt

Det lyder, som om vi kunne vare tilbage i
tiden omkring ”Krgniken”s radiofabrik Bella
med Kaj Holgers autoritaere cheftype — men

Kultur- og fremtidsforsker, mag.art.
i etnologi Maria-Therese Hoppe:
Maria-Therese Hoppe er medlem af
den internationale tanketank “The
Global Future Forum”, et uafhangigt
netvaerk af ledende fremtidsforskere
fra hele verdenen. Formalet er, at
hjelpe organisationer og virksom-
heder til at udvide deres strategiske
planlaegningshorisont og forberede
sig bedre pa fremtiden. Maria-
Therese Hoppe inspirerer og radgiver
virksomheder og organisationer til at
se pa fremtidige udfordringer pa nye
og konstruktive mader.

det er bare ca. 10 ar siden, at dette fokus pa
de materielle goder pa arbejdspladsen var vir-
keligheden ogsad pa de fleste kommunale og
amtslige arbejdspladser. Tanken om at male
medarbejdertilfredsheden med ledelsen var
narmest latterlig. Eller at male tilfredsheden
med psykisk arbejdsmiljg, forholdet mellem
kolleger eller forholdet til chefen.

Det gar hurtigt med at a&ndre vores opfattelser
af, hvad en god arbejdsplads er. Meget hur-
tigere end vi forestiller os det. For eksempel
underviste jeg for en ti ar siden en gruppe af
nye ledere fra fire forskellige store offentlige
og private virksomheder pa et ledelseskur-
sus. Dette kursus var en fast bestanddel af
virksomhedernes lederuddannelse, sa hvert
ar kom der et nyt hold fra de samme virksom-
heder. | 1997 viste jeg dem et billede fra en
stor amerikansk digital virksomhed, hvor en
gruppe af medarbejdere stod sammen og vif-
tede med armene i glaede og begejstring. ”De
elsker at arbejde her” sagde artiklen og tale-
boblerne udtrykte medarbejdernes meninger:
”Der er ikke en person her, jeg ikke kan lide”.
”Jeg kan slet ikke forestille mig et andet sted
at arbejde”. ”It’s Fun, Fun Fun”. Midt i grup-
pen star lederen i kasket og afslappet sweat-
shirt, hvorpa der med store bogstaver star:”
Coach”. Hans taleboble siger, ”Vi kan lide hin-
anden, vi har tillid til hinanden”.

Jeg spurgte holdet af nye ledere, om de mente,
at deres medarbejdere sagde det samme om
den arbejdsplads, de var ledere af? Om hvad
de mente om chefens rolle som en afslappet



sportscoach? Der var en ret dyb tavshed. ”"Det
er altsd ogsa de der amerikanere” var der en-
delig en der sagde. ”De overdriver altid. Det
skal da vel ikke veere sjovt at arbejde?”

Naste ars hold fra samme virksomheder fik
vist det samme billede og stillet det samme
spgrgsmal. En af lederne fra en privat virk-
somhed fortalte s3, at hos dem var der nu fra
i ar malinger af medarbejdertilfredshed, her-
iblandt tilfredshed med chefen. De andre sa
mabende pa ham. Det var godt nok underligt!

Pa tredje ars hold sagde alle de nye ledere
samstemmende, at selvfglgelig malte de nu
medarbejdertilfredsheden. Og de fglte sig
rimeligt overbeviste om, at medarbejderne var
glade for dem.

Sa lagde jeg billedet vaek i et par ar, men i
2002, fem ar efter billedet af de glade med-
arbejdere som sportsteam der elsker deres
arbejdsplads og kolleger, var blevet vist fgrste
gang, tog jeg det frem igen fordi jeg var nys-
gerrig efter at vide, hvordan de nye genera-
tioner af ledere mon ville opfatte billedets
budskab? Deltagerne sa hefligt og lettere for-
bavset pa mig: ”Ja, selvfglgelig er en leder en
coach”. ”Selvfglgelig synes medarbejderne,
at det er sjovt at arbejde hos 0s”. ”Det er det,
vi streber efter”, sagde de.

Det tog altsa bare fem ar for en s& gennem-
gribende &ndring af opfattelsen af, hvad den
gode arbejdsplads er, at sld igennem.

God ledelse onskes!

Undersggelsen af de personalepolitiske for-
hold i amter og kommuner her fra fordret 2006
viser, hvor gennemgribende disse a&ndringer
har vaeret.

Af de forhold de ansatte prioriterede som
mest vigtige, var: "Muligheden for at levere en
god kvalitet” (94%) en stor nyhed. Sadan! Det
spergsmal afspejlede, at her er der virkelige
@ndringer pa vej, for kun 57% var tilfredse
med de muligheder, der var for at virkeligggre
denne prioritering.

Helt pa linie i vigtighedsgrad kommer tre an-
dre prioriteringer ind: Din indflydelse pa dit
eget arbejde (94%), Samarbejdet med dine
kolleger (93%), Det psykiske arbejdsmiljg
(91%).

Det fysiske arbejdsmiljg prioriteres i vigtighed
med 72%, mens lgnnen kun far tildelt 54% i
vigtighedsgrad.

Vi gdr ikke pa arbejde for fa en lgn, sé vi kan
leve. Vi gar pa arbejde for at leve et godt liv!
Og dermed stiller vi krav om, at arbejdsplads-
en skal yde de rammer, der skaber et godt
liv: Ikke bare medbestemmelse men ogsa
selvbestemmelse. Ikke bare et ngdvendigt og
patvunget samvaer med kolleger og kunder,
men fglelser, tillid, respekt, venskab, hygge,
socialt samveer, tryghed, udfordringer. Vi stil-
ler de samme krav til vores arbejdsplads som
til vores private liv!

Den personalepolitiske undersggelse viser
ogsa med al tydelighed, at medarbejdernes
forventninger til ledelsen af arbejdspladsen
har &ndret sig mere end ledelsen er i stand
til at leve op til!

Praktisk talt alle (98-99%) er enige om, at det
for en leder er sardeles vigtigt eller vigtigt
at: Lytte til medarbejderne, kunne trzffe be-
slutninger, kunne handtere konflikter, kunne
informere &abent, stgtte medarbejderne,
kunne formulere klare mal, kunne motivere
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medarbejderne, kunne anerkende medar-
bejderne. Medarbejdernes bedgmmelse af
deres nuvaerende ledelse i forhold til deres
gnsker er kritisk: Kun 36% af lederene synes
at veere i stand til at kunne handtere konflik-
ter. At kunne motivere medarbejderne synes
kun 48% er lykkedes. Det ledelsen scorer
bedst pa, er de gamle Kaj-Holger ledelsesdy-
der: At veere fagligt dygtig og at kunne traeffe
beslutninger, men her er procentsatsen heller
ikke imponerende.

Noget tyder pa, at kommunale og regionale
ledere har behov for at opdatere og videreud-
vikle deres kompetencer for at kunne moti-
vere og inspirere deres medarbejdere i de
store omvaltninger kommuner og regioner
star over for.

Arbejdet? Det er et sted, man lader op

Nar man spgrger danskerne om, hvad de
synes er vigtigst og har mest vaerdi for dem:
Arbejdet eller familien? Sé siger alle: ”Fami-
lien selvfglgelig, den ville vi aldrig kunne und-
veere.” Men ndr man spgrger om, hvem de ser
mest og er mest sammen med: Familien, eller
kolleger og kunder? Ja sé er den virkelige vir-
kelighed, at vores kolleger og kunder faktisk er
de mennesker, vi ser mest og er mest sammen
med overhovedet! Som regel i otte veloplagte
timer hver dag, mens partneren mest ses en
hastig morgentime med pamindelser og et par
treette aftentimer med praktiske ggremal hver
dag.

Familien, den vigtigste veerdi af alle, dyrker vi
i weekenden ved at veere sammen om at kgbe
ind, g@re rent, ordne boligen, se TV, veere sam-
men med venner, rydde op efter gasterne,
alle de sma hverdagsrutiner som mest af alt
udggr dagligdagens verden.

Sa efter weekendens hektiske familieliv er
der en fornemmelse af fred og gleede mandag
morgen pa arbejdspladsen: En kop kaffe, hyg-
gesnak med kollegerne. Livet er overskueligt.
Alle taler paent og hgfligt, ingen bgrn der
skriger og raber, ingen bebrejdelser som ”Du
kunne nu altsa godt tage og..”, hvorfor har du
ikke..”. men struktureret, gennemtankt dis-
kussion. Og pa arbejdspladsen er der blevet
gjort rent af usynlige hander, der venter ingen
opvask, og i kantinen serveres udsggte retter,
uden at man skal klare rodet bag efter.

Livet er klart og overskueligt pa arbejds-
pladsen i modsatning til derhjemme, hvor
det meste er kaotisk, ingen gg@r, hvad man
siger og der slet ingen service er. Som nogle
unge deltagere pa en konference om fremti-
dens arbejdsplads sagde: ”Jeg vil have flextid
pa min fritid” eller "Arbejdet, det er et sted,
man lader op!”

Vi forventer, at vores kolleger er vores ven-
ner. Derfor er det dobbelt hardt, hvis de ikke
opfarer sig som venner. Hvis de mobber. Hvis
de driller, Hvis de holder en udenfor. Derfor er
der sd stor vaegt pa det psykiske arbejdsmiljg
i Den Personalepolitiske undersggelse. Ikke
fordi der er mere mobning og darligt arbejds-
miljg nu. Tveertimod. Det er fordi vores for-
ventninger til kolleger og ledelse pa arbejds-
pladsen har a@ndret sig radikalt.

Den gamle dobbelthed, som betgd, at hvis
man elskede sit arbejde, svigtede man fami-
lien, eller hvis man elskede sin familie svigte-
de man sit arbejde, er forbi. Vi kan se det i
forhold til ferien: De fleste kan virkelig godt
lide deres arbejde og glaeder sig til at komme
tilbage. Men det betyder ikke, at de afskyer
ferie. Vi har aldrig taget sa meget pa ferie sa
ofte som nu. For at glaede sig til ferien og nyde



den i fulde drag betyder ikke, man afskyer sit
arbejde. Og at vaere vild med sit arbejde bety-
der ikke, at man frygter ferien.

| ferien er det pragtfuldt at laegge uret fra sig
og lade tiden brede sig uden at skulle na, bare
at skulle vaere. Men det kan ogsa godt veere
ret hardt at skulle tilretteleegge det perfekte
feriedrammebillede. Mange langes en gang
imellem efter hverdagens og arbejdspladsens
dejligt strukturerede verden. Som et laser-
brev i The Economist her i august udtrykte
det: ”Kunne det ikke veere tilfeeldet, at vi fak-
tisk nyder vores arbejde og nyder at maile

med kolleger og kunder mere, end vi bryder
os om at indrgmme over for andre? Méske er
det stjdlne gjeblik med e-mailen derhjemme,
i weekenden eller pa ferien faktisk et gjebliks
frined fra skrigende bgrn eller en brokkende
partner — et gjebliks ro i det kaos vores private
liv kan vaere?”

Fremtidens arbejdsplads bliver en del af frem-
tidens hele liv. Vi vil stille lige sa store krav til
arbejdspladsen, og vi vil yde lige sa meget for
at fa den til at fungere optimalt, som vi gar i
forhold til vores parforhold og vores venner.
Fordi det hele er vores liv.



Det Personalepolitiske Forum

Det Personalepolitiske Forum er et debatforum nedsat af aftaleparterne pa det (amts)kommunale
omrade. Aftaleparterne er KL, Amtsradsforeningen, Ksbenhavns Kommune, Frederiksberg Kom-
mune og KTO - Kommunale Tjenestemand og Overenskomstansatte.

Det Personalepolitiske Forums formal ergennem dialog og debat atinspirere de (amts)kommunale
arbejdspladser til at satte fokus pa behovet for en aktiv og synlig personalepolitik.

Det Personalepolitiske Forum

e Varetager centrale personalepolitiske drgftelser.

e Udarbejder analyser af personalepolitiske behov og udviklingstendenser.
o Setter fokus pa behovet for personalepolitiske indsatsomrader.

o Tilrettelaegger og afholder personalepolitiske konferencer og messer.
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