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Introduktion

Advokatbranchen gennemgar i disse ar en raekke forandringer. Digitale
lgsninger kommer pa banen, der kommer konkurrence fra nye aktgrer, og
ikke mindst aendrer arbejdsstyrken sig gradvist. Den moderne
ledelsesopgave i dag handler derfor i hgj grad om at fa produktivitet og
trivsel til at ga hand i hand. Al erfaring viser, at det er afggrende bade i
rekrutterings- og fastholdelsesgjemed, at et interessant arbejdsliv med
spendende og komplekse arbejdsopgaver kan forenes med et liv uden for
kontoret med familie og venner samt ro til fordybelse.

Djgf Advokat mg@der jeevnligt medlemmer, der savner god ledelse i
advokatbranchen. Denne erfaring stgttes af en raeekke undersggelser og
publikationer. Det geelder fx Djgf Advokats vandringsundersggelse fra 2013,
hvor en af de mere bemaerkelsesvardige iagttagelser var, at hver anden ansat
i advokatbranchen pa tidspunktet for undersggelsen overvejede at forlade
branchen inden for et ar.

Yderligere kan fglgende publikationer naevnes:

> Stressundersggelsen fra 2016 udarbejdet af Djgf Advokat og Danske
Advokater og stgttet af Dreyers Fond.

>  Pjece udarbejdet af konsulent Jan Arnoldi og advokaterne Henrik Lyhne
og Morten Riidevald i 2015: Advokatbranchen i opbrud.

>  Djgf Advokats arlige statistik for arbejdsvilkar, lgn og arbejdstid.

Tilsammen betyder disse bidrag, at det ikke er urimeligt at opstille en
hypotese om, at der i advokatbranchen ofte er et fraveer af god ledelse, og at
den ledelse, der udgves i bred forstand, er meget fokuseret pa indtjening
fremfor faglighed og personlig udvikling.

Pa denne baggrund har Djgf Advokat igangsat et projekt, der i overordnede
treek skal bidrage til at skabe mere god ledelse i advokatbranchen. Projektet
bestdr af en undersggelse, der er gennemfgrt i samarbejde med Implement
Consulting Group, og som har til formal at afdeekke kvaliteten af ledelse i
branchen. De overordnede resultater af denne undersggelse er opsummeret i
denne praesentation og vil blive fremlagt pa en konference i slutningen af maj
20109.
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Undersggelsesdesign

> Undersggelsen er indledt med udviklingen af en teoretisk ramme, der definerer god ledelse. Til selve undersggelsen er

anvendt en "mixed methods”-tilgang, hvor kvantitativ og kvalitativ metode er kombineret for at kunne belyse
genstandsfeltet bade i bredden og i dybden.
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God ledelse defineres i undersggelsen som en leders evne til
at facilitere indre motivation hos sine medarbejdere

> Indre motivation pavirker bade praestation og trivsel i en positiv retning. Ledere kan styrke indre motivation hos
deres medarbejdere ved at udgve en ledelsesstil som imgdekommer de grundlaeggende menneskelige behov for
at opleve formal, feellesskab, faglig udvikling og frihed.
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Kilde: Deci & Ryan, 2000; Miller and Rollnick, 1991;



Kvaliteten af ledelse er fgrst undersggt gennem en
kvantitativ undersggelse

Undersggelse Analyse
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Analysen kombinerer univariat, bivariat og multivariat
SKALA statistik. Til flere af disse analyser er de tre batterier
1 5 vedrgrende motivation, lederens styrker og lederens
udviklingspunkter indekseret. Indekskonstruktionerne er
. . ' . . teoretisk funderede (formative indeks). Dog er
korrelationen mellem items i delkategorierne af motivation
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testet med et tilfredsstillende resultat.

Teenk lwngere@



...0g derefter nuanceret gennem interviews og kvalificeret

ved hjzelp af en fokusgruppe

EVQ—ZJ Sl

Medarbejderinterviews Best case-interviews Fokusgruppe
Anta.l: L2 . Antal: 8 Antal: 6
H_vem: Sa“?pl?“g baseret pa - Hvem: Ledere, hvis adfeerd er Hvem: Ligelig repreesentation af
maksimum variation i svar angivet i . e . :
evalueret seerligt positivt af arbejdsgivere og

kvantitativ undersggelse samt medarbejdere (4,7-5,0). arbejdstagere.

baggrundsvariable. @
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Hvem har besvaret spgrgeskemaet?

Adv. anciennitet

39% 6 ar eller mere
309% 125
31% 3-5ar

> N=334 > Antal adspurgte: 1932

Region

6 3 % Hovedstaden
2 3 % Midtjylland
1 4‘ % @vrige Danmark

Virksomhed
8 O % Advokathus
2 O % Anden privat

Alder

40% undersoar
37% 30395
23% overs0ar

> Besvarelsesprocent: 17,3%

Dimmittend-ar

7 1 % 2010-2018
2 2% 2000-2009

7 % 1999 el. tidligere

Bogrn
5 4‘% Ingen bgrn

2 5 % Bgrn 0- 3
2 1 % Bgrn 4 el. mere

Stilling
4‘4% Advokat
4‘3% Fuldmeegtig

Advokat med
1 3 % mellemlederansvar

Arbejder primeert
for personaleleder

54%:
46% ne

Taenk l&ngere@
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Sammenhaengen er Klar:

Oplevet ledelseskvalitet pavirker motivation

Respondenter med en positiv opfattelse af lederens adfaerd
oplever en hgjere motivation malt pa alle fire delkategorier.

Oplevet motivation (indeks)

Lederens styrker og medarbejderens motivation

2 3 4
Vurdering af lederens styrker (indeks)

Respondenter med en negativ oplevelse af lederens adfaerd oplever
en lavere motivation malt pa alle fire delkategorier.

Lederens udviklingspunkter og medarbejderens

motivation
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Vurdering af lederens udviklingspunkter (indeks)
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Motivation i advokatbranchen er dog pa det jeevne

Pa tvaers af indeks

Fordelt pa indeks

Formal
Feellesskab
Frihed

Faglighed

3,6

3,8

3,6

3,6

[ spgrgeskemaet er der
anvendt en 5-trins Likert-
skala, hvor:

1 = Meget uenig

2 = Uenig

3 = Hverken enig eller uenig

Teenk lwngere@
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Den "jaevne” motivation er mest udtalt blandt advokathuse

Motivation

4,1

3,9

3,8

3,7

3,6

3,5

3,4

Advokatvirksomheder

Andre private virksomheder

V)

” Pd et advokatkontor snakker
man egentlig aldrig om hvordan
det gdr, vel. (....) Ledelse var ikke
helt sa struktureret. Hvor her er
det helt klar noget, som min leder
bruger rigtig meget tid pa. I stedet
for sagsbehandling. Hun har
faktisk gjort en dyd ud af at sige:
jamen jeg har nogle dygtige
advokater, som tager sig af
sagsbehandlingen, og sa kan hun
bruge meget tid pad ledelse”

Teenk lwngere@
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Den jeevne motivation er bl.a. drevet af potentialer i lederens evne
til at skabe energi, give feedback, inddrage og seette rammer ...

Energi

Kun omkring 50% er enige
eller meget enige i, at
interaktionen med deres
leder giver dem energi.

Feedback

Under 50% er enige eller
meget enige i, at deres
ledere giver lgbende
feedback.

Inddragelse

Kun omkring 40% oplever
at blive inddraget i
ledelsesmaessige
beslutninger, der pavirker
deres arbejde.

Opgaverammesatning

Under 50% er enige eller
meget enige i, at deres
ledere er gode til klart at
rammesatte opgaver.

Teenk lwngere@
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...samt i evnen til at give medarbejdere en oplevelse af formal
og skabe et faellesskab med veerdier, de kan spejle sig i

Formal

Under 50% er enige i, at
deres virksomhed har et
formal udover profit.

Konsistens

Omkring 50% vurderer
ikke, at der er en tydelig
sammenhang mellem
formal, prioriteringer og
beslutninger.

Vaerdier

Over 40% vurderer ikke, at
deres vaerdier er i
overensstemmelse med
veaerdierne pa deres
arbejdsplads.

Teenk lwngere@
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Hvad pavirker ellers motivation?

Ingen
sammenhang

Sammenhaeng

—ylill \
0 —— 1
— O—O
Hvor gammel du er Om du er advokat eller fuldmaegtig Om du har barn
Hvilken leder du primeert arbejder for Om du er mand eller kvinde
Medarbejdere er mere motiverede, hvis de Kvinder er mindre
primeert arbejder for deres personaleleder motiverede end meaend

19
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Ledere, der er seaerligt gode til at forlgse motivation,
adskiller sig ifglge undersggelsen fra andre ledere ved at ...

Veaere nysgerrige

pa nye ting
\
Veere \
tilgaengelige, ! Give lgbende
nar der er feedback
behov for det )
Udvise god
s Opbygge tillidsfulde
lvindsist S o pbygg
selvindasig @ relationer
Overholde ‘ Veere den
bedste version
deres aftaler :
af sig selv

Teenk lwngere@




21

... 0g skaber en kultur omKkring sig preeget af

Inklusion

Prioriteret og Ledelse som
kompetent udvikling disciplin
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Ledere, der demotiverer medarbejdere, adskiller sig ifalge
undersggelsen fra andre ledere ved at ...

Taenke mere pa
sig selv end

andre
\
Love mere. end \ Holde staedigt
1 ! fastiegne
han/hun kan
holde argumenter og
idéer
Overstyre sine
medarbejderei ~ Havetendenstil at
detaljen \ virke intimiderende
Seette sig selv i ‘ Handle
centrum uforudsigeligt
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... 0g skaber en kultur omKkring sig praget af

Utryghed Hierarki

Manglende
udvikling

Uprofessionel ledelse
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Opsummering

> Der er et vaesentligt potentiale for at gge indre motivation blandt ansatte i
advokatbranchen.

>  En gget grad af indre motivation vil hgjne bade trivsel og praestationsevne

>  Ledelsesstil- og adfeerd spiller en afggrende rolle for medarbejderens
motivation. Det ses bade i resultatene af naervaerende undersggelse og
underbygges af forskning pa omradet.

> Indre motivation kan gges gennem en ledelsesstil, der imgdekommer
opfyldelsen af medarbejdernes grundleeggende menneskelige behov for at
opleve formal, faglig udvikling, feellesskab og frihed.

> Den kvantitative undersggelse peger pa en positiv sammenhang mellem
medarbejderes oplevelse af indre motivation og en ledelsesadfeerd
karakteriseret ved en evne til at opbygge tillidsfulde relationer, give
lgbende feedback, veere tilgeengelig nar der er behov for det, veere
nysgerrig pa nye ting, udvise god selvindsigt, overholde aftaler og generelt
veere den bedste version af sig selv.

>  Samtidig peger den pa en negative sammenhang mellem medarbejderes
oplevelse af indre motivation og en ledelsesadfeerd karakteriseret ved
steedigt at holde fast i egne argumenter og ideer, teenke mere pa sig selv
end andre, have tendens til at virke intimiderende, handle uforudsigeligt,
love mere end hvad man kan holde, overstyre sine medarbejdere i detaljen
og saette sig selv i centrum.

Den kvalitative undersggelse bakker op om resultaterne af den
kvantitative undersggelse i forhold til sammenhaengen mellem bestemte
typer af ledelsesadfaerd og motivation. Den belyser ogsa hvilken kultur,
som ledere skaber omkring sig alt efter om de er gode eller mindre gode til
at facilitere indre motivation.

Ledere der er gode til at facilitere indre motivation skaber en kultur
omkring sig praeget af psykologisk tryghed, en oplevelse hos den enkelte af
at veere inkluderet i et faellesskab, hvor deres holdninger og perspektiver
er veerdsat, et stimulerende fagligt miljg, hvor den enkeltes udvikling er
prioriteret, og hvor ledelse betragtes som en veerdifuld disciplin ,der kan
fungere som lgftestang for trivsel og praestation.

Ledere der ikke er gode til at facilitere indre motivation skaber ifglge
undersggelsen en kultur omkring sig praeget af det modsatte: Psykologisk
utryghed, en oplevelse hos den enkelte af primeert at have betydning i
kraft af sin plads i hierakiet, et manglende blik for og oprigtig interesse i
den enkeltes faglige udviklingsbehov, samt en opfattelse af ledelse som
noget der tager tid fra fakturering og dermed i praksis heemmer
muligheden for maksimal gkonomisk praestation.

Den kvalitative undersggelse nuancere yderligere de kvantitative
resultater ved at give indblik i nogle af de faktorer, der pavirker
ledelsesadfaerden herunder de kulturelle logikker, strukturer og
incitamentsystemer, som lederen agerer i. Den kvalitative undersggelse
peger p4, at der er et behov for at arbejde med ledelse i samspil, med disse
faktorer, hvis der skal skabes en positive og varig eendring af
ledelseskulturen.

Teenk laengere
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Appendiks indhold

Teori og metode
> Teoretisk ramme
> Kvantiativ metodebeskrivelse

> Kvalitativ metodebeskrivelse

Kvantitative resultater - understgttende slides
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Teoretisk ramme

> Definition af god ledelse

> I partnerdrevne virksomheder arbejder man typisk med en tredelt
forstdelse af ledelse - den kommercielle, den faglige og den
personalemaessige. Fokus for denne undersggelse er szerligt pa
personaleledelse.

> Den teoretiske ramme for undersggelsen er bygget pa en
grundhypotese om, at den gode leder formar at skabe en hgj grad af
motivation hos sine medarbejdere, og at lederens adfeerd direkte
pavirker medarbejderens oplevelse af motivation.

> Men motivation er ikke bare motivation. Motivation kan vaere ydre
eller indre drevet. Ydre drevet motivation kan en leder skabe hos sine
medarbejdere ved fx at benytte straf og belgnning som midler til at fa
dem til at handle. En strategi, der i folkemunde ogsa er kendt som
pisk eller gulerod. Denne strategi kan skabe resultater, men pavirker
ofte medarbejderens trivsel og praesentationsevne negativt.

Indre drevet motivation kan en leder styrke hos sine medarbejdere
ved at udgve en ledelsesstil, der imgdekommer medarbejdernes
grundleeggende menneskelige behov for at opleve formadl,

feellesskab, faglig udvikling og frihed. Netop disse fire behov er
testet gennem 35 ars motivationsforskning og har vist sig at have en
positiv effekt pa bade praestationsevne og trivsel.

God ledelse forstds i denne undersggelse saledes som en leders evne
til at facilitere indre motivation hos sine medarbejdere.

Operationalisering af den teoretiske ramme

For at undersgge kvaliteten af ledelse i advokatbranchen ud fra
denne forstdelse af god ledelse er der til undersggelsen udarbejdet
en spgrgeramme, der udover et antal baggrundsvariable bestar af
tre spgrgebatterier. Det fgrste undersgger medarbejderens
oplevelse af motivation pa de fire dimensioner af indre motivation,
det andet undersgger medarbejderens oplevelse af naermeste leders
styrker, og det tredje undersgger medarbejderens oplevelse af
naermeste leders udviklingspunkter.

Teenk laengere
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Kvantitativ metode

> Det kvantitative datagrundlag udggres af survey-respondenter, som er

ansat som advokatfuldmeegtige eller advokater i advokatvirksomheder
eller anden privat virksomhed. Der er alene medtaget respondenter,
som har besvaret hele spgrgeskemaet, hvilket giver en population pa
334 personer.

> I spgrgeskemaet er der anvendt en 5-trins Likert-skala, hvor

svarmulighed 1 er "meget uenig” og 5 er "meget enig”.

> Analysen kombinerer univariat, bivariat og multivariat statistik. De

univariate analyser bestar af simpel rapportering pa gennemsnit og
andele for de enkelte variable. De bivariate analyser udggres af
rapportering pa gennemsnit og andele for spgrgsmal vedrgrende
motivation og opfattelse lederen opdelt pa baggrundsvariable samt
forskelle i opfattelse af lederen for de 25 % mindst og mest
motiverede. I de multivariate analyser er der anvendt lineaer
regression (OLS) til test af statistisk signifikante sammenhange
mellem motivation og ledelse kontrolleret for baggrundsvariable samt
sammenhange mellem baggrundsvariable, motivation og ledelse.

Til flere af disse analyser er de tre batterier vedrgrende motivation,
lederens styrker og lederens udviklingspunkter indekseret. Der er
konstrueret fire indeks for delkategorierne af motivation: formal,
feellesskab, frihed og faglighed. De fire indeks er konstrueret som et
gennemsnit af veerdien pa de items, der vedrgrer hver kategori.

Der er desuden konstrueret et samlet motivationsindeks som et
gennemsnit af de fire indeks for delkategorierne.

For spgrgsmal vedrgrende vurdering af lederen er der konstrueret to
indeks: "Lederens styrker” som et gennemsnit af spgrgsmal
vedrgrende lederens positive styrker og ”"Lederens udviklingspunkter”
som et gennemsnit af spgrgsmal vedrgrende lederens
udviklingspunkter.

Indekskonstruktionerne er teoretisk funderede (formative indeks).
Dog er korrelationen mellem items i delkategorierne af motivation
testet med et tilfredsstillende resultat.

Teenk laengere




Kvalitativ metode

>  Det kvalitative datagrundlag udggres af 17 medarbejderinterviews og 8 > I de afholdte interviews med ledere og medarbejdere er anvendt en
lederinterviews. Varigheden af hvert interview var 30 min. Formalet med de semistruktureret interviewguide og tilgang for at komme sa taet pa
kvalitative enkeltinterviews var at folde fglgende tre spgrgsmal ud: informanternes livsverden som muligt. Dermed har vi mgdt informanten
abent og med mulighed for at lade informantens fortzelling forme
o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud, interviewet og dataindsamlingen.
nar det er skidt?
o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud, > I bearbejdningen af datamaterialet er anvendt en feenomenologisk
nar det er godt? tilgang til informantens erfarede virkelighed. Det betyder helt konkret,
o Hvad ggr de ledere, der ggr det godt? at der i interviews er spurgt og lyttet omhyggeligt, og vi i
dataindsamlingen og analysen har forsggt at se bort fra antagelser om,
> Medarbejderne er samplet pa baggrund af maksimum variation og rekrutteret pa hvordan ledelse i advokatbranchen ser ud, og seette vores egen
baggrund af variationen i deres svar og baggrundsvariable i den kvantitative forforstdelse i parentes.
undersggelse. Denne sampling-strategi er valgt for at undersgge, om de samme
mgnstre optraeder pa tvers af variationen mellem informanterne. > Til trods for dette har vi i de kvalitative interviews mgdt feltet med
teoretisk og empirisk viden, da det var ngdvendigt at have en solid
> Lederne er samplet ud fra en "best case”-tilgang. Med udgangspunkt i forstaelse for advokatbranchens struktur og for at kunne stille de rette
undersggelsens kvantitative resultater er der identificeret en gruppe af spgrgsmal. Der er derfor ogsa gennemfgrt et kombineret
respondenter, der har evalueret deres neermeste leders styrker hgjt (mellem 4,7- ekspertinterview og pilottest for at teste relevans og kraft af spgrgsmal.

5,0). Herefter er der sat interviews op med disse respondenters ledere.
>  Sdledes har vi forsggt at lade feltet tale og - med inspiration fra den

> Fokusgruppen forlgb over to timer, og havde til formal at diskutere den samlede abduktive tilgang - ggre plads til ny viden, som kan repraesentere den
undersggelses resultater samt at kvalificere de lgsninger, der skal preesenteres pa virkelighed, der opleves i branchen.
konferencen. Deltagerne bestod af tre topledere fra arbejdsgiversiden samt tre
repraesentanter fra arbejdstagersiden (alle fra advokathuse). > Informanterne blev alle garanteret anonymitet og har efterfglgende faet

mulighed for at gennemse de citater, som vi har gnsket at bruge i
forbindelse med afrapporteringen af undersggelsen.
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Respondenter med en positiv opfattelse af lederens egenskaber
oplever en hgjere motivation malt pa alle fire delkategorier

* Sammenhaengen

Lederens styrker og motivation Lederens styrker og motivation mellem vurdering af
lederens styrker og

50 i ivati o
5 Delkategorier af motivation oplevet motivation er,
. 4,5 [ ] | kontrolleret for
2 40 baggrundsvariable,
) ' o -
S 4 statistisk signifikant
Ras 3.5 med et 99 pct.
S 3,0 konfidensinterval
=
g3 25 : iy
= * Der er isaer en positiv
g 2,0 sammenhang mellem
® 5 medarbejderens
> 2 L o .
o motivation og hvorvidt
& L0 lederens adfeerd er
0,5 kendetegnet ved ofte at
1 0.0 vaere nysgerrig pa nye
1 2 3 4 > Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed ::;fh‘;?gi;:é%a;:fstg’
Vurdering af lederens styrker (indeks) . - . )
Lederens styrker (indeks) under 3 Lederens styrker (indeks) over 3 give lgbende feedback
og opbygge
tillidsfulde relationer
Svarskala: Noter:
1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.

Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

2: Ueni
. enis : : Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
3: Hverken enig eller uenig . P
4: Enig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter
5: Meget enig
31 Tenk leengere
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De 25% mest motiverede respondenter afviger fra de gvrige
respondenter ved at:

Forskel (procentpoint)

45
43
35
35
34
28
27
27
26
25
4
-1

79 % er enige i, at lederen giver lgbende feedback, mens dette kun er tilfeeldet for 34 % af de gvrige respondenter

84 % er enige i, at lederen er den bedste version af sig selv, mens dette kun er tilfeeldet for 41 % af de gvrige respondenter

83 % er enige i, at lederen udviser god selvindsigt, mens dette kun er tilfaeldet for 48 % af de gvrige respondenter

91 % er enige i, at lederen overholder sine aftaler, mens dette kun er tilfeeldet for 56 % af de gvrige respondenter

85 % er enige i, at lederen er tilgaengelig, nar der er behov for det, mens dette kun er tilfeeldet for 51 % af de gvrige respondenter
93 % er enige i, at lederen bevarer fatningen i pressede situationer, mens dette kun er tilfaeldet for 65 % af de gvrige respondenter
89 % er enige i, at lederen opbygger tillidsfulde relationer, mens dette kun er tilfaeldet for 62 % af de gvrige respondenter

66 % er enige i, at lederen rammeseetter tilstraekkeligt, hvordan en opgave skal lgses, mens dette kun er tilfaeldet for 39 % af de gvrige respondenter
88 % er enige i, at lederen tager andres synspunkter alvorligt, mens dette er tilfeeldet for 62 % af de gvrige respondenter

87 % er enige i, at lederen er nysgerrig pa nye ting, mens dette er tilfaeldet for 62 % af de gvrige respondenter

81 % er enige i, at lederen opbygger et stort netvaerk, mens dette er tilfeeldet for 77 % af de gvrige respondenter

79 % er enige i, at lederen har et staerkt kommercielt fokus, mens dette er tilfaeldet for 80 % af de gvrige respondenter

Teenk laengere




Respondenter med en negativ oplevelse af lederens egenskaber
oplever en lavere motivation malt pa alle fire delkategorier

* Sammenhangen

Lederens udviklingspunkter og motivation Lederens udviklingspunkter og motivation mellem vurdering af
5,0 . o lederens
5 Delkategorier af motivation udviklingspunkter og
—_ 45 1 oplevet motivation er,
%) [ |
~ 4,0 kontrolleret for
= .y baggrundsvariable,
St ' statistisk signifikant
_E 3,0 med et 99 pct.
_§ 3 25 konfidensinterval
S
= 2,0 * Motivationen er isaer
§ 5 15 lavere blandt
2 respondenter, som
& 10 oplever at have en leder
0,5 med tendens til ofte at
1 0.0 overstyre

1 2 3 4 5
Vurdering af lederens udviklingspunkter (indeks)

medarbejdere i
detaljen, teenke mere
pa sig selv end andre
og love mere end
han/hun kan holde

Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed

Lederens udviklingspunkter (indeks) under 3 B Lederens udviklingspunkter (indeks) over 3

Svarskala: Noter:
1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.
Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

2: Ueni
. enis : : Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
3: Hverken enig eller uenig . P
4: Enig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter
5: Meget enig
33 Tenk leengere

> N=334 (Nigruppen "Lederens styrker (indeks) under 3 = 65. N i gruppen "Lederens styrker (indeks) over 3) = 262)



De 25% mindst motiverede respondenter afviger fra de gvrige
respondenter ved at:

Forskel (procentpoint)

42

42
37
37
88
33
31
31
29
28

22

59 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at holde staedigt fast i egne argumenter og ideer, mens dette kun er tilfeeldet for 17 % af de gvrige
respondenter

54 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at taenke mere pa sig selv end andre, mens dette kun er tilfaeldet for 12 % af de @vrige respondenter
52 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at virke intimiderende, mens dette kun er tilfaeldet for 15 % af de gvrige respondenter

57 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at seette sig selv i centrum, mens dette er tilfeeldet for 20 % af de gvrige respondenter

45 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at handle uforudsigeligt, mens dette kun er tilfeeldet for 12 % af de gvrige respondenter

48 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at love mere end han/hun kan holde, mens dette er tilfeeldet for 15 % af de gvrige respondenter

46 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at have mange urealistiske ideer, mens dette er tilfaeldet for 15 % af de gvrige respondenter

41 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at overstyre sine medarbejdere i detaljen, mens dette er tilfaeldet for 10 % af de gvrige respondenter
39 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at veere arrogant, mens dette er tilfeeldet for 10 % af de gvrige respondenter

36 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at tvivle pd andres intentioner, mens dette kun er tilfeeldet for 8 % af de @vrige respondenter

28 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at fokusere pa problemer frem for Igsninger, mens dette kun er tilfaeldet for 6 % af de gvrige
respondenter

34
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Respondenter ansat i advokatvirksomheder har en mindre positiv
vurdering af lederen, og en lavere motivation, end respondenter
som er ansat i anden privat virksomhed

Anseettelsessted og vurdering af lederen (indeks)

5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5

0,0
Lederens styrker

Advokatvirksomhed

Svarskala: Noter:
1: Meget uenig

2: Uenig

3: Hverken enig eller uenig
4: Enig

5: Meget enig

Lederens udviklingspunkter

B Anden privat virksomhed

5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

Ansattelsessted og oplevet motivation (indeks)

|
[ |

Feellesskab Frihed

Motivation

Delkategorier af motivation

Formal

Advokatvirksomhed

B Anden privat virksomhed

De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.
Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.
Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

Faglighed

Sammenhaengen er statistisk
signifikant og er drevet af
folgende spgrgsmal for hver
dimension:

. Formal: Alle spgrgsmal, pa
neer hvor vigtigt det er for
de to grupper at arbejde for
et formal, der handler om
andet end profit

Feellesskab: Alle spgrgsmal

Frihed: "Jeg har indflydelse
pa hvilke opgaver jeg lgser”
og "Jeg har mulighed for
tilstreekkelig med
pauser/hvile”

Faglighed: "Jeg far den
sparring, jeg har brug for”
og "Interaktionen med min
leder giver mig energi”

Teenk leengere



Respondenter der primeert arbejder for den person, der ogsa er
vedkommendes personaleleder, har hgjere motivation

Disse respondenter scorer hgjere
pa dimensionen formal, drevet af

Opgaver lgses primeert for personaleleder og vurdering Opgaver lgses primart for personaleleder og oplevet spprgsmalet:
0 aflederen (indeks) 0 motivation (indeks) ©  "Min arbejdsplads har et
’ ’ ) o formaél, dr handler om
45 45 Delkategorier af motivation andet end profit”
4,0 4,0 \

@vrige dimensioner er drevet af:

)
f

3,5 3,5 . "Jeg fgler mig som en del af
3,0 30 et positivt faellesskab”
2,5 2,5 0 "Jeg kan vise, hvem jeg er
20 20 pa mit arbejde”
15 15 . "Jeg har indflydelse p3,

’ ' hvilke opgaver jeg lgser”
1,0 1,0

0 "Jeg bliver inddraget i

0,5 0,5 ledelsesmaessige
0,0 0,0

beslutninger, der pavirker

Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed mit arbejde” og
"Interaktionen (fx mgder,
Nej ®Ja Nej mJa telefonsamtaler og mails)

med min leder giver mig
energi”

Svarskala: Noter:

1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.

2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker

3: Hverken enig eller uenig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

4: Enig
5: Meget enig

Teenk leengere




Tendensen bliver mere udtalt, hvis man kigger isoleret pa ansatte i
advokatvirksomheder

Opgaver lgses primzert for personaleleder og vurdering Opgaver lgses primeert for personaleleder og oplevet
aflederen (indeks) - kun ansatte i advokatvirksomheder motivation (indeks) - kun ansatte i

5,0 5,0 .
advokatvirksomheder
4,5 4,5 . .
Delkategorier af motivation
4,0 4,0 ! A \
3,5 3,5
3,0 3,0
2,5 2,5
2,0 2,0
1,5 1,5
1,0 1,0
0,5 0,5
0,0 0,0
Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed
Nej ®]a Nej ®Ja

Svarskala: Noter:

1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.

2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker

3: Hverken enig eller uenig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

4: Enig
5: Meget enig

37 Tenk lengere
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Kvinder har en lavere motivation end mand

Kvinder er mindre motiverede pa
alle dimensioner med undtagelse

Kgn og vurdering af lederen (indeks) Kgn og oplevet motivation (indeks) af faglighed*, Sammenhzngen er
drevet fglgende spgrgsmal for
5,0 5,0 hver dimension:
Delkategorier af motivation
4,5 4,5 g A . Formal: "Der er en tydelig
f \ sammenhaeng mellem min
4,0 4,0 . 2
arbejdsplads formal,
35 3,5 prioriteringer og
30 30 beslutninger”
25 25 c Feellesskab: "Det er
naturligt for mig at veere
2,0 2,0 dben og rlig over for min
1,5 1,5 leder”
1,0 1,0 . Frihed: "Jeg har indflydelse
0.5 05 pa, hvilke opgaver jeg
’ ’ lgser”, "Jeg har mulighed
0,0 0,0 for tilstraekkeligt med
Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Faellesskab Frihed Faglighed pauser/hvile” og "Jeg har
mulighed for at tage
Mand ®Kvinde Mand ®Kvinde selvsteendigt ansvar for
mine opgaver”
Svarskala: Noter:
1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.
2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.
. : : Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
3: Hverken enig eller uenig . P
4: Enig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

5: Meget enig

*Meend fremstar ogsd som mere motiverede pa dimensionen "faglighed”, men her er sammenhzngen ikke signifikant

Teenk leengere
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Resultater aft kvantitativ
undersggelse
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Analyseoversigt

1. Deskriptiv statistik

. Baggrundsvariable

. Opfattelse af lederen

. Oplevet motivation

2. Bivariat analyse

. Opfattelse af lederen og oplevet motivation
. Baggrundsvariable og opfattelse af lederen
. Baggrundsvariable og oplevet motivation
3. Appendiks

. Noter til databehandlingen

. Linecere regressionsmodeller

. Test af intern reliabilitet i de fire motivationsindeks

. Faktoranalyse af motivations-items

41
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Deskriptiv statistik




Baggrundsvariable

Baggrundsvariable fra medlemsdata

Region

Alder
Stillingsbetegnelse
Branche

Dimittendar

Oversigt over baggrundsspgrgsmal

Hvor er du ansat (advokatvirksomhed/anden privat virksomhed)?

Hvor mange jurister arbejder som advokatfuldmeegtig, ansat advokat
eller partner (ejer) i den advokatvirksomhed eller den private
virksomhed, hvor du er ansat?

Hvad er din stillingsbetegnelse?

Hvor mange ar har du arbejdet som advokat (antal ar efter
bestalling)?

Arbejder du primeert for den person, der ogsa er din personaleleder?

Har du bgrn?

Teenk laengere
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Kgn og geografi

Kon

= Mand Kvinde

Medlemsdata

Hovedstaden

Medlemsdata

Region

Sjeelland = Midtjylland = Nordjylland = Syddanmark

Teenk laengere

>

N =334
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Alder og dimittendar

Alder

= Under 30 =30-39 =40-49 =50 ellerderover

Medlemsdata

Medlemsdata

= Fgr 1990

Dimmittendar

i

= 1990-1999

= 2000-2009

= 2010-2018

>

N =334

Teenk leengere
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Anseettelsessted og antal jurister

Ansattelsessted

» Advokatvirksomhed ® Anden privat virksomhed

Spargsmal: Hvor er du ansat?

Antal jurister ansat

#0-4 =59 =10-14 =15-50 =51-100 = Over 100

Sporgsmal: Hvor mange jurister arbejder som advokatfuldmaegtig, ansat advokat
eller partner (ejer) i den advokatvirksomhed eller den private virksomhed, hvor
du er ansat?

Teenk leengere

>

N =334



Stillingsbetegnelse og anciennitet

Stillingsbetegnelse Antal ars anciennitet som advokat
8%
» Advokatfuldmeegtig, 1. ar » Advokatfuldmeegtig, 2. ar "1ar »2ar »33r ®w43r =53r m6areller mere
Spargsmal: Hvad er din stillingsbetegnelse? Sporgsmal: Hvor mange ar har du arbejdet som advokat (antal ar
efter bestalling)?
47 Teenk leengere

>~ N=334/192



Relation til personaleleder og bgrn

Opgaver lgses primzert for personaleleder Bgrn
= 1.0 'Nej'
T m 2.0 'Ja, yngste barn er i
. aldersgruppen 0-3 ar'
® 3.0 'Ja, yngste barn er i
aldersgruppen 4-6 ar'
® 4.0 'Ja, yngste barn er i
aldersgruppen 7-9 ar'
=" Nej =]Ja
Sporgsmal: Arbejder du primaert for den person, der ogsa er din Spargsmal: Har du bgrn?
personaleleder?
48 Teenk leengere

> N=334



Opfattelse af lederen

Spergsmal til lederens styrker Spergsmal til lederens udviklingspunkter

Over for medarbejdere og kollegaer er min naermeste leders adferd karakteriseret ved at Over for medarbejdere og kollegaer har min naermeste leder en tendens til ofte at...
han/hun ofte...
. handle uforudsigeligt

. bevarer fatningen i pressede situationer

. tvivle pa andres intentioner
. udviser en god selvindsigt

. fokusere pa problemer fremfor lgsninger
. opbygger tillidsfulde relationer

. virke intimiderende
. giver lgbende feedback

. holde stzedigt fast i egne argumenter og ideer
. er tilgeengelig, nar der er behov for det

. at veere arrogant
. overholder sine aftaler

. teenke mere pa sig selv end andre
. er den bedste version af sig selv

. seette sig selv i centrum
. rammeszetter tilstraekkeligt, hvordan en opgave skal Igses

. have mange urealistiske ideer
. tager andres synspunkter alvorligt

. overstyre sine medarbejdere i detaljen
. har et steerkt kommercielt fokus

. love mere end hvad han/hun kan holde
. er nysgerrig pa nye ting
. opbygger et stort netvaerk

Teenk laengere
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Opfattelse af lederens styrker

Overfor medarbejdere og kollegaer er min neermeste leders adfeerd karakteriseret ved at han/hun ofte...

100%
90%
80%
. 70%
m Ved ikke co
B Meget uenig 0
B Uenig 50%
B Hverken enig eller uenig 40%
B Enig 20%
B Meget eni
& & 20%
10%
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De 25% mest motiverede respondenter afviger fra de gvrige
respondenter ved at...

Forskel (procentpoint)

45
43
35
35
34
28
27
27
26
25
4
-1

79 % er enige i, at lederen giver lgbende feedback, mens dette kun er tilfeeldet for 34 % af de gvrige respondenter

84 % er enige i, at lederen er den bedste version af sig selv, mens dette kun er tilfeeldet for 41 % af de gvrige respondenter

83 % er enige i, at lederen udviser god selvindsigt, mens dette kun er tilfaeldet for 48 % af de gvrige respondenter

91 % er enige i, at lederen overholder sine aftaler, mens dette kun er tilfeeldet for 56 % af de gvrige respondenter

85 % er enige i, at lederen er tilgaengelig, nar der er behov for det, mens dette kun er tilfeeldet for 51 % af de @gvrige respondenter
93 % er enige i, at lederen bevarer fatningen i pressede situationer, mens dette kun er tilfaeldet for 65 % af de gvrige respondenter
89 % er enige i, at lederen opbygger tillidsfulde relationer, mens dette kun er tilfaeldet for 62 % af de gvrige respondenter

66 % er enige i, at lederen rammeseetter tilstraekkeligt, hvordan en opgave skal lgses, mens dette kun er tilfeeldet for 39 % af de gvrige respondenter
88 % er enige i, at lederen tager andres synspunkter alvorligt, mens dette er tilfaeldet for 62 % af de gvrige respondenter

87 % er enige i, at lederen er nysgerrig pa nye ting, mens dette er tilfeeldet for 62 % af de gvrige respondenter

81 % er enige i, at lederen opbygger et stort netveerk, mens dette er tilfaeldet for 77 % af de gvrige respondenter

79 % er enige i, at lederen har et steerkt kommercielt fokus, mens dette er tilfeeldet for 80 % af de gvrige respondenter

De tre styrker der driver de motiverede medarbejdere er:

>  Atgive lgbende feedback

> Atvere den bedste version af sig selv (i interviews naevner de mindre motiverede respondenter, at fglelsesmaessig stabilitet har stor betydning, men at det modsatte ofte opleves)

> Atudvise god selvindsigt

51
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Opfattelse af lederens udviklingspunkter

Over for medarbejdere og kollegaer har min naermeste leder en tendens til ofte at...
100%

90%

80%

Ved ikke 70%
B Meget ueni

g. & 60%

B Uenig
B Hverken enig eller uenig 50%
Eni

& . 40%
B Meget enig

30%

20%

10%
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De 25% mindst motiverede respondenter afviger fra de gvrige
respondenter ved at...

Forskel (procentpoint)

42

42
37
37
88
33
31
31
29
28
22

59 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at holde steedigt fast i egne argumenter og ideer, mens dette kun er tilfaeldet for 17 % af de gvrige
respondenter

54 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at taenke mere pa sig selv end andre, mens dette kun er tilfaeldet for 12 % af de gvrige respondenter
52 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at virke intimiderende, mens dette kun er tilfeeldet for 15 % af de gvrige respondenter

57 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at seette sig selv i centrum, mens dette er tilfseldet for 20 % af de gvrige respondenter

45 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at handle uforudsigeligt, mens dette kun er tilfeeldet for 12 % af de gvrige respondenter

48 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at love mere end han/hun kan holde, mens dette er tilfaeldet for 15 % af de gvrige respondenter

46 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at have mange urealistiske ideer, mens dette er tilfaeldet for 15 % af de gvrige respondenter

41 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at overstyre sine medarbejdere i detaljen, mens dette er tilfeeldet for 10 % af de gvrige respondenter
39 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at veere arrogant, mens dette er tilfeeldet for 10 % af de gvrige respondenter

36 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at tvivie pa andres intentioner, mens dette kun er tilfzeldet for 8 % af de gvrige respondenter

28 % er enige i, at lederen har tendens til ofte at fokusere pa problemer frem for lgsninger, mens dette kun er tilfaeldet for 6 % af de gvrige respondenter

De tre udviklingspunkter der er gennemgaende ved de mindst medarbejdere er:

> Atholde stedigt fast i egne argumenter og ideer

> At tenke mere pa sig selv end andre

> Atseette sig selvi centrum (tzet efterfulgt af "at virke intimiderende”)

53
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Oplevet motivation

Sporgsmal til motivation

. Jeg oplever mit arbejde som meningsfuldt

. Min arbejdsplads har et formal, der handler om andet end profit

. Det er vigtigt for mig at arbejde for et formal, der handler om andet
end profit

. Der er en tydelig sammenhang mellem min arbejdsplads formal,

prioriteringer og beslutninger
. Jeg fgler mig som del af et positivt faellesskab

. Kulturen pd min arbejdsplads er i overensstemmelse med mine
veerdier

. Jeg kan vise, hvem jeg er pa mit arbejde

. Det er naturligt for mig at veere aben og zerlig overfor min leder

Jeg har indflydelse p3, hvilke opgaver jeg lgser

Jeg bliver inddraget i ledelsesmaessige beslutninger, der pavirker mit
arbejde

Jeg har tid til fordybelse i et omfang, der sikrer god kvalitet i min
opgavelgsning

Jeg har mulighed for tilstreekkeligt med pauser / hvile

Jeg har mulighed for at tage selvsteendigt ansvar for mine opgaver
Jeg far den sparring, jeg har behov for

Jeg bruger mine styrker pa jobbet hver dag

Interaktionen (fx mgder, telefonsamtaler og mails) med min leder
giver mig energi

Jeg bliver kontinuerligt udfordret pa et fagligt passende niveau
. Hvis "Meget uenig” eller "Uenig”: Udfordres du pa et for lavt
niveau, eller et for hgjt niveau?

Teenk laengere
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Oplevet motivation inden for kategorien formal

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
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Oplevelse af formal

Jeg oplever mit arbejde som Min arbejdsplads har et formal, der Det er vigtigt for mig at arbejde for et  Der er en tydelig sammenhang
meningsfuldt handler om andet end profit formal, der handler om andet end mellem min arbejdsplads formal,
profit prioriteringer og beslutninger

B Meget enig Enig ®Hverken enigeller uenig ®Uenig M Meget uenig Ved ikke

> N =334

Teenk leengere



Oplevet motivation inden for kategorien feellesskab

Oplevelse af faellesskab

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Jeg foler mig som del af et positivt ~ Kulturen pa min arbejdsplads er i Jeg kan vise, hvem jeg er pAmit  Det er naturligt for mig at vaere aben
feellesskab overensstemmelse med mine arbejde og arlig overfor min leder
veerdier

B Meget enig ®Enig ™ Hverken enigeller uenig ™ Uenig ™ Megetuenig ™ Ved ikke

56
> N =334

Teenk leengere



Oplevet motivation inden for kategorien frihed

100 Oplevelse af frihed
0
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
0%

Jeg har indflydelse p4, hvilke opgaver Jeg bliver inddraget i Jeg har tid til fordybelse i et omfang, Jeghar mulighed for tilstreekkeligt
jeg lgser ledelsesmaessige beslutninger, der der sikrer god kvalitet i min med pauser / hvile
pavirker mit arbejde opgavelgsning
B Meget enig Enig ®Hverken enigeller uenig ®Uenig ™ Meget uenig Ved ikke

57

> N =334

Teenk leengere




Oplevet motivation inden for kategorien faglighed

Oplevelse af faglighed

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

o N
0%

Jeg far den sparring, jeg har behov ~ Jeg bruger mine styrker pd jobbet Interaktionen (fx mgder, Jeg bliver kontinuerligt udfordret pa
for hver dag telefonsamtaler og mails) med min et fagligt passende niveau

leder giver mig energi

B Meget enig Enig M Hverken enigeller uenig ™ Uenig ™ Meget uenig Ved ikke

Blandt de 27 respondenter,
som har svaret "Uenig” eller
"Meget uenig” til spgrgsmalet
"Jeg bliver kontinuerligt
udfordret pa et fagligt
passende niveau” har 83 %
svaret, at de udfordres pa et
for lavt fagligt niveau, mens 17
% har svaret, at de bliver
udfordret pa et for hgjt fagligt
niveau.

58
> N =334

Teenk leengere



Bivariat analyse




Respondenter med en positiv opfattelse af lederens egenskaber
oplever en hgjere motivation malt pa alle fire delkategorier

* Sammenhaengen

Lederens styrker og motivation Lederens styrker og motivation mellem vurdering af
lederens styrker og

5,0 i ivati o
5 Delkategorier af motivation oplevet motivation er,
. 4,5 [ ] | kontrolleret for
2 4.0 baggrundsvariable,
5] ’ « an . L
S 4 statistisk signifikant
Ras 3.5 med et 99 pct.
g 3,0 konfidensinterval
=
g3 25 : ”
= * Der er isaer en positiv
g 2,0 sammenhang mellem
° 5 medarbejderens
> 2 L o .
o motivation og hvorvidt
& L0 lederens adfzerd er
0,5 kendetegnet ved ofte at
1 0.0 vaere nysgerrig pa nye
! 2 ) 3 ) 4 > Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed g;f’d‘;a::;iﬁl(l)%aigfgg%
Vurdering af lederens styrker (indeks) Lederens styrker (indeks) under 3 B Lederens styrker (indeks) over 3 . '
give lgbende feedback
og opbygge tillidsfulde
relationer
Svarskala: Noter:
1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.

Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

2: Ueni
. enis : : Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
3: Hverken enig eller uenig . P
4: Enig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter
5: Meget enig
60 Tenk leengere

> N=334 (Nigruppen "Lederens styrker (indeks) under 3 = 65. N i gruppen "Lederens styrker (indeks) over 3 = 262)



Respondenter med en negativ oplevelse af lederens egenskaber
oplever en lavere motivation malt pa alle fire delkategorier

* Sammenhangen

Lederens udviklingspunkter og motivation Lederens udviklingspunkter og motivation mellem vurdering af
5,0 ) o lederens
5 Delkategorier af motivation udviklingspunkter og
4,5 1 oplevet motivation er,
4,0 ! 1 kontrolleret for
4 baggrundsvariable,

Oplevet motivation (indeks)
(38} w

statistisk signifikant

3,0 med et 99 pct.

25 konfidensinterval

2,0 « Motivationen er iser

15 lavere blandt
respondenter, som

1,0 oplever at have en leder

0,5 med tendens til ofte at

0,0 overstyre medarbejdere

i detaljen, teenke mere
pa sig selv end andre og
love mere end han/hun
kan holde

Teenk laengere

1
1 2 3 4 5 R o . .
q fled dvikd N dek Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed
Vurdering af lederens udviklingspunkter (indeks - . I .
§ 5P ( ) Lederens udviklingspunkter (indeks) under 3 B Lederens udviklingspunkter (indeks) over 3
Svarskala: Noter:
1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.
2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.
. : : Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
3: Hverken enig eller uenig . P
4: Enig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter
5: Meget enig
61
> N=334 (Nigruppen "Lederens styrker (indeks) under 3 = 65. N i gruppen "Lederens styrker (indeks) over 3) = 262)
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Respondenter ansat i advokatvirksomheder har en mindre positiv
vurdering af lederen, og en lavere motivation, end respondenter
som er ansat i anden privat virksomhed

Anseettelsessted og vurdering af lederen (indeks)

5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5

0,0
Lederens styrker

Advokatvirksomhed

Svarskala: Noter:
1: Meget uenig

2: Uenig

3: Hverken enig eller uenig
4: Enig

5: Meget enig

Lederens udviklingspunkter

B Anden privat virksomhed

5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

Ansattelsessted og oplevet motivation (indeks)

|
[ |

Feellesskab Frihed

Motivation

Delkategorier af motivation

Formal

Advokatvirksomhed

B Anden privat virksomhed

De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.
Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.
Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

Faglighed

Sammenhaengen er statistisk
signifikant og er drevet af
folgende spgrgsmal for hver
dimension:

. Formal: Alle spgrgsmal, pa
neer hvor vigtigt det er for
de to grupper at arbejde for
et formal, der handler om
andet end profit

Feellesskab: Alle spgrgsmal

Frihed: "Jeg har indflydelse
pa hvilke opgaver jeg lgser”
og "Jeg har mulighed for
tilstreekkelig med
pauser/hvile”

Faglighed: "Jeg far den
sparring, jeg har brug for”
og "Interaktionen med min
leder giver mig energi”

Teenk leengere



Vurdering af lederen og motivation varierer ikke betydeligt mellem
advokatfuldmeegtige og advokater

Advokater er mindre motiverede
pa dimensionen formal,

Stilling og vurdering af lederen (indeks) Stilling og oplevet motivation (indeks) Sa‘;menk‘};’e“ge“ sralETEa
spgrgsmalene:
5,0 5,0 Delkategorier af motivation . ”Min arbejdsplads har et
4,5 4,5 ; A 1 formal, der handler om
40 40 andet end profit” og "Der er

en tydelig sammenhang

3,5 3,5 mellem min arbejdsplads
3,0 3,0 formal, prioriteringer og
beslutninger”
2,5 2,5
Advokater er mere motiverede
2.0 2,0 pa dimensionen frihed,
1,5 1,5 sammenhangen er drevet af
1,0 1,0 spgrgsmalet:
0,5 0,5 0 "Jeg bliver inddraget i
ledelsesmaessige
0,0 0,0

beslutninger, der pavirker

Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Faellesskab Frihed Faglighed mit arbejde”
Advokatfuldmzgtig ™ Advokat Advokatfuldmagtig ™ Advokat Advokater oplever i mindre grad

end advokatfuldmaegtige, at
deres leder giver lgbende
feedback

Svarskala: Noter:

1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, faellesskab, frihed og faglighed.

2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker

3: Hverken enig eller uenig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter.

4: Enig
5: Meget enig

Teenk leengere




Respondenter der primeert arbejder for den person, der ogsa er
vedkommendes personaleleder, har hgjere motivation

Disse respondenter scorer hgjere
pa dimensionen formal, drevet af

Opgaver lgses primeert for personaleleder og vurdering Opgaver lgses primart for personaleleder og oplevet spprgsmalet:
0 aflederen (indeks) 0 motivation (indeks) ©  "Min arbejdsplads har et
’ ’ ) o formaél, dr handler om
45 45 Delkategorier af motivation andet end profit”
4,0 4,0 \

@vrige dimensioner er drevet af:

)
f

3,5 3,5 . "Jeg fgler mig som en del af
3,0 30 et positivt faellesskab”
2,5 2,5 0 "Jeg kan vise, hvem jeg er
20 20 pa mit arbejde”
15 15 . "Jeg har indflydelse p3,

’ ' hvilke opgaver jeg lgser”
1,0 1,0

0 "Jeg bliver inddraget i

0,5 0,5 ledelsesmaessige
0,0 0,0

beslutninger, der pavirker

Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed mit arbejde” og
"Interaktionen (fx mgder,
Nej ®Ja Nej mJa telefonsamtaler og mails)

med min leder giver mig
energi”

Svarskala: Noter:

1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.

2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker

3: Hverken enig eller uenig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

4: Enig
5: Meget enig

Teenk leengere




Tendensen bliver mere udtalt, hvis man kigger isoleret pa ansatte i
advokatvirksomheder

Opgaver lgses primzert for personaleleder og vurdering Opgaver lgses primeert for personaleleder og oplevet
aflederen (indeks) - kun ansatte i advokatvirksomheder motivation (indeks) - kun ansatte i

5,0 5,0 .
advokatvirksomheder
4,5 4,5 . .
Delkategorier af motivation
4,0 4,0 ! A \
3,5 3,5
3,0 3,0
2,5 2,5
2,0 2,0
1,5 1,5
1,0 1,0
0,5 0,5
0,0 0,0
Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Feellesskab Frihed Faglighed
Nej ®]a Nej ®Ja

Svarskala: Noter:

1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.

2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.

Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker

3: Hverken enig eller uenig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

4: Enig
5: Meget enig

65 Tenk lengere

> N=266



Kvinder har en lavere motivation end mand

Kvinder er mindre motiverede pa
alle dimensioner med undtagelse

Kgn og vurdering af lederen (indeks) Kgn og oplevet motivation (indeks) af faglighed*, Sammenhzngen er
drevet fglgende spgrgsmal for
5,0 5,0 hver dimension:
Delkategorier af motivation
4,5 4,5 g A . Formal: "Der er en tydelig
f \ sammenhaeng mellem min
4,0 4,0 . 2
arbejdsplads formal,
35 3,5 prioriteringer og
30 30 beslutninger”
25 25 c Feellesskab: "Det er
naturligt for mig at veere
2,0 2,0 dben og rlig over for min
1,5 1,5 leder”
1,0 1,0 . Frihed: "Jeg har indflydelse
0.5 05 pa, hvilke opgaver jeg
’ ’ lgser”, "Jeg har mulighed
0,0 0,0 for tilstraekkeligt med
Lederens styrker Lederens udviklingspunkter Motivation Formal Faellesskab Frihed Faglighed pauser/hvile” og "Jeg har
mulighed for at tage
Mand ®Kvinde Mand ®Kvinde selvsteendigt ansvar for
mine opgaver”
Svarskala: Noter:
1: Meget uenig De fire delkategorier af motivation er den gennemsnitlige veerdi pa skalaen 1-5 for spgrgsmal vedrgrende henholdsvis formal, feellesskab, frihed og faglighed.
2: Uenig Det samlede indeks for motivation er gennemsnittet af veerdierne for de fire delkategorier.
. : : Indekset for lederens styrker og udviklingspunkter er den gennemsnitlige vaerdi pa skalaen 1-5 for henholdsvis de 12 spgrgsmal vedrgrende lederens styrker
3: Hverken enig eller uenig . P
4: Enig og de 11 spgrgsmal vedrgrende lederens udviklingspunkter

5: Meget enig

*Meend fremstar ogsd som mere motiverede pa dimensionen "faglighed”, men her er sammenhzngen ikke signifikant

Teenk leengere
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Fglgende kryds er undersggt uden signifikans er identificeret

> Sammenhaeng mellem oplevet motivation og aldersgrupper
> Sammenhaeng mellem oplevet motivation og bgrn

> Sammehaeng mellem oplevet motivation og stgrrelse pa advokatvirksomhed

Teenk lwngere@
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Noter til datagrundlag

Datagrundlag

Datagrundlaget bestar af respondenter, som har besvaret hele
spgrgeskemaet

To respondenter er frasorteret, idet manglende varians i svarene i flere
batterier tydeligt indikerer, at respondenten blot har forsggt at komme
videre i spgrgeskemaet

N =334

Indekskonstruktion

Der er konstrueret fire indeks for delkategorierne af motivation:
1. Formal
2.  Feellesskab
3. Frihed
4.  Faglighed
De fire indeks er konstrueret som et gennemsnit af veerdien pa de
items, der vedrgrer hver kategori (en oversigt herfor fremgar af s. 35)

Der er desuden konstrueret et samlet motivationsindeks som et
gennemsnit af de fire indeks for delkategorierne

For vurdering af lederen er der konstrueret to indeks:

1. ”Lederens styrker” som et gennemsnit af items vedrgrende
lederens positive styrker (fremgar af s. 11)
2. "Lederens udviklingspunkter” som et gennemsnit af items

vedrgrende lederens udviklingspunkter (fremgar afs. 11)
Indekskonstruktionerne er teoretisk funderede (formative indeks),
dog er korrelationen mellem items i delkategorierne af motivation
testet pas. 51-52

Teenk laengere




Motivation og lederens styrker
Lineeer regressionsmodel med motivation (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens styrker (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig D B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,2775 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,0055 0,933
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,0570 0,274
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,0458 0,659
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1034 0,292
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0143 0,789
Alder Alder i ar 0,0021 0,654
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1262 0,015

70 Tenk leengere

> N =333, R Square = 0,56



Formal og lederens styrker
Lineaer regressionsmodel med formal (indeks) som athaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens styrker (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig Dsiae B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,5075 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,2141 0,021
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,1740 0,019
personaleleder
Barn O=nej,l=ja -0,0943 0,524
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja 0,0091 0,948
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0065 0,932
Alder Alder i ar 0,0104 0,132
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1332 0,072

71 Tenk leengere

> N =333, R Square = 0,36



Feellesskab og lederens styrker
Lineeer regressionsmodel med feellesskab (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens styrker (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig Sl B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,3057 0,002
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,0939 0,325
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,0509 0,505
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,1157 0,447
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1691 0,240
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden 0,0275 0,726
Alder Alder i ar 0,0038 0,593
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1253 0,100

72 Tenk leengere

> N =333, R Square = 0,45



Frihed og lederens styrker

Lineeer regressionsmodel med frihed (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens styrker (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig DA B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,2047 0,019
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,2579 0,002
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,0061 0,927
personaleleder
Barn O=nej,l=ja -0,0188 0,887
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1386 0,268
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0685 0,316
Alder Alder i ar 0,0033 0,596
Kgn 0 = mand, 1 = kvinde -0,2200 0,001

73 Tenk leengere

> N =333, R Square = 0,38



Faglighed og lederens styrker

Lineeer regressionsmodel med faglighed (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens styrker (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig S B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,0923 0,305
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,0280 0,743
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja -0,0029 0,966
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,1806 0,186
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1154 0,371
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0098 0,890
Alder Alder i ar -0,0088 0,167
Kgn 0 = mand, 1 = kvinde -0,0265 0,697

24 Teenk laengere

> N =333, R Square = 0,47



Motivation og lederens styrker
Lineeer regressionsmodel med motivation (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Svarskala Koefficient

Bevarer fatningen i pressede situationer Se note -0,0065 0,843
Udviser en god selvindsigt Se note 0,0421 0,295
Opbygger tillidsfulde relationer Se note 0,1677 0,000
Giver Igbende feedback Se note 0,1088 0,000
Er tilgeengelig, nar der er behov for det Se note 0,0781 0,028
Overholder sine aftaler Se note 0,0071 0,870
Er den bedste version af sig selv Se note 0,0275 0,507
Rammeseetter tilstreekkeligt, hvordan en opgave skal lgses Se note 0,0313 0,361
Tager andres synspunkter alvorligt Se note 0,0452 0,274
Har et staerkt kommercielt fokus Se note -0,0293 0,362
Er nysgerrig pa nye ting Se note 0,0823 0,026
Opbygger et stort netveerk Se note -0,0069 0,850
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,2550 0,001
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,0645 0,348
Arbejder primeert for den person der ogsa er personaleleder 0=nej,1=ja 0,0440 0,420
Bgrn O=ne,l=ja 0,0912 0,388
Bern i alderen 0-6 ar O=nej,l=ja -0,1918 0,056
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0480 0,392
Alder Alder i ar -0,0019 0,710
Kgn 0 = mand, 1 = kvinde -0,1690 0,002

25 Tenk leengere

> Svarskala: Meget uenig, uenig, hverken uenig eller enig, enig, meget enig, N = 286, R Square = 0,60



Motivation og lederens udviklingspunkter
Lineeer regressionsmodel med motivation (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens udviklingspunkter (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig O B
Anseaettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,2474 0,002
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,0276 0,711
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,1097 0,065
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,0712 0,549
Born i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1712 0,127
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0230 0,707
Alder Alder i ar -0,0010 0,855
Kgn 0 = mand, 1 = kvinde -0,1807 0,002

76 Tenk leengere

> N =333, R Square = 0,42



Motivation og lederens udviklingspunkter
Lineeer regressionsmodel med motivation (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Svarskala Koefficient

Handle uforudsigeligt Se note 0,0646 0,143
Tvivle pd andres intentioner Se note -0,0464 0,319
Fokusere pa problemer fremfor Igsninger Se note -0,0433 0,309
Virke intimiderende Se note -0,0180 0,639
Holde steedigt fast i egne argumenter og ideer Se note -0,0700 0,081
At veere arrogant Se note 0,0062 0,893
Teenke mere pa sig selv end andre Se note -0,1213 0,009
Seette sig selv i centrum Se note 0,0004 0,992
Have mange urealistiske ideer Se note -0,0339 0,355
Overstyre sine medarbejdere i detaljen Se note -0,0656 0,042
Love mere end hvad han/hun kan holde Se note -0,1120 0,001
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,2907 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,0551 0,476
Arbejder primeaert for den person der ogsa er personaleleder 0=nej,1=ja 0,1067 0,085
Barn O=nej,1=ja 0,0683 0,573
Bern i alderen 0-6 ar 0=nej,l=ja -0,1585 0,167
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0259 0,680
Alder Alder i ar -0,0004 0,937
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1578 0,010
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> Svarskala: Meget uenig, uenig, hverken uenig eller enig, enig, meget enig, N = 311, R Square = 0,44



Formal og lederens udviklingspunkter
Lineaer regressionsmodel med formal (indeks) som athaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens udviklingspunkter (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig 088 B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,4820 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,1862 0,057
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,2183 0,005
personaleleder
Barn O=nej,l=ja -0,0729 0,639
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,0479 0,744
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0138 0,863
Alder Alder i ar 0,0078 0,287
Kgn 0 = mand, 1 = kvinde -0,1790 0,021
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> N =333, R Square = 0,30



Feellesskab og lederens udviklingspunkter
Lineeer regressionsmodel med feellesskab (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens udviklingspunkter (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig O B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,2533 0,019
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,0490 0,630
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,1106 0,173
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,1464 0,367
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,2508 0,102
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden 0,0223 0,790
Alder Alder i ar 0,0000 0,995
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1894 0,020
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> N =333, R Square = 0,38



Frihed og lederens udviklingspunkter

Lineeer regressionsmodel med frihed (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens udviklingspunkter (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig sy B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,1852 0,049
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,2829 0,002
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,0492 0,485
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,0014 0,992
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1925 0,149
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0769 0,291
Alder Alder i ar 0,0007 0,911
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,2638 0,000
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> N =333, R Square = 0,29



Faglighed og lederens udviklingspunkter

Lineeer regressionsmodel med faglighed (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Lederens udviklingspunkter (indeks) 1 = meget uenig, 2 = uenig, 3 = hverken enig eller

uenig, 4 = enig, 5 = meget enig Ok B
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,0692 0,503
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,0626 0,521
Arbejder primeert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,0608 0,433
personaleleder
Barn O=nej,l=ja 0,2099 0,177
Barn i alderen 0-6 ar O=nej,1=ja -0,1935 0,188
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0237 0,768
Alder Alder i ar -0,0125 0,086
Kgn 0 = mand, 1 = kvinde -0,0904 0,243
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> N =333, R Square = 0,31



Motivation og baggrundsvariable
Lineeer regressionsmodel med motivation (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,4670 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,0464 0,619
Qét;;aé?](;rlgggwearert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,1476 0,055
Bagrn O=nej,l=ja 0,0646 0,658
Barn i alderen 0-6 ar 0=nej,1=ja -0,1531 0,265
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0908 0,248
Alder Alder i ar -0,0001 0,988
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1861 0,009
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> N =333, R Square = 0,10



Formal og baggrundsvariable
Lineaer regressionsmodel med formal (indeks) som athaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,6670 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,2485 0,015
Qét;;aé?](;rlgggwearert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,2503 0,005
Bgrn O=nej,l=ja -0,0785 0,621
Born i alderen 0-6 ar 0=nej,1=ja -0,0326 0,827
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0709 0,430
Alder Alder i &r 0,0085 0,292
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1836 0,027
83 Tenk leengere

> N =333, R Square = 0,13



Feellesskab og baggrundsvariable

Lineeer regressionsmodel med feellesskab (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,5306 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,1424 0,239
Qét;;aé?](;rlgggwearert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,1585 0,113
Bagrn O=nej,l=ja 0,1380 0,452
Barn i alderen 0-6 ar 0=nej,1=ja -0,2280 0,196
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0632 0,534
Alder Alder i &r 0,0011 0,899
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,1964 0,037
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> N =333, R Square = 0,07



Frihed og baggrundsvariable

Lineeer regressionsmodel med frihed (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Anseettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,3567 0,000
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat 0,2251 0,023
Qét;;aé?](;rlgggwearert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,0788 0,330
Bagrn O=nej,l=ja -0,0038 0,980
Born i alderen 0-6 ar 0=nej,1=ja -0,1784 0,211
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,1299 0,110
Alder Alder i &r 0,0014 0,849
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,2681 0,000
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> N =333, R Square = 0,12



Faglighed og baggrundsvariable

Lineeer regressionsmodel med frihed (indeks) som afhaengig variabel

Variabel Skala Koefficient P-veerdi
Anseaettelsessted 0 = advokatvirksomhed, 1 = anden privat virksomhed 0,3138 0,007
Stilling 0 = advokatfuldmaegtig, 1 = advokat -0,0197 0,872
Qét;;aé?](;rlgggwearert for den person der ogsa er O=nej,l=ja 0,1030 0,267
Bagrn O=nej,l=ja 0,2025 0,262
Barn i alderen 0-6 ar 0=nej,1=ja -0,1733 0,310
Region 0 = gvrige regioner, 1 = region Hovedstaden -0,0991 0,310
Alder Alder i &r -0,0115 0,165
Kan 0 = mand, 1 = kvinde -0,0965 0,276
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> N =333, R Square = 0,23



Test af intern reliabilitet i de fire motivationsindeks
Pearson’s r for item-skala-korrelation og alpha for skalaen

Item Indeks (delkategori af motivation) Item-rest correlation Alpha scale
Jeg oplever mit arbejde som meningsfyldt 0,39
Ee] Min arbejdsplads har et formal, der handler om andet end profit 0,46 0,59

Der er en tydelig sammenhaeng mellem min arbejdsplads formal, prioriteringer

. 0,37

0g beslutninger
Jeg fgler mig som del af et positivt feellesskab 0,76
Kulturen p& min arbejdsplads er i overensstemmelse med mine veerdier 0,74

Feellesskab . . o . 0,87
Jeg kan vise, hvem jeg er pa mit arbejde 0,72
Det er naturligt for mig at vaere aben og aerlig overfor min leder 0,67
Jeg har indflydelse pa, hvilke opgaver jeg lgser 0,56
Jeg bliver inddraget i ledelsesmaessige beslutninger, der pavirker mit arbejde 0,54

Erihed Jeg har tid t_|| fordybelse i et omfang, der sikrer god kvalitet i min 0.49 074
opgavelgsning
Jeg har mulighed for tilstreekkeligt med pauser / hvile 0,46
Jeg har mulighed for at tage selvsteendigt ansvar for mine opgaver 0,49
Jeg far den sparring, jeg har behov for 0,59
Jeg bruger mine styrker pa jobbet hver dag 0,64

Faglighed Interaktionen (fx mader, telefonsamtaler og mails) med min leder giver mig 0.59 0,79
energi ;
Jeg bliver kontinuerligt udfordret pa et fagligt passende niveau 0,59
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Svarskala: Meget uenig, uenig, hverken uenig eller enig, enig, meget enig, N = 313 (Observationer med vardien "Ved ikke” frasorteret)

~  Note: Som tommelfingerregel bgr item-rest-korrelationerne vare >0,3 og alpha-niveauet for indekset (alpha scale) vaere >0,7



Faktoranalyse af motivations-items

Factor analysis/correlation Number of obs = 313
Method: principal-component factors Retained factors = 4 . s . .
P P P . . . * Der kan identificeres 4 dimensioner af
Rotation: oblique promax (Kaiser off) Number of params = 58 . . i .
motivation (egenveerdi >1), hvilket stemmer
overens med de 4 teoretisk funderede
Factor Variance Proportion Rotated factors are correlated delkategorier af motivation
Factorl 5.62998 8.3519 i i L
Factor? 4.59403 0.2871 * De enkelte items falder dog ikke entydigt ind
Factor3 4.98210 9.2551 under de forventede dimensioner
Factord 3.06876 9.1918

* Dogloader items inden for hver delkategori

LR test: independent vs. saturated: chi2(12@) = 2288.88 Prob>chi2 = ©.0000 . . ) A
overvejende hgijt pa de samme dimensioner

Rotated factor leoadings (pattern matrix) and unique variances (illustreret med de rgde bokse)
Variable Factorl Factor2 Factor3 Factoré Uniqueness ¢ Sammenholdt med reliabilitetstesten
_ vurderes indekskonstruktionen at have et

s 8 9.1106 8.5703 9.2289 -9.1406 0.4614 | Formal nogenlunde empirisk beleeg om end de 4
s 9 9.6239 -8.1923 9.2174 0.0049 8.5597 dimensioner ikke er klart genSIdlgt

s_1@ 0.8032 | -0.0065 -0.2646 0.0679 0.4558

s_11 9.8553 2.1194 -p.0577 -@.@77@ 0.2484 | afgraensede

s_12 0.8243 | -0.0444 9.0499 9.1008 ©.2329 | FEallesskab

s_13 0.5623 9.1232 9.3074 -8.1216 9.3711

s_14 8.6271 | -0.0022 9.2614 -0.0519 0.4132 |

5_15 -0.0673 -0.0656 9.9119 9.0751 9.2295 7

s_16 0.0873 8.0294 0.7370 9.0353 9.3431

s_17 -0.0023 ©.1388 0.0022 0.8148 0.2501 - Frihed

s_18 -0.0073  -9.1983 0.1260 0.9022 0.1980

s_53 -0.0695 8.1956 [ ©.6041 | ©.0968 0.4958 |

s_19 08.3414 0.4445 -0.0900 0.2227 0.4099

s_28 -0.0637 0.8462 9.1325 -9.0842 9.2690

s 21 9.1905 | 0.4780 -0.0190  ©.3070 0.4145 [ aglighed

5_22 -0.0034 ©.9100 | -0.1280 -0.0297 0.2737 |
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Indledning

Formalet med denne undersggelse er at belyse, hvordan f&enomenet ledelse i
advokatbranchen ser ud i den virkelighed, som medarbejdere og ledere oplever.
Undersg@gelsen er en del af et projekt iveerksat af Djgf Advokat, der i overordnede
treek skal bidrage til bedre ledelse i advokatbranchen.

Projektet bestar af en kvantitativ og en kvalitativ undersggelse samt en
konference, der afholdes i slutningen af maj 2019, hvor resultaterne af
undersggelsen praesenteres. [ neervaerende del af undersggelsen er fokus bygget
op omKkring tre spgrgsmal:

o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud,
nar det er skidt?

o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud,
nar det er godt?

o Hvad ggr de ledere, der ggr det godt?

Det er hadbet, at undersggelsens resultater vil bidrage positivt til udvikling af
ledelse i advokatbranchen og kan vaere med til at give inspiration til konkrete
initiativer og praksisser.

92
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Undersggelsesdesign og metode

> Til at undersgge ledelse i advokatbranchen er det kvalitative interview
valgt som metode for at kunne dbne faenomenet op og se pa de nuancer
og oplevede erfaringer, som den kvantitative del af undersggelsen ikke
belyser.

> Det kvalitative datagrundlag udggres af 19 medarbejderinterviews og
8 lederinterviews . Varigheden af hvert interview var ca. 30 min.

> Medarbejderne er samplet ud fra maksimum variation. Denne
sampling-strategi er valgt for at brede feenomenet sa meget ud som
muligt og undersgge, om samme mgnstre optraeder pa tveers af
variationen mellem informanterne. Medarbejdere varierer pa
forskellige variable, herunder: alder, kgn, stilling, geografi, antal
ansatte pa arbejdsplads, om de er ansat i advokathus eller anden privat
virksomhed, gennemsnitlig motivationsscore samt evaluering af
naermeste leders evner.

> Lederne er samplet baseret pa en "best case”-tilgang. Med
udgangspunkt i undersggelsens kvantitative resultater er der
identificeret en gruppe af respondenter, der har evalueret deres
neermeste leders styrker hgjt (mellem 4,7 og 5,0 pa en 5-trinsskala,
hvor 5,0 er det hgjeste). Herefter er der sat interviews op med disse
respondenters ledere.

s

[ interview med ledere og medarbejdere er anvendt en semi-struktureret
interviewguide og tilgang for at komme sa teet pd informanternes
livsverden som muligt. Dermed har vi mgdt informanten dbent og med
mulighed for at lade informantens fortaelling forme interviewet og
dataindsamlingen.

[ bearbejdningen af datamaterialet er anvendt en feenomenologisk tilgang
til informantens erfarede virkelighed. Det betyder helt konkret, at der i
interviews er spurgt og lyttet omhyggeligt, og vi i dataindsamlingen og
analysen har forsggt at se bort fra antagelser om, hvordan ledelse i
advokatbranchen ser ud, og saette vores egen forforstaelse i parentes.

Til trods for dette har vi i de kvalitative interviews mgdt feltet med
teoretisk og empirisk viden, da det var ngdvendigt at have en solid
forstdelse for advokatbranchens struktu for at kunne stille de rette
spgrgsmal. Der er derfor ogsd gennemfgrt et kombineret
ekspertinterview og pilottest for at teste relevans og kraft af spgrgsmal.

Saledes har vi forsggt at lade feltet tale og - med inspiration fra den
abduktive tilgang - g@re plads til ny viden, som kan repraesentere den
virkelighed, der opleves i branchen.

Informanterne blev alle garanteret anonymitet og har efterfglgende faet
mulighed for at gennemse de citater, som vi har gnsket at bruge i
forbindelse med afrapporteringen af undersggelsen.
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Tematisering af data

Med afsaet i den beskrevne analyseramme er de kvalitative data inddelt i
fire overordnede temaer, der er tradt frem ud fra informanternes
fortaellinger. Temaerne er ledelseskultur, madlstyring, trivsel og
medarbejderudvikling.

Disse fire temaer er foldet ud som fire individuelle kapitler. Hvert tema er
struktureret i overensstemmelse med de tre overordnede spgrgsmal for
undersggelsen.

o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud,

nar det er skidt?
o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud, nar det er godt?
o Hvad ggr de ledere, der ggr det godt?

Til at svare pa de to farste spgrgsmal er der primeert anvendt data fra
medarbejderinterviews. Til det sidste er data anvendt fra
lederinterviews. [ praksis bliver belysningen af spgrgsmalet "Hvad ggr de
ledere, der ggr det godt?” sdledes et lederperspektiv pa spgrgsmalet
"Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud, nar det er godt?”.

Fa steder vil et tema ikke vaere belyst fra alle tre vinkler. Nar det er
tilfeeldet, er det fordi, datagrundlaget ikke har vaeret tilstraekkeligt til at
belyse vinklen.

OPLEVELSE AF LEDELSE [ ADVOKATBRANCHEN

Hvordan
ser det
ud,

nar det
er godt

TEMA

Ledelseskultur

Malstyring

Medarbejder-
udvikling
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Ledelseskultur




99

“"Kulturen hedder: Partnere bestar,
fuldmeegtige forgar.”
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Ledelseskulturen er hierarkisk

HVAD SER VI, NAR DET ER SKIDT?

DET "NATURLIGE” HIERARKI

Informanterne beskriver en ledelseskultur, hvor hierarkiet er fremherskende og bliver betragtet
som noget givent. Beskrivelserne giver associationer til en naturorden, der ikke er mulig at
a@ndre. Karakteristisk er det, at der er langt fra top til bund, og at man "er noget” i kraft af sin
position i hierarkiet. Den enkeltes placering har sdledes stor betydning for, hvor meget hensyn
der tages til vedkommendes behov og trivsel, og hvor meget der lyttes. Jo hgjere oppe, desto
stgrre hensyn. Fordi hierarkiet forstds som noget givent, synes det samtidig at legitimere en
fralaeggelse af et alment menneskeligt hensyn til dem der er leengere nede i hierarkiet.

NARRATIVET OM DEN FULDMAGTIGE

Forstaelsen af det "naturlige” hierarki skabes og konstrueres allerede pa studiet, og i seerdeleshed
hvordan man ma forvente, at livet som fuldmaegtig ma veere. Flere udtrykker, hvordan de, allerede
far de startede som fuldmaegtige, havde en forestilling om, at urimelig behandling er en del af den
pakke, man siger ja til. Ifglge informanterne tilveelger mange alligevel den vej, fordi det pa sigt
giver gode karrieremuligheder. Udbuddet af nyudkleekkede jurister, der drgmmer om en karriere
som advokat, overstiger saledes ogsa antallet af fuldmaegtigpladser. Konkurrencen ggr ifglge
informanterne de fuldmaegtige villige til at ofre mere. Nar man ved, der stdr én klar til at tage ens
plads, keemper man hardere. Samtidig giver det store udbud af kandidater ledelsen mindre
incitament til at ggre en indsats for fastholdelse og engagement.

p)

“Det andet sted, jeg var ... jeg tror i hvert fald,
det var meget ... undskyld mig, det var meget
mandschauvinistisk. Det var meget sddan, at der
er et hierarki. Og det skal overholdes. Og en
fuldmeaegtig er bare en fuldmaegtig. Ja, og
‘fuldmaegtige kan ikke finde ud af at vaere
nytaenkende’ Det var meget den opfattelse, jeg
havde af det. Man var virkelig bare en
fuldmaegtig.”

"Det er demotiverende hvis ledelsen er tonedgv
over for, at fuldmaegtige skaber stor veerdi.”
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Ledelseskulturen er hierarkisk

HVAD SER VI, NAR DET ER SKIDT?

MEDARBEJDEREN SOM INSTRUMENT

Der er blandt informanterne en udbredt opfattelse af advokatbranchen som et system, hvor
medarbejderne instrumentaliseres og tingsligggres. Flere oplever sig selv betragtet som en
ressource, hvis veerdi kan opsummeres i den fakturering, de kan levere. Dette forstaerkes af en
oplevelse af manglende interesse fra ledernes side i hvem de er, hvad de kan bidrage med i
bredere forstand, samt en respekt for det liv der eksisterer uden for arbejdet. Det kommer til
udtryk i de hgje forventninger,; der er til medarbejdernes arbejdsindsats, og det omfang de
forventes at sta til radighed. Dette inkluderer ifglge flere informanter ogsa weekender og ferier,
som respekteres i meget svingende omfang. En informant gav et eksempel pa en leder, som en
sgndag skzeldte en gruppe af fuldmaegtige ud pa mail, med en stgrre partnergruppe i cc, fordi kun
nogle fa af dem havde svaret pa en mail han sendte lgrdag.

p)

“Det eneste tidspunkt, min leder har kontakt til
mig, det er, ndr hun skal ind og hgre, hvad jeg
kan fakturere i den her mdned. Og der ville det
veere rart, hvis hun ved, at hvis jeg skal til
retssagsprgve i den her mdned, sd spgrger "hvad
skal du til retssagsprgve i’? Eller "hvordan gik
det?’ for eksempel. Sddan nogle ting, hvor der
bliver lagt meerke til én. Og hvor man ikke bare
er et produkt. Sadan lidt som en klud, der skal
vrides for alt, hvad vrides kan. Jeg finder faktisk
ikke, at min leder er min leder, men mere en, der
skal finde ud af, hvordan man fdr mest muligt ud
af de ressourcer, der er i firmaet. Og det er ikke
ved at arbejde med motivation, det er ved at
vride, til personen er traet nok.”
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Ledelseskulturen inkluderende

HVAD SER VI, NAR DET ER GODT?

AT BLIVE HORT OG ANERKENDT FAGLIGT

De informanter der oplever hgj motivation og en positiv adfeerd fra naermeste leder, beskriver en
inkluderende ledelseskultur, hvor grundlogikken er, at alle kan have noget vaerdifuldt at bidrage
med uanset deres plads i hierarkiet. De oplever at deres ideer og faglige perspektiver bliver lyttet
til, og flere fremhaever at de bliver inddraget i beslutninger. Det giver en oplevelse af at bidrage
med veerdi og ggre en forskel.

AT BLIVE SET OG ANERKENDT SOM MENNESKE

Informanterne fremhaver ogsa oplevelsen af at blive set som et helt menneske, og opleve en
interesse for den person man er - og ikke kun det faglige produkt man levere. Som eksempel
beskriver én hvordan hendes leder giver hende stor fleksibilitet i forhold til hvornar pa dagen
hun laegger sine timer, hvilket har stor betydning for, at hun ogsa kan vaere den forzelder hun
gerne vil veere. En anden fortzeller hvordan hendes leder jeevnligt tager initiativ til at afdelingen
kan samles til sociale arrangementer uden for arbejdet. Det giver en oplevelse af at blive
anerkendt, som menneske.

AT GA DEN EKSTRA MIL

For flere af disse informanter er det ogsa szerligt kendetegnende, at de italesatte viljen og lysten
til "at ga den ekstra mil”, nar der var brug for det. Det begrundes fx med gnsket om at gengzelde
fleksibilitet samt gerne at ville hjeelpe kollegaer.

p)

"Reelt set og vitterligt er hun engageret i sine
medarbejdere og interesseret i dem. Og det tror jeg
ikke, er sd udbredt derude alligevel. [...] jeg synes,
hun er meget enestdende pad det punkt.”

“Min nuvaerende chef er god til at anerkende min
indsats, sddan lgbende anerkendelse i det daglige
af det jeg nu gar. Og jeg synes, at summen af det
gor, at det er motiverende at gd pad arbejde. Jeg
har selv hdnden pd gashdndtaget.”

Teenk laengere
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"Vi skal have nogle af de der dinosaurer ud. Og jeg tror, det
kommer af sig selv. Vi kommer til et sted, hvor det hele
menneske betyder mere. De der maskiner, der var i gamle
dage, findes ikke mere. Altsa sadan nogen, der bare sidder og
hgvler timer af. Folk vil jo have bgrn, og maend vil pa barsel.”

Tenk lwngere%
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DEN NYE GENERATION

Flere ledere refererer til deres egen "opvaekst” i advokatbranchen og mindes, hvordan det var at
veere fuldmaegtig i en tid, der var praeget af spidse albuer og en "op eller ud” kultur. De virker
meget bevidste om, at tiden er en anden i dag, og at medarbejdere skal motiveres pa andre

"Har du set et seksdageslgb, hvor de skal spurte?
Cykelrytteren bgjer ryggen opad og sparker nedad.
Og det er et godt princip at holde op for mange

parametre, end man tidligere har gjort i branchen. En flot titel, hyppige forfremmelser og lgn er mennesker og sige: ‘Det princip skal 1 hve{‘tfald_
ikke leengere nok til at fastholde talenter. Det kraever en kultur, der kan favne dem som ikke falge. Og det er typisk folk, der selv sidder i en
mennesker med et liv uden for arbejdet. situation, hvor de ikke synes, de har noget valg.

Men der skal man altsd skyde bolden tilbage og
i sige ‘det vil jeg ikke’ og sd prgve at se, hvor meget
PRAKTISER DET ARBEJDSLIV, DU SELV ONSKER man kan fa eendret pad det. [...] SG man kan se sig

Lederne ser deres ledergerning som en mulighed for at skabe den kultur eller arbejdsplads, hvor selv i spejlet.”
de selv gnsker at veaere. De veerdier, de gnsker skal kendetegne deres eget arbejdsliv, er dem de

forsgger at bygge en kultur omkring. Flere beskriver hvordan darlige oplevelser med ledere i

deres egen karriere, har veeret en motivation for at vise en anden ve;j.

SE DIG SELV I SPEJLET

For lederne er det vigtigt, at de veerdimaessigt kan sta inde for maden de leder pa. Eksempler pa
veerdier der fremhaeves som vigtige er fx ligeveerd, at behandle andre som man gerne selv vil
behandles, og at kunne vise sarbarhed. Flere bruger talemaden ”i gjenhgjde” til at beskrive
maden de gerne vil mgde deres medarbejdere pa. Derudover fremhaeves fglelsen af ansvar og
forpligtelse i forhold til at skabe nogle ordentlige rammer for dem, der arbejder for dem.

Teenk laengere
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"leg tror grundlaeggende, at det er et spgrgsmal om,
at man skal have et menneskesyn, hvor man er i
gjenhgjde med alle de mennesker, man mgder. Og at
man skal opfare sig ordentligt over for andre
mennesker. Det er simpelthen sd simpelt.”

Tenk lwngere%
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"Det er ikke den daglige ledelse, som kan ses pd bundlinjen
ngdvendigvis. I hvert fald i forste omgang. Det er jo, hvor
mange timer du fakturerer. Og det er jo det store dilemma
hver gang. Hvor meget skal man kaste efter ledelse?”

Tenk lwngere%




Malstyring marginaliserer tid til ledelse
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MALSTYRING DER FORDRER ET STARKT KOMMERCIELT FOKUS

Flere informanter fremhaever, hvordan KPI-strukturer og malstyring pa deres arbejdsplads
fungerer som en af de veesentligste faktorer, der driver adfeerd. I advokatvirksomhederne synes der
at veere en steerk kultur for at kvantificere performance, og det betyder, at de primzaere
praestationsindikatorer bliver dem, der er lette at male - i dette tilfelde salg og fakturering.
Ledelseskvalitet er sveert at kvantificere, og derfor indgar ledelse typisk kun i beskedent omfang
som parameter i forfremmelses- og kompensationsbeslutninger.

LEDELSESTID BLIVER LIG MED MINDRE TID TIL FAKTURERING

For at veere en god advokat i en partnerstruktur ma man bade veere steerk fagligt, kommercielt og
ledelsesmaessigt. Det betyder; at lederen jonglerer mellem flere roller. Ifglge informanterne er det
udbredt at lederens strategi bliver at prioriterer rollen som sagsbehandler, fordi det ogsa er den
rolle der anerkendes mest eksplicit. [ praksis bliver konsekvensen at ledelsesrollen marginaliseres.
Det kommer i hverdagen til at opleves som om den "tager tid fra” faktureringen, og altsa dermed
bliver en heemmende faktor i forhold til at na sine mal.

)

"Jeg synes, det kan veere lidt svaert nogle gange, at jeg
gerne vil gore mere ud af ledelse, end jeg sddan synes,
at der altid er opbakning til i organisationen.”

"Der er kun én mdde at gge produktionen pd uden at
gge udgifterne. Og det er at presse den produktion,
man har, hdrdere.”

"Jeg har veeret heldig med at have en meget dygtig
leder, der tilfzeldigvis ogsd er partner pd et
advokatkontor.”

"Det er jo grunden til, at jeg ogsd gerne vil veere med
i den her spgrgerunde. (...) Det, jeg sd og oplevede
med ledere i advokatbranchen, er (...) at de er rigtig
ddrlige til deres job - sagt ligeud. De er mdske gode
til at sagsbehandle, men de er ikke de fadte ledere.”
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LEDERUDVIKLING NEDPRIORITERES

[ kraft af, at ledelse ikke er et vaesentligt malepunkt, investeres der ogsa kun i meget begraenset
omfang - hvis overhovedet - i lederudvikling. Det bliver derfor meget tilfaeldigt, hvilken kvalitet af
ledelse man som medarbejder oplever. Flere informanter bruger ordet "heldig” omkring det at
have faet en god leder, og der synes sdledes at vaere en almen forstdelse af, at man ikke kan
forvente at fa en god leder, hvis man arbejder i advokatbranchen. Den manglende bevidsthed
omkring, hvad rollen som leder indebaerer, og de manglende kompetencer til at lede kompetent
ender flere steder i uheldige oplevelser for medarbejdere. Af eksempler kan naevnes ledere, der

"Jeg har vzeret heldig med at have en meget dygtig
leder, der tilfzeldigvis ogsd er partner pd et
advokatkontor.”

"Det er jo grunden til, at jeg ogsd gerne vil veere med
i den her spgrgerunde. (...) Det, jeg sd og oplevede

hellere vil fyre medarbejdere end give dem en sveer feedback, at den feedback der gives i bedste med ledere i advokatbranchen, er (...) at de er rigtig
fald ikke er udviklende, og at vigtige nyheder far lov til at sive ud og skabe utryghed fremfor at blive darlige til deres job - sagt ligeud. De er mdske gode
delt officielt. til at sagsbehandle, men de er ikke de fadte ledere.”

Teenk laengere




I

"leg sidder her og har ansvaret for et team, og der er det jo
lidt tankevakkende, at man kan fa sadan et ledelsesansvar
[...] uden nogen former for lederforudsaetninger eller
-uddannelser. Fordi du er en superdygtig saelger som advokat,
sd er du jo ikke ngdvendigvis en god leder.”
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Mal nas mere effektivt med god ledelse
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LEDELSE BETRAGTES SOM EN LOFTESTANG FOR MALOPNAELSE

Hvor malstyringen er et grundvilkar i branchen kan strategierne til at navigere den vaere
forskellig. Samtlige best-case informanter taler om ledelse som et effektivt middel til
malopnaelse. Flere bruger begrebet "en god investering” frekvent, nar de taler om det at
prioritere ledelse. Af eksempler pa hvorfor det er en god investering fremhaeves, at det gor
medarbejderne dygtigere, og ggr dem i stand til at praestere bedre og levere en hgjere kvalitet.
De taler ogsa til, at det bidrager positivt til fastholdelse, og til et godt arbejdsmiljg.

TAGER SKEEN I EGEN HAND

Flere af lederne har pa eget initiativ sggt lederuddannelser for at opkvalificere deres
kompetencer, og feelles for dem alle er, at de prioriterer ledergerningen meget hgjt - uanset
hvor stor opbakning, de oplever at fa til dette fra egen leder eller ledelseskollegaer. Flere taler
ogsa om ledelse som noget de ggr, fordi de ikke kan lade vaere, og som noget der falder dem
naturligt.

p)

“Personligt tror jeg bare, at det giver en bedre
bundlinje at fastholde medarbejderne og have en

hgjere arbejdsglaede.”

Teenk laengere
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Trivslen er lav grundet utryghed
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FRYGTSKABENDE LEDELSE

Af informant udsagn fremgar det, at mange keemper - eller har keempet - med en grundfglelse af
utryghed. Utrygheden er taet koblet til deres neermeste leders adfeerd. Fglelsesmaessig
ustabilitet, vredesudbrud og uforudsigelighed er nogle af de eksempler, der gives pa adfzerd, der
medfgrer utrygheden. Informanterne beskriver arbejdsmiljger praeget af "aggressiv fremfgring”,
"iltre typer” og en synliggjort nedggrelse eller udstilling af medarbejdere. Samtlige informanter
havde konkrete erfaringer og/eller havde hgrt historier om et arbejdsmiljg praeget af de naevnte
karakteristika. Nogle informanter havde erfaringer med at fa kastet ting efter sig, at blive rabt af
foran andre, at blive synligt ekskluderet fra feelles mgder eller hasteindkaldt til krisemgder, hvor
de skulle forsvare sig, hvis de havde begaet en fejl. Andre har oplevet at fa kritik serveret pa mail
med hele teamet og udvalgte partnere i cc. Faelles for disse oplevelser er, at der ikke
ledelsesmaessigt skrides ind over for de partnere, der udviser denne adfeaerd. Man ryster maske
pa hovedet, men sanktionerer ikke. En informant beretter, hvordan andre partnere oven pa en
ubehagelig oplevelse havde udvist sympati for hende, men samtidig sagt: "Det er bedst, hvis vi
ikke blander os i hans forretning.” Dette kan efterlade medarbejderen med en grundlaeggende
tvivl om, hvad der er rimeligt og tilladeligt, og ggre det sveere at seette graenser.

)

"Jeg folte lidt, at det var en mandeafdeling, jeg var i.
Hvor bdde advokater og partnere var maend. Og det
var lidt som om, at de havde behov for at vise sig
over for hinanden. Og det var bdde partnerne, men
faktisk ogsd advokaterne, hvor hvis den ene sagde
noget ddrligt til os, sd skulle den anden ogsa lige
vise, at han ogsd kunne sige noget ddrligt til os. Sd
kunne de bagefter ga ind og grine ad det. Det kunne
man se. Der var jo glasruder. Sd kunne man se, de
gik ind bag en lukket dgr, og sd kunne man se, at de
grinede. Og det er jo bare ikke szerlig rart, ndr man
sidder som fuldmaegtig. Vi havde jo alle mulige
idéer om, hvad de stod og snakkede om derinde.”
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ALTID PA VAGT

Informanterne beskriver konsekvenserne ved utrygheden som en fglelse af konstant at veere pa
vagt og skulle traede varsomt, fokusere pa at "daekke sig selv af” ("Hvornar bliver det mig?”) og
opleve, at hverdagen er “en kamp for kun at blive lagt mzerke til for noget positivt”. Dette
medfgrer mistrivsel, som i nogle tilfaelde har medfgrt, at informanterne har forladt
arbejdspladsen, er blevet sygemeldt med stress eller har mattet hgre fra naermeste
omgangskreds, at deres "gnist” er forsvundet.

FORTIELSE

Mistrivslen kompliceres af det manglende rum, hvor mistrivslen kan italesaettes legitimt og
erligt, og derfor forties den. Den store konkurrence mellem de fuldmaegtige opleves ogsa som
en del af drsagen til fortielsen. Alle har brug for at tage sig godt ud for at blive tilbudt ansaettelse
som advokat efter fuldmaegtigtiden, og derfor er der stor opmarksomhed omkring ikke at
udvise "svaghedstegn”. Der lever en forteelling om, at hvis man siger fra, sa er man svag.
Derudover opleves der nogle steder en kultur, hvor konsekvenserne kan veere store, hvis man

pataler mistrivsel. [ empirien ser vi forskellige strategier for at handtere dette. En af de udbredte

strategier er "at bide det i sig” eller "at bgje nakken”. To udtryk, der har veeret meget
fremtraedende i interviewene. En anden strategi blandt de fuldmaegtige er at italeseette den
ubehagelige lederadfeerd over for nogle fa betroede pa samme niveau "bag lukkede dgre” og
stgtte hinanden i, at det ikke skal tages personligt.

)

"Den afggrende forskel er, at vi ikke har en chef i
afdelingen, som man godt ved lige pludselig vender
og tender af. Og det betyder jo rigtig meget ift. den
mdde, man omgds pd i en afdeling, hvor det hele
tiden var sddan lidt (som at gd, red.) pd
aggeskaller for, og det er det ikke nu.”

"Jeg tror faktisk, det er lidt et tabu, hvis man ikke
har det sa godt. Og det er min opfattelse, at
fuldmaegtige ikke tor sige fra. Og det har bdde noget
at gore med konkurrencen blandt fuldmaegtige, og
at nogle jo mener, at det eneste rigtige sted, man
kan arbejde, er pad de store kontorer.”

Teenk laengere
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KULTUREN LEVER LEGITIMT VIDERE

Den ledelsesadfzerd, der medfgrer utryghed, italesaettes som noget, der er tilleert, og som
reproduceres, i takt med at medarbejdere bliver socialiseret ind i kulturen. Derudover forklarer

* "Der skal en vis kynisme til. Og det tror jeg lidt er et
mgnster, man tilegner sig. Og sd er det jo ikke noget,

informanterne bibeholdelse af kulturen med, at en stor andel af dem, der siger fra og ikke "bgjer el Pare leegger fra sig, fordi man har ndet den
nakken”, er dem, der forlader advokatkontorerne og flytter til det private erhverv. De, der position, man gerne vil have, og derfor tror jeg, det
forlader branchen og siger fra, mister pa denne made en vigtig stemme i forhold til at fa sendret ligger sd dybt i sé mange”

pa den utrygge kultur. [ empirien traeder det frem, at dem, der forlader branchen eller kontoret,

ofte bliver stemplet som "dem, der ikke kunne klare mosten”. P4 den made bliver deres fravalg af

branchen noget man kan distancere sig fra, og samtidig bruge til at skabe en fglelse for de * "Mange af de profiler, der er i advokatbranchen, er

tilbageveerende af, at de er del af et seerligt feellesskab for de steerke fa, der "kan klare mosten”. faglige specialister og ikke ngdvendigvis optaget af
mennesker omkring sig. Og det betyder jo noget, for
det er typisk ogsd dem, der bliver i branchen. [...] De
forsterker hinanden, og dem der har andre
synspunkter, de forsvinder jo sd igen. Og det kommer
jeg ogsa selv til, fordi jeg veerdimeessigt ikke kan veere i
det.”

Teenk laengere
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"leg har den klare holdning, at ndr man gdr pa
arbejde, sa skal man fole, at det er et trygt sted. Og
sd kan man taenke, at det er lidt maerkeligt [...]
men sadan er det ikke normalt i
advokatbranchen.”

Tenk lwngere%
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VED HVOR DE HAR DERES LEDER

[ kulturer hvor informanterne fgler sig trygge beskrives lederen som en man
kan stole pa, og som man ved hvor man har. Det er visheden om, at lederen "har
min ryg” eller "er min klippe”. Det betyder for medarbejderen, at han/hun
oplever at veere inkluderet i et feellesskab, hvor man er to eller flere om at baere
et ansvar, og hvor der er en gensidig loyalitet. Eksempler pa hvad lederne
konkret ggr for at give medarbejderne denne oplevelse er, at de ikke lader dem
baere det fulde ansvar for fejl alene, at de udviser en hgj grad af fglelsesmaessig
stabilitet, sa der for medarbejderen er en oplevelse af forudsigelighed i deres
reaktionsmgnstre og sindstilstand, samt at der er konsistens mellem hvad de
siger og gor.

FEJL SOM EN MULIGHED FOR AT LARE

Mange informanter fremhaever ogsa tolerancen for fejl, som en vigtig egenskab
hos en leder, hvis de skal fgle sig trygge. Flere har oplevelser i bagagen fra
tidligere, hvor ledere har reageret voldsom pa fejl, de er kommet til at bega.
Karakteristisk for deres nuveerende ledere er, at de rammesetter fejl som en
mulighed for at laere. Det er bemaerkelsesveerdigt, hvor ekstraordinzert dette
synes at veere for informanterne.

p)

“Hvis man oplever at have en partner, der har
ens ryg, og hvor man har den der tryghed, og
hvor man taenker: ‘Okay, det kan godt veere, du
ikke er enig i det, jeg har gjort, men du
anerkender, at det er gjort, og at der er en
grund til, at jeg har gjort, som jeg har gjort.” At
man har en arbejdsrelation, som ggr, at man
tar ga ind og sige, hvis man har lavet en fejl.
Det betyder, at man vil gid gennem ild og vand.
Og vil gd meget laengere. Og i virkeligheden
0gsd, at man performer meget bedre. Fordi
man ikke skal bruge ressourcer pd at sidde og
overveje, hvordan man skal daekke sig af. Og
vaere bekymret for, om man har nogle flanker,
der stdr dbne, og veere bekymret for, om det nu
er mig, der bliver ramt.”

Teenk laengere
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"Hvis man laver en fejl, hvad vi alle sammen ggr, sd
tager vi den derfra, og sd finder vi ud af sammen,
hvordan vi far rettet op. Og sa tror jeg, det bliver meget
nemmere, hvis man selv indrgmmer, at man laver fejl.”

Tenk lwngere%
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AT TURDE VARE VISE FEJBARLIGHED

Karakteristisk for lederne i forhold til det at skabe en tryg kultur, er den veegt de lzegger pa at
turde at vise, at de er menneskelige, og dermed heller ikke perfekte. Det begrundes blandt andet
med at medarbejderen skal opleve, at det at bega fejl eller traeffe forkerte beslutninger
selvfglgelig helst skal undgds, men samtidig ikke er verdens undergang.

SKABE VISHED OM OPBAKNING

Flere af lederne taler ogsa om vigtigheden af at udvise tydelig opbakning til medarbejderne.
Medarbejderen skal opleve en steerk tillid til, at der ikke er nogen der "ryger under bussen”.
Opbakningen kan bl.a. vises ved at ggre sig tilgeengelig, nar medarbejderne har brug for det,
udvise talmodighed hvis de stiller spgrgsmal, som de maske burde kende svaret pa, generelt
stgtte dem i opgavelgsningen, samt std pa mal for dem, nar det er ngdvendigt.

KLAR 0G ZRLIG KOMMUNIKATION

Kommunikation fremhaeves ogsa et vigtigt omrade at veere bevidst om i forhold til at skabe
tryghed. Kommunikation bgr ifglge én af lederne veere klar, tydelig og konsekvent. Konsekvent i
den forstand, at man ggr det, man siger, og at man er eerlig, s medarbejderne ikke skal bruge
energi pd at ga og geette.

p)

"Jeg gor meget ud af at give noget af mig selv
personligt, og det har jeg en fornemmelse af, at det
virker godt. For sd ved de, hvem der er bagved. Og
jeg forsgger at vaere meget eerlig og vise, at jeg ikke
er perfekt. Og at vise, at jeg ogsd laver fejl, og sd
tog jeg en ddrlig beslutning, men det var nu
engang den beslutning, jeg tog. Og det bliver
modtaget godt, fordi folk kommer selv og siger, ndr
de har lavet fejl. Det duer ikke med sddan en
nulfejlskultur. Det betyder meget, hvordan du selv
opforer dig - det bliver jo spejlet (...). Det tror jeg
ikke altid, at der er nok bevidsthed om eller fokus

o N

pd.
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"Foar i tiden vidste man slet ikke, hvis folk havde bgrn naermest.
Familie var fint at have, men ikke noget, vi talte om. Jeg har to sma
barn, og jeg fortaeller ogsd om deres rgde kinder og sadan. Jeg
forsager faktisk at gare op med den konservative kultur og fortzlle,
hvad der fylder for mig i mit privatliv og ogsa give plads til at hgre,
hvad der fylder i deres liv. Jeg prgver at laere dem at kende, sd jeg
har en referenceramme. (...). Jeg tror ikke, jeg kan lade vaere med at
give lidt af mig selv”

Tenk lwngere%
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“Gode medarbejdere er dyre,
men ddrlige er endnu dyrere.”

Tenk lwngere%




Medarbejderudvikling far ikke tid og neerveer
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MANGEL PA LOBENDE DIALOG

En stor udfordring for mange informanter er manglen pa en lgbende dialog med lederen bade i
forhold til faglig sparring og karriereudvikling. Flere italesaetter et gnske om mere én til én tid
med deres leder, samt muligheden for at lgse flere opgaver direkte sammen med lederen. Dette
ud fra en forventning om, at det kunne bidrage vaesentligt til deres faglige udvikling. Ud over at
kunne fa adgang til lederens faglige indsigt fremhaever informanterne ogsa gnsket om et tettere
samarbejde, som en made at bygge en mere naer relation. Dette ville give lederen mulighed for at
opbygge et stgrre kendskab til medarbejderens styrker og udviklingsomrader, og dermed vaere
bedre klaedt pa til reelt at stgtte dem i deres udvikling. Den teette sparring og vejledning i arbejdet
opleves af flere informanter som helt fraveerende og som et element, der star i skyggen af
lederens prioritering af fakturering.

DE RODE STREGER

Flere informanter har gennem deres tid i branchen oplevet en feedbackkultur, hvor de far
dokumenter retur med en masse rgde streger, eller hvor hele dokumentet blev skrevet om uden
forklaringer eller forslag. Andre papeger, hvordan feedbacken sjeeldent er konstruktiv, men
snarere et spgrgsmal om at finde fejl og papege, hvorvidt noget er forkert eller rigtigt. Saledes
opleves feedbacken nogle steder som fagligt nedvaerdigende, fx. kommentarer som, at man burde
vide mere efter 5 ar pa universitetet. Feedbacken bliver sdledes kun i meget begraenset omfang en
mulighed for udvikling for medarbejderen.

p)

“Advokater er meget ddrlige til at give feedback
internt. Af en eller anden grund har vi aldrig
dyrket det. Man retter bare det der er ddrligt. Og
det er jo ogsad en dansk ting at vaere konfliktsky pd
den mdde.”

"Der hvor jeg var for, fik de kart mig sd langt ned at
de tog al min selvtillid. Og der skal jo ikke saerlig
meget til, ndr man er helt grgn. Sa der vil jeg sige,
at jeg naermest ikke engang kunne formulere en
mail til sidst. Det kunne tage mig 20 minutter at
skrive en helt simpel mail til en klient. Hvor nu, der
taenker jeg slet over det, ndr jeg skriver en mail. Sd
karer det bare. Sd jeg kan meget bedre performe

”

nu.
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DEN GODE FEEDBACK
"Hver gang jeg sender et udkast ind, sa har jeg
Informanterne med hgj motivationsscore oplever ikke kun at fa lgbende feedback, men ogsa at tidligere erfaringer med at det bare er det hele, der
modtage feedback i en form, der motiverer dem. De eksempler som informanterne giver er fx. at bliver rettet. Og det hele der bliver skrevet om. Hvor

der ikke rettes direkte i en tekst, men at der i stedet saettes kommentarbokse ind med forslag til
e@ndringer, at der ikke aendres i det sproglige, men kun i det faglige, samt at der er mulighed for
mundtligt at drgfte lederens input.

nu ggr de meget ud af ikke at skrive noget om. Det
sproglige lader de egentlig vaere, fordi man har hver
sin mdde at formulere sig pd. Det er udelukkende,
hvis der er noget fagligt, og det betyder bare meget
DIALOG OM STYRKER OG UDVIKLINGSPUNKTER for sddan en fuldmaegtig. At man far lov til at sende
noget ud, som man selv har skrevet. Og det kan jeg
meaerke, det giver mig bare sddan et selvtillidsboost.
Jeg foler virkelig, at jeg kan finde ud af noget nu.”

Flere informanter med hgj motivationsscore og gode ledere fremhaever lederens fokus pa at
indga i udviklingsdialoger med dem jaevnligt, hvor lederen har reflekteret over medarbejderens
styrker og udviklingspunkter, bade pa de rent faglige og de mere personlige kompetencer.
Lederne beskrives ogsd som nogen, der tager sig tid til at guide medarbejderen pa deres
karrierevej med udgangspunkt i de ting, som de har talent for. Dette ledelsesmassige naerveer og
interesse, er noget informanterne fremhaver som staerkt motiverende. De informanter, der
arbejder et sted, hvor denne type af dialoger er sat i et fast format - fx. som statusmgder hver 14.
dag eller pa manedlig basis, bifalder det at dialogerne er sat i system, da de oplever det ggr at
mgderne bliver tager mere alvorligt, og at flere dialoger med lederen dermed finder sted.
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MULIGHED FOR MESTERLZRE ” o . o
Det, der var formdlet, var en lille status, altsd
Flere informanter fremhaver det som rigtig positivt, ndr de far mulighed for at vaere i et teet hvordan synes vi, det gdr, sddan en mini-MUS. Sd
parlgb med lederen pa sager, sa de har mulighed for at leere fra dem pa teet hold. Det er ikke altid sagde min chef ‘nu vil jeg lige starte med at sige ..."
at tiden tillader denne type af lzeringsproces, men informanterne fremhaever det som noget der

er ekstremt udviklende, nar det finder sted. 0g sd startede hun ud med, hvad var hendes

betragtninger af mig. (...) Hvor hun identificerede
mine styrker og svagheder, og hvor hun som leder
kunne hjaelpe mig. Og understgtte min udvikling.
Det synes jeg var... Det har jeg aldrig oplevet!”
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"Hvis du kan forklare dem ‘prov at hgr, jeg ser din rolle
veere her nu, og pda sigt flytter du dig herover]/...]. Det giver
en enorm motivation. Det er helt sindssygt, sd meget folk
de treekker, hvis du involverer dem i, hvad dine planer for
dem er. Og af en eller anden drsag har man historisk
simpelthen bare aldrig gjort det i advokatbranchen.”
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HVAD SIGER LEDERNE?

POSITIONERING OG INVOLVERING

Flere af lederne fortzeller om, hvordan de bevidst ggr en indsats for at positionere
medarbejderen i forhold til den vej, som medarbejderen gnsker at ga i sin karriere. Det kan veere
helt konkret i forhold til at hjeelpe dem med at komme pa sager inden for de omrader, de braender
for eller hjeelpe dem med at lzere folk at kende, som kan hjaelpe dem pa deres ve;.

INVOLVERING I STRATEGI- OG FORRETNINGSBESLUTNINGER

Derudover er der eksempler pa ledere, der forsgger at ggre op med den traditionelle kultur, hvor
alt hvad der skete pa partnerniveau var lukket land. De veelger at involverer deres medarbejdere i
strukturelle og strategiske beslutninger. For det fgrste, fordi de ofte har nogle gode betragtninger,
og for det andet, fordi det giver motivation hos medarbejderen til at bidrage til virksomhedens
samlede fremdrift.

HYPPIG OG LOBENDE FEEDBACK

Flere ledere fremhaever deres prioritering af lgbende at give feedback — bade negativ og positiv.
Lederne taler om feedbacken bade som formaliseret og ikke formaliseret. Nogle gange er det et
egentligt mgde, andre gange kan veere i form af noget sa simpelt som en "thumbs up” eller smiley.
Det der italesaettes som vaerdifuldt, er at give medarbejderen en oplevelse af kontakt - og de ved
man er der, og at man ser dem, og gerne vil hjelpe dem.

p)

"Jeg forsgger at gd op i, hvad de gdr op i, og sd
positionere dem i forhold til det, de gerne vil.
Positionering i forhold til at fd en bestemt type
sager. Det leegger jeg meget vaegt pd.”

"Det er vigtigt for mig, at jeg har en personlig
relation til de personer, jeg er naermeste leder for.
Og at der er en ordentlighed i den mdde, man
udfarer sin ledelsesopgave pad. Forstdet pd den
mdde, at jeg synes, man skal sgrge for at
kommunikere ret klart bdde positiv og negativ
feedback til ens medarbejdere. Og ikke, at man
sddan lige pludselig en gang om dret pd en
medarbejdersamtale kommer med alt muligt
overraskende, men at man lgbende har en god
dialog om, hvordan det fungerer. [...] Jeg holder taet
kontakt med mine naermeste medarbejdere.”
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HVAD SIGER LEDERNE?

UDVIKLING ER ET TO-DELT ANSVAR

Det fremhaeves i flere interviews, at medarbejderen ogsa har et ansvar i forhold til at sikre fremdrift i
egen udvikling og kvalitet i udviklingsdialogerne. Andre dele af naervaerende analyse vil her pege p3,
at to vigtige forudsaetninger for at dette kan ske, er medarbejderens oplevelse af inklusion og
tryghed.
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Konklusion

Formalet med denne kvalitative delrapport var at belyse, hvordan
feenomenet ledelse i advokatbranchen ser ud i den virkelighed,
som medarbejdere og ledere i branchen oplever. Dette med
henblik pa at nuancere og skabe en kontekstforstaelse for
resultaterne af den kvantitative undersggelse, der er gennemfgrt
som del af projektet.

Pa baggrund af en analyse af det kvalitative datagrundlag peger
undersggelsen pa fire centrale temaer i forhold til at forsta ledelse
i advokatbranchen: Ledelseskultur, mdlstyring, trivsel og
medarbejderudvikling.

Disse fire temaer er blevet undersggt ud fra fglgende tre
spgrgsmal:

o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud,
nar det er skidt?

o Hvordan ser ledelse i advokatbranchen ud,
nar det er godt?

o Hvad ggr de ledere, der ggr det godt?

Konklusionerne er kortfattet opsummeret i modellen til hgjre.

WL OPLEVELSE AF LEDELSE | ADVOKATBRANCHEN NAR DET ER
GODT SKIDT

TEMA

Ledelseskultur ‘

Hierarkisk
Mennesket har veerdi som ressource

Malstyring ‘

Inkluderende
Mennesket har veerdi i sig selv

Ledelse understgtter Ledelse tager tid fra
malopndelse malopnaelse
Tryghed Utryghed
Medarbejder- ‘
udvikling
Mgda.rbejderudvikling er Medarbejderudvikling
prioriteret og kompetent far ikke tid og neerveer
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