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Frihed til ledelse giver hgjere jobtilfredshed
Indledning

Tillid og stgrre faglig frihed for medarbejdere og ledere er omdrejningspunktet for de velfeerdsaftaler,
Folketinget, som forsgg, er ved at rulle ud over alle landets kommuner pa en raekke velfeerdsomrdader som
eldreplejen, skolerne, daginstitutionerne og beskaeftigelsesomradet. Regler og kontrol skal erstattes af tillid og
tiltro til medarbejdere og lederes sunde faglige fornuft.

Men hvordan ser det sa ud med friheden til ledelse? Undersggelsen kortlaegger, hvor store frihedsgrader man
har som offentlig chef, og hvor stort ledelsesrummet er. Samtidig viser undersggelsen, at et stort mindretal af de
offentlige chefer oplever et betydeligt politisk pres for at @&ndre eller undlade en faglig vurdering i et oplaeg eller
et mgde.

Undersggelsen dokumenterer, at der er en klar sammenhaeng mellem jobtilfredshed og offentlige chefers
mulighed for at kunne disponere inden for deres fagomrade. Jo mindre mulighed for selvstaendigt at kunne
disponere, jo stgrre er sandsynligheden for, at man veelger at forlade stillingen.

Djgf har gennemfgrt undersggelsen i samarbejde med ledelsesforskerne Caroline Howard Gregn fra Kronprins
Frederiks Institut pd Aarhus Universitet, Niels Opstrup, forsker i offentlig administration ved Syddansk
Universitet, Heidi Salomonsen og Anders Ryom Villadsen, professorer ved Institut for virksomhedsledelse.

Analysen viser

e Mere end hver tredje (36 procent) offentlige chef er helt eller delvist enige i, at politikerne blander sig i
rutineaktiviteter. Mere end hver fjerde (26 procent) er helt eller delvist uenige i, at politikerne
respekterer den faglige ekspertise. Og 15 procent er helt eller delvist uenige i, at politikerne respekterer
de juridiske vurderinger.

e Derer en klar ssmmenhang mellem jobtilfredshed og oplevelsen af, at politikerne respekterer den
faglige ekspertise. Den gennemsnitlige jobtilfredshed er 7,8 blandt dem, der oplever, at politikerne
respekterer den faglige ekspertise. Den er 6,9 blandt dem, der ikke har den oplevelse.

e Hver femte offentlige chef har oplevet et politisk pres for at aendre eller undlade en faglig vurdering
enten i et oplaeg (21 procent) eller et mgde (19 procent). Og hver sjette (16 procent) har andret noget
pa baggrund af et oplevet politisk pres.

e Searligt dem, der ofte har oplevet pres for at a&endre en faglig betragtning pa et mgde overvejer at skifte
job; hele 70 procent mener, at det i hgj eller meget hgj grad er sandsynligt, at de vil skifte job inden for
de naermeste to ar. Det er kun 20 procent, der overvejer jobskifte blandt dem, der sjeldent, naesten
aldrig eller aldrig har oplevet det.

e 14 procent af offentlige chefer er helt eller delvist uenige i, at det er trygt at give udtryk for en faglig
uenighed pa deres arbejdsplads.

e Offentlige chefer har relativt lave muligheder for selvsteendigt at treeffe beslutninger, seerligt om
forfremmelse og fyringer af personale. I staten har cheferne en lavere grad af autonomi til at foretage
beslutninger end i kommuner og regioner.

¢ Jo hgjere muligheden for at treeffe beslutninger er, jo hgjere er jobtilfredsheden. Den gennemsnitlige
jobtilfredshed blandt dem, der slet ikke eller i mindre grad har mulighed for at zendre i organiseringen af
arbejdet, er 5,6. Den er 7,8 blandt dem, der i hgj eller meget hgj grad har mulighed for at zendre i
organiseringen af arbejdet.
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e Mere end hver femte chef i den offentlige sektorer mener, at det i hgj eller meget hgj grad er sandsynligt,
at de vil skifte job inden for de naeste to ar. Og over halvdelen mener, at det i nogen, hgj eller meget hgj
grad er sandsynligt.

e Manglende mulighed for at traeffe beslutninger giver stgrre sandsynlighed for jobskifte. Naesten
halvdelen (46 procent) af dem, der slet ikke eller i mindre grad oplever, at de selvstaendigt kan traeffe
beslutninger om organiseringen af arbejdet, udtrykker, at det i hgj eller meget hgj grad er sandsynligt, at
de vil skifte job inden for de naermeste to ar. Kun hver femte (19 procent) af dem, der har mulighed for
at treeffe beslutninger om dette, regner med et jobskifte inden for to ar.

Djgf mener

e Deter en kendt motivationsdraber i jobbet, hvis man oplever, at ens faglighed og ekspertise
underkendes. I forleengelse heraf er det bekymrende, at et stort mindretal af de offentlige chefer oplever
et betydeligt politisk pres for at zendre eller undlade en faglig vurdering i et opleeg eller et mgde. Det
vidner bl.a. om et behov for en mere tillidsbaseret og aben kultur, sa den faglige debat far bedre vilkar
end i dag.

e Enstor del af de offentlige chefer i staten oplever at have et lille ledelsesrum, hvilket pavirker
motivationen negativt og gger gnsket om jobskifte. Den offentlige sektor har i hgj grad brug for dygtige
ledere, som keemper for deres ledelsesrum. Men det kraever ogsa ordentlige vilkar for at bedrive god
ledelse, herunder steerk stgtte fra egen leder, og et ledelsesspaend, der ggr aktiv ledelse mulig.

e Tiden kalder p3, at medarbejdere og ledere skal have stgrre muligheder for at afprgve nye mader at
arbejde pa tveers af organisatoriske og faglige graenser under frie former og med stgrre mulighed for
innovation, jf. bl.a. frikommuneforsggene.

e Huvis de politiske gnsker om afbureaukratisering og feerre krav om kontrol og dokumentation skal blive
til virkelighed, kraever det ogs3, at politikerne reelt tgr udvise tillid til den faglige dgsmmekraft hos ledere
og medarbejdere i den offentlige sektor.
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Resultater
Godt hver femte offentlige chef overvejer jobskifte

Pa spgrgsmalet "Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job pd en skala fra 0-10, hvor 0 er ‘'meget utilfreds’ mens 10
er ‘meget tilfreds’?” svarer offentlige chefer i gennemsnit, at de har en jobtilfredshed pa 7,4. Der er ikke
signifikante forskelle mellem sektorer i den offentlige sektor, men topchefer er mere tilfredse (8,0) end ledere af
medarbejdere (7,3).

Mere end hver femte (23 procent) offentlige chef mener, at det i hgj eller meget hgj grad er sandsynligt, at de vil
forlade deres nuverende job til fordel for et andet i lgbet af de nzeste to ar. Der er ikke signifikante forskelle pa

tveers af sektorer eller stillingsniveau.

Figur 1. Hvor sandsynligt er det, at du inden for de naeste to ar vil forlade dit nuvaerende job til fordel for et andet job?
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3% 3%
I meget hej grad | hej grad I nogen grad I mindre grad Sletikke lkke relevant Ved ikke

sandsynligt sandsynligt sandsynligt sandsynligt sandsynligt grundet snarlig

pensionering

Der er stillet et spgrgsmal, der bergrer psykologisk tryghed: Jeg oplever, at det er trygt at give udtryk for faglig
uenighed pd min arbejdsplads’. Det er langt stgrstedelen, der oplever, at det er trygt at give udtryk for faglig
uenighed, og der er ikke forskelle mellem sektorer og stillingsniveau.
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Figur 2. Jeg oplever, at det er trygt at give udtryk for faglig uenighed pé min arbejdsplads
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Cheferne har begranset frihed til at treeffe beslutninger

Lederne er blevet spurgt til deres muligheder for at treeffe beslutninger uden godkendelse fra nezermeste leder
eller andre aktgrer. Neesten 3 ud af 4 ledere har i hgj eller meget hgj grad mulighed for at udvikle en vision for
deres egen enhed, og naesten lige sd mange har mulighed for at aendre i organiseringen af arbejdet. En
respondent skriver dog: "Den politiske/ministerielle styring af vores selvejende organisation er blevet sd detaljeret,
at ledelsesrummet de sidste dr er vasentligt mindsket”

Figur 3. Kan du traeffe beslutninger om nedenstiende, uden at have faet godkendelse fra din neermeste leder eller andre aktgrer?
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Her er der forskelle mellem sektorerne. I kommunerne svarer 7 ud af 10, at de i hgj eller meget hgj grad har
mulighed for at foretage gkonomiske dispositioner uden at spgrge overordnede eller andre aktgrer, mens det
kun er godt 4 ud af 10 (42 procent) i staten. Mens mere end halvdelen af de kommunale chefer kan velge at
forfremme eller belgnne medarbejdere eller fyre dem, er det kun under hver tredje chefi staten, der har samme
frihed.

Figur 4. Andelen, der svarer i hgj eller meget hgj grad til: Kan du traeffe beslutninger om nedenstdende, uden at have faet godkendelse fra din

naermeste leder eller andre aktgrer? Fordelt pa stat, region og kommune
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Frihed til beslutninger giver hgjere jobtilfredshed og lavere tilbgjelighed til at skifte job

Der er en klar ssmmenhaeng mellem, i hvor hgj grad man oplever selv at kunne treeffe beslutninger og hvilken

jobtilfredshed, man angiver. Blandt dem, der i hgj eller meget hgj grad oplever at have frihed til at kunne udvikle

en vision for egen afdeling, er gennemsnitstilfredsheden 7,8, mens den er 5,7 for dem, der ikke oplever at have

frihed til at udvikle deres egen vision for egen enhed. Alle forskelle mellem dem, der i hgj eller meget hgj grad

oplever at have mulighed for at traeffe beslutninger pa egen hand og dem, der slet ikke eller i mindre grad har

det, er signifikante.

Figur 5. Gennemsnitlig jobtilfredshed opdelt pd 'Kan du treeffe beslutninger om nedenstdende, uden at have faet godkendelse fra din

naermeste leder eller andre aktgrer?’
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Samme mgnster ggr sig geeldende, ndr man ser pa andelen, der angiver, at de i hgj eller meget hgj grad anser det
for sandsynligt, at de vil skifte job inden for de naeste to ar. Figuren viser, at naesten 6 ud af 10 (57 procent) af
dem, der ikke har mulighed for selv at udvikle en vision for egen enhed, mener, at det i hgj eller meget hgj grad er
sandsynligt, at de vil skifte job inden for de nzeste to dr. Det er mindre end hver femte (18 procent) blandt dem,
der oplever, at de har muligheden. Alle forskelle mellem 'i hgj eller meget hgj grad’ og ’Slet ikke eller i mindre
grad’ er signifikante.

Figur 6. Andelen, der har hgj eller meget hgj sandsynlighed for at skifte job inden for de naeste to ar, opdelt pa '’Kan du treeffe beslutninger om

nedenstiende, uden at have faet godkendelse fra din naermeste leder eller andre aktgrer?’
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Faglig frihed og respekt for faglighed og juridiske vurderinger

70 procent af de offentlige chefer er helt eller delvist enige i, at politikerne respekterer deres organisations
juridiske vurderinger. Lidt feerre - godt 6 ud af 10 - er helt eller delvist enige i, at politikerne respekterer
organisationens faglige ekspertise. En respondent mener, at manglende fagligt fokus smitter af pa
administrationens dgmmekraft, hvilket han ogsa mener bunder i en forbundethed mellem topledelse og politisk
ledelse: “Hensynet til det politiske fylder for meget og er styrende for sagsbehandlingen, mens fagligheden altid er

sekundaer. Den administrative topledelse er for forbundet med den politiske topledelse, hvilket smitter af pd administrationens
faglige demmekraft.”

Lidt over hver tredje (36 procent) oplever, at politikerne blander sig i rutineaktiviteter i deres organisation,
mens naesten halvdelen (49%) er helt eller delvist uenige i, at politikerne blander sig i rutineaktiviteter. Som en
respondent uddyber: “Det politiske niveau detailstyrer og opstiller mdl/krav, som tilsideser den gode mdde at drive

virksomhed pad “gulvet” pd. Ledere bruger stgrstedelen af tiden pd brandslukning, redeggrelser og generel hdndtering af det

politiske niveau i stedet for at bruge tiden pd faktisk lgbende at forbedre organisationen.”

Figur 7. Hvor enig eller uenig er dui...

I min organisation blander politikerne sig i rutineaktiviteter 26% 15% 25% 24%

Politikere respekterer forvaltningens/organisationens juridiske
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Politikere respektererforval‘m|ngensforgamsat\onens faglige 17% 45% 19% 0% 52
ekspertise
m Helt enig Delvist enig Hverken enig eller uenig Delvist uenig Helt uenig

Der er betydelige forskelle mellem sektorerne. Figuren viser andelen, der svarer, at de er helt eller delvist enige i
udsagnene. [ staten er kun halvdelen (51 procent) enige i, at politikerne respekterer forvaltningens faglige
ekspertise og 6 ud af 10 (59 procent) er enige i, at politikerne respekterer forvaltningens juridiske vurderinger.
Hvis man kun ser pd tallene for styrelser og departementer, angiver 57 procent, at politikerne respekterer
forvaltningens faglige ekspertise, og 65 procent angiver, at politikerne respekterer forvaltningens juridiske
vurderinger.

Andelen, der mener, at politikerne har respekt for forvaltningens faglige ekspertise og juridiske vurderinger, er
signifikant hgjere i regioner og kommuner. Hele 84 procent af de kommunale chefer oplever, at politikerne
respekterer organisationens juridiske vurderinger, og 75 procent mener, at politikerne respekterer den faglige
ekspertise. Som en respondent skriver: "I det kommunale er presset fra politikere vasentlig mindre end det er i
centraladministrationen. Har vaeret begge steder”. P4 den anden side er det i staten, at faerrest chefer er enige i, at
politikerne blander sig i rutineaktiviteter.
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Figur 8. Andelen der er helt eller delvist enige i udsagn, opdelt pa sektor.
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Faglig frihed betyder hgjere jobtilfredshed

Der er en klar sammenhang mellem, i hvor hgj grad lederne oplever faglig frihed og deres jobtilfredshed. De
ledere, der er enige i, at politikerne respekterer deres faglige ekspertise, er jobtilfredsheden pa 7,8. For de ledere,
der er uenige, er jobtilfredsheden 6,9.

Figur 9. Gennemsnitlig jobtilfredshed, opdelt pa enighed i udsagn om faglig frihed.
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*Signifikant hgjere end helt eller delvist uenig, * signifikant hgjere end hverken enig eller uenig, + signifikant hgjere end helt eller delvist enig.

Der er en sammenhang mellem, hvorvidt man oplever, at politikerne blander sig i rutineaktiviteter, og hvor
sandsynligt man mener, det er, at man skifter inden for de naeste to ar. For dem, der er uenige i, at politikerne
blander sig i rutineaktiviteter, mener hver femte (20 procent), at det i hgj eller meget hgj grad er sandsynligt, at
man vil skifte job inden for de naermeste to ar. Men det er signifikant flere, (28 procent) der overvejer det, hvis
de er enige i, at politikerne blander sig. Der er ikke signifikante sammenhaenge mellem, om man oplever, at
politikerne respekterer de faglige og juridiske vurderinger og sandsynligheden for at skifte job.
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Psykologisk tryghed og faglig frihed hanger sammen

Der er en klar sammenhaeng mellem, i hvor hgj grad man oplever psykologisk tryghed (defineret som, om man er

enig eller uenig i, at det er trygt at give udtryk for faglig uenighed pa arbejdspladsen) og ens oplevelse af den

faglige frihed. Blandt dem, der oplever hgj psykologisk tryghed (er delvist eller helt enige), er 65 procent enige i,

at politikerne respekterer organisationens faglige ekspertise. Og nzesten halvdelen af dem, der oplever lav
psykologisk tryghed (49 procent), er enige i, at politikerne blander sig i rutineaktiviteter.

Figur 10. Andelen, der er helt eller delvist enig i udsagn, opdelt pa graden af psykologisk tryghed

71% /5%
65%*
58%
g O 49%+
43%
34%
Politikere respekterer Politikere respekterer I min organisation blander politikerne sig
forvaltningens/organisationens faglige  forvaltningens/organisationens juridiske rutineaktiviteter
ekspertise vurderinger

m Lav psykologisk tryghed Hverken eller Haj psykologisk tryghed

*Signifikant hgjere end blandt dem med lav psykologisk tryghed, +Signifikant hgjere end blandt dem med hgj psykologisk tryghed.
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Pres pa den faglige frihed

De offentlige chefer er blevet spurgt til, hvor ofte de oplever et pres for at eendre eller undlade faglige
betragtninger, enten i mgder eller i oplaeg til politikere, og hvor ofte de zendrer noget pa baggrund af et oplevet
politisk pres. Pa alle tre spgrgsmal svarer omkring halvdelen, at det ’aldrig/neesten aldrig’ sker. Men ca. hver
femte har sommetider eller ofte oplevet et pres for at @ndre en faglig betragtning i et opleeg (21 procent) eller i
et mgde (19 procent). Og 16 procent svarer, at de sommetider (14 procent) eller ofte (2 procent) vaelger at
undlade eller @endre en faglig betragtning af hensyn til et politisk gnske eller pres.

En respondent skriver: ”Hvis man siger fra gor man ikke karriere - jeg veelger at sige fra alligevel og derfor er der granser for

hvor langt jeg kan avancere”

Figur 11. Hvor ofte oplever du nedenstaende i dit arbejde?

Jeg veelger at eendre/undlade en faglig betragtning af
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Jeg oplever pres for at seendre/undlade en faglig betragtning 509 30, 16% 3%

i et mede

m Aldrig/nzesten aldrig Sjeeldent Somme tider Ofte Nzesten hele tiden/hele tiden

Der er ikke signifikante forskelle mellem sektorer, men der er forskelle mellem ledelsesniveauer. Seerligt
topledere angiver, at de aldrig, neesten aldrig eller sjaeldent oplever pres, bade i forhold til at undlade faglige
betragtninger til mgder eller i oplaeg, samt i forhold til hvorvidt de har undladt en faglig betragtning af hensyn til
et oplevet politisk pres. Dog er antallet meget lille. En respondent forklarer, at han oplever, at det politiske pres
kommer fra forvaltningens topledelse: ” Det er ofte ikke politikerne der udgver politisk pres, men den forvaltningsmaessige
top/direktion, som pd vegne af politikerne tror/bremser eller pd anden udlaegger de politiske gnsker, som gar at specifik viden

ikke kommer frem til politikerne.”
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Pres har konsekvenser for tilfredsheden og sandsynligheden for at skifte job

Det er en lille andel, der ofte oplever pres. Men for den gruppe er jobtilfredsheden meget lav. Blandt dem, der

Djof

aldrig, naesten aldrig eller sjaldent oplever pres for at zendre eller undlade en faglig betragtning i et mgde, er den

gennemsnitlige tilfredshed 7,8 pa en skala fra 1 til 10. Blandt dem, der ofte oplever den type pres, er den
gennemsnitlige jobtilfredshed 5,1. Hvis det sker somme tider, er den gennemsnitlige tilfredshed 6,7.

Figur 12. Gennemsnitlig jobtilfredshed, opdelt pa "Hvor ofte oplever du nedenstaende i dit arbejde?’

Jeg veelger at
sendre/undlade

for at

Jeg oplever pres
Jeg oplever pres| sendrefundlade

en faglig
betragtning af
hensyn til et
onske eller pres

en faglig
net

betragtning i et
opleag til en

for at
sendre/undlade
made

en faglig
betragtning i et  politiker/foverord  oplevet politisk

Ofte G S,
Somme tider G .G
Aldrig/neesten aldrig/sjeeldent GGG, /-
ey [k
Somme tider I, ¢,/
Aldrig/neesten aldrig/sjeeldent I .G+
ey [N
Somme tider I, ¢,/

Aldrig/neesten aldrig/sjeeldent I, .G+

*Signifikant hgjere end 'Ofte’, + signifikant hgjere end 'Somme tider’

Oplevelsen af pres har ogsa en betydning for ens overvejelser om jobskifte. Blandt dem, der ofte oplever et pres
for at aendre eller undlade en faglig beslutning i et mgde, angiver 7 ud af 10, at det i hgj eller meget hgj grad er
sandsynligt, at de vil skifte job inden for de naermeste to ar. Det er kun hver femte af dem, der aldrig, naesten

aldrig eller sjeeldent oplever pres for at undlade en faglig betragtning i et mgde.

Figur 13. Sandsynligheden for at skifte job, opdelt pa "Hvor ofte oplever du nedenstaende i dit arbejde?’
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*Signifikant hgjere end "aldrig/naesten aldrig/sjeeldent’, + signifikant hgjere end 'somme tider’

Pres og psykologisk tryghed

Hvis man ser pa dem, der har lav psykologisk tryghed, defineret som, at de er helt eller delvist uenige i, at det er

trygt at give udtryk for en faglig uenighed pa deres arbejdsplads, oplever knap halvdelen (45 procent), at de
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Djof

somme tider eller ofte oplever pres for at zendre eller undlade en faglig betragtning i et mgde. I gruppen, der har
hgj psykologisk tryghed, er det kun 16 procent, der har oplevet det samme. Samme billede viser sig, nar man ser
pa andelen, der somme tider eller ofte oplever pres for at undlade/zndre en faglig betragtning i et oplaeg til
politikere eller overordnede. Lidt anderledes ser det ud i spgrgsmalet angdende, om man har valgt at undlade
eller eendre en faglig betragtning for at imgdekomme et politisk gnske eller pres. Her er det knap hver tredje (29
procent) blandt bade dem, der oplever lav psykologisk tryghed og i gruppen, der hverken oplever psykologisk
tryghed eller utryghed. Ca. halvt sd mange (14 procent) har oplevet det blandt dem, der har hgj psykologisk
tryghed.

Figur 14. Andelen, der sommetider eller ofte oplever pres, fordelt pa graden af psykologisk tryghed.

45%+ 45%

S0% 2% 29%"
25%

16% e

Jeg oplever pres for at eendre/undlade  Jeg oplever pres for at eendre/undlade  Jeg veslger at eendre/undlade en faglig
en faglig betragtning i et made en faglig betragtning i et opleeg til en betragtning af hensyn til et oplevet
politiker/averordnet politisk enske eller pres

m Lav psykologisk tryghed Hverken eller Hej psykologisk tryghed

*Signifikant forskellig fra "hgj psykologisk tryghed’, + signifikant forskellig fra "hverken eller’
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Metode

Djof

Der er indsamlet data i august og september 2022 blandt offentlige chefer i Djgf. Der er indkommet svar fra 1092

offentlige chefer, svarende til en svarprocent pa 25. Antallet af svar kan variere imellem spgrgsmalene, da ved

ikke/ikke relevant er kodet ud, samt at der ikke er tvungent svar for undersggelsen for at forhindre frafald.

Data er vejet pd ken og alder, og der er ikke fundet andre forskelle mellem population og stikprgve pa de

variable, hvor der findes oplysninger for bade population og stikprgve.

Tabel 1. Fordelingen pa sektor og stillingsniveau

Antal Procent
Hvilken del af den offentlige Stat, herunder selvejende statslige institutioner | 599 55%
sektor arbejder du inden for? Region 98 9%,
Kommune 395 36%
Total 1092 100%
Stilling Topledelse/direktion 180 16%
Leder afledere 325 30%
Leder af medarbejdere 586 54%
Total 1091 100%
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