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Indledning

Af redaktionsgruppen bag Offentlig Ledelse

| foraret 2013 indgik OAO, FTF og Akademi-

kerne en aftale med Finansministeriet, KL og

Danske Regioner om modernisering af den

offentlige sektor — populzert kaldet “Tillidsaf-

talen”. Aftalen hviler pa syv principper, hvis

overskrifter lyder:

1. Styring i den offentlige sektor skal foku-
sere pa mal og resultater.

2. Dialog, abenhed og klare mal skal veere
udgangspunkt for opgavelpsningen.

3. Ledelse og styring skal tage afsaet i tillid
og ansvar.

4. Udvikling og fagligt handlerum skal byg-
ge pa velbegrundet dokumentation.

5. Opgavelgsningen skal baseres pa viden
om, hvad der virker.

6. Ledelse og engagement skal fremme in-
novation.

7. Offentlig service skal inddrage borgernes
ressourcer.

Aftalen indeholder ikke konkrete effektivise-
ringsmal, men indgar i Finansministeriets
stgrre plan for effektiviseringsbesparelser i
den offentlige sektor. Malet med aftalen be-
skrives blandt andet sdledes:

“Den handler bl.a. om nye veje til bedre
velfeerd ved at frigere midler inden for en
stram gkonomisk ramme. De offentlige res-
sourcer skal anvendes bedst muligt og pd om-
rdder, hvor der er stgrst behov. Udgangspunk-

tet er en demokratisk styret offentlig sektor
med en hgj grad af decentralisering, hvor be-
slutningskompetence og ansvar for opgavel-
@sningen er taet forbundne.”’

Hvad skal der til?
Redaktionen bag magasinet Offentlig Ledel-
se tolker, at intentionen i aftalen er, at man
gennem udvikling af de syv principper i sty-
ring og ledelsesudgvelse pa de offentlige ar-
bejdspladser kan bidrage til en mervaerdi i
den offentlige sektor i form af kvalitets- og/
eller effektivitetsforbed-
ringer. Nar aftalen i dag- “
lig tale er blevet be-
naevnt “Tillidsaftalen” er
det efter vores mening,
fordi parterne i fortolk-
ningen af den har lagt
vaegt pa, at der skal vaere
stgrre frihedsgrader og
mere hensigtsmaessige,
tillidsbaserede modeller
for ledelse og styring.

| perioden siden afta-
len blev indgaet har vi
dog savnet mere konkre-
te bud p3, hvad der egentlig skal ske pa de
offentlige arbejdspladser, hvis denne forestil-
ling om effektivitets- og/eller kvalitetsfor-
pgelse skal blive en realitet?

Vi har savnet mere
konkrete bud p3,
hvad der skal ske pa
de offentlige arbejds-
pladser, hvis denne
forestilling om effek-
tivitets- og/eller kva-
litetsforpgelse skal
blive en realitet?

Derfor har Offentlig Ledelse i november 2014
gennemfert en maling blandt 299 ledermed-
lemmer i Socialradgiverne, Socialpaedago-
gerne og HK Kommunal for at finde nogle
svar pa, hvilke tillidsrelevante og konkrete til-
tag, der efter ledermedlemmernes mening
kunne ggre en forskel for deres arbejdsplad-
sers evne til at levere offentlige ydelser mere
effektivt og/eller produktivt. Vi har spurgt til
bade de styringssystematikker og relationer,
lederne er underlagt, samt til egne ledelses-
kompetencer.

Bindinger, relationer

og andre udfordringer
For at kunne basere denne
underspgelse pa en kvantita-
tiv maling har det veeret ned-
vendigt for os at have nogle
forhandsteser om, hvilke bin-
dinger i strukturer og relatio-
ner ledermedlemmerne ma-
ske mener kan ggre en forskel,
hvis de skal kunne agere mere
effektivt. Disse forhandsfore-
stillinger har vi tilvejebragt
dels gennem interviews med
lederbestyrelserne i vores tre organisationer
og dels med inspiration fra Tina @llgaard
Bentzen fra RUC, som arbejder pa en ph.d.-af-
handling om tillidsbaseret ledelse.

PRINCIPPER FOR SAMARBEJDE MELLEM PARTER PA DET OFFENTLIGE ARBEJDSMARKED OM MODERNISERING

Principperne for samarbejdet mellem parterne pa det offentlige
arbejdsmarked om modernisering skal fremme en offentlig opga-
vevaretagelse og kultur med fokus pa tillid, samarbejde, resultater,
effektivitet, nyteenkning, kvalitet og faglighed.

Modernisering af den offentlige sektor er hgjt politisk priorite-
ret og har konsekvenser for borgere, medarbejdere, ledere, stat, re-
gioner og kommuner.

En forudsaetning for at modernisere den offentlige sektor er en
sund pkonomi, en klar politisk styring, kompetent offentlig ledelse
samt motiverede og fagligt dygtige medarbejdere. Moderniserin-
gen kraever et godt og tillidsfuldt samarbejde mellem alle aktgrer,
herunder politikere, ledere og medarbejdere. Samarbejdet skal
vaere baseret pa et feelles ansvar for at opna den bedst mulige kva-
litet i den offentlige service for de ressourcer, der er til radighed.

Det er samtidigt en vigtig ledelsesopgave at sikre, at den politi-
ske moderniseringsdagsorden realiseres i den daglige virksomhed.

De decentrale ledere har ansvaret for at tilretteleegge opgavelgs-
ningen pa det udfgrende niveau, og de har dermed ansvaret for i
samarbejde med medarbejderne at omsaette de politiske malsaet-
ninger til praksis i mgdet med borgerne.

Der er allerede pa tvaers af sektorer, myndigheder og fag iveerk-
sat en bred palet af moderniseringsinitiativer. Initiativerne handler
blandt andet om regelforenkling og bedre dokumentation, gget
teknologianvendelse, tillidsbaseret ledelse og effektiv arbejdstil-
rettelaeggelse, pget brug af velfaerdsteknologi og digitalisering og
brugerinddragelse. Principperne for samarbejde mellem parter pa
det offentlige arbejdsmarked skal understptte arbejdet med mo-
dernisering pa alle niveauer.

Kilde: Regeringen, Akademikerne, Danske Regioner, FTF, KL og OAO,
juni 2013.
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Pa den baggrund har vi struktureret et spgr-
geskema, der ligger til grund for naervee-
rende rapport, efter fglgende forforstaelser:
Bud pad bindinger, relationer og kompeten-
ceudfordringer, der kan fylde/genere/vaere i
vejen for en tillidspraeget ledelses- og sty-
ringsdagsorden i en kommunal organisation:

@konomiske bindinger: Fx specifikations-
grad i budgetter, afrapporteringskrav/hyp-
pighed og mulighed for at overfgre penge
mellem regnskabsar.

Organisatoriske bindinger: Fx mulighe-
den for kontakt med overordnede, graden af
selvstaendig beslutningstagen og i hvilken
grad man selv oplever sig inddraget i beslut-
ninger.

Dokumentationsmaessige bindinger: Fx
krav til dokumentation, hvilke varsler der er
for dokumentation, og hvor meningsfuld,
den dokumentation man leverer, opleves at
vaere.

Relationsproblematikker: Fx relationen til
ens overordnede, oplevelse af graden af op-
bakning ved problemer og fejl, relationen til
lokalpolitikere og mellem forvaltning og in-
stitution samt legitime muligheder for at
gore indvendinger.

Derudover har vi valgt at spgrge til lede-
rens oplevelse af organisationens viden og
faerdigheder og til lederens egne kompetencer
i forhold til at kunne lede tillidsbaseret.

En stemme i debatten

Vores pnske med denne underspgelse er at
give vores ledermedlemmer en stemme i
debatten: Hvor trykker skoene mest set fra
ledermedlemmernes position? Og at give Of-
fentlig Ledelse og os som ledernes faglige or-
ganisationer viden om, hvordan ledermed-
lemmerne kan stpttes og inspireres, nar det
gaelder om at opfylde “Tillidsaftalen”.

brugte tid pa at besvare spgrgeskemaet. Ved
at deltage bliver deres stemmer de fprste
konkrete i processen med at satte tillid pa
den offentlige dagsorden, og de er pa den
made med til at hjzelpe andre pa vej.

Da ph.d.-studerende Tina Qllgaard Bent-
zen i sin afhandling er staerkt optaget af at
analysere faktorer bag og konsekvenser af en
tillidsbaseret ledelsesdagsorden i kommu-
nalt regi, overlod vi vores tal og analyser fra
denne undersggelse til hende. Hendes ana-
lyse og konklusioner kan lzeses pa de fol-
gende sider. Den sidste del af rapporten er
den konkrete underspgelse og dens resulta-
ter, formidlet i tekst og grafer.

1Find hele aftaleteksten pd:
http://oim.dk/media/502155/Principper%20
for%20samarbejde%20mellem%20parter%20
pa%20det%200ffentlige%20arbejdsmarked
%200m%20moderniserini.pdf

DE SYV PRINCIPPER I TILLIDSAFTALEN

Styring i den offentlige sektor skal fokusere

pa mal og resultater
Styringen i den offentlige sektor skal baseres pa mal og resultater,
frem for pa regler og procedurer. Der skal i stat, regioner og kommu-
ner skabes mest muligt rum til at Ipse opgaverne med udgangs-
punkt i lokale og regionale forhold og behov. Det kraever gennem-
sigtighed i opgavelgsningen samt vilje til at sta pa mal for resulta-
terne.

Dialog, abenhed og klare mal skal vaere
udgangspunkt for opgavelgsningen
Der skal vaere abenhed om prioriteringer og klare mal for opgavel-
psningen pa alle niveauer i den offentlige sektor. Dialog om formal,
resultater og dokumentation skal ggre arbejdet meningsfuldt og
understptte de pnskede mal.

Ledelse og styring skal tage afsaet i tillid

og ansvar
Ledelse og styring skal baseres pa tillid til medarbejderne, sa der
skabes plads og rum til, at medarbejderne kan udfolde deres faglig-
hed og engagement. Tilliden og det faglige handlerum fglges af
pligt til at holde fagligheden ved lige, samt af et faelles ansvar for at
malene nds, at politiske prioriteringer fglges, og at opgavelgsningen
udvikles. | sidste ende er det et politisk og ledelsesmaessigt ansvar
at sikre, at dette sker.

Udvikling og fagligt handlerum skal bygge pa
velbegrundet dokumentation
Frihed til at tilretteloegge arbejdet forudsaetter, at der kan redeggres
for indsatsen, og at opgavelgsningen dokumenteres. Samtidigt er
dokumentation et redskab til kvalitetsudvikling og effektiv anven-
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Derfor vil vi sige en stor tak til alle, som

delse af ressourcerne. Meningsfuld dokumentation er velbegrun-
det, enkel og integreret i arbejdsprocesserne. Der skal veere ledelses-
fokus pa opfplgningen i samarbejde med medarbejderne.

Opgavelgsningen skal baseres pa viden om,

hvad der virker
Udvikling, kvalitet og god ressourceudnyttelse opnas ved at an-
vende viden om, hvad der virker, og ved at Izere af dem, som opnar
bedre resultater. Metodefrihed skal anvendes til at vaelge mellem de
bedst mulige metoder i den givne situation, og til aktive fravalg af
metoder, som ikke skaber resultater.

Ledelse og engagement skal fremme

innovation
Nytaenkning, innovation og teknologianvendelse forudszetter, at of-
fentlige ledere tager ansvar for at udvikle organisationerne og
skabe engagement blandt medarbejderne, s man sammen kan
finde bedre Ipsninger. Det krzever, at der aktivt lzeres af bade egne
og andres fejl og succeser.

Offentlig service skal inddrage borgernes
ressourcer
Borgernes, de pargrendes og lokalsamfundets viden, ressourcer og
engagement skal inddrages i opgavelgsningen, sa det fremmer kva-
litet og effektivitet. De offentlige ydelser skal fokusere pa at under-
stgtte borgeren i at tage ansvar for sit eget liv med afsaet i den en-
keltes individuelle ressourcer og potentialer.

Kilde: Regeringen, Akademikerne, Danske Regioner, FTF, KL og OAO,
Juni 2013.



Analyse og

konklusioner

af underspgelsen ‘De offentlige ledere og

Tillidsaftalen — barrierer og drivkraefter’.

AfTina @ligaard Bentzen, ph.d.-studerende, RUC

Der kan vaere mange bindinger, som haem-
mer eller maske ligefrem hindrer ledernes
mulighed for at udgve tillidsbaseret ledelse i
hverdagen. Og dermed ogsa bremser gn-
skerne og hensigterne om at levere og prae-
stere mere effektivt og kvalitetsorienteret,
hvis kontrol og styring opleves at dominere
hverdagen.

Det er disse bindinger og muligheder, Of-
fentlig Ledelse har spurgt til i sin undersg-
gelse,som 299 ledere har deltaget i.

Tilfredshed med pkonomisk
handlerum, men bedre overfgrsels-
muligheder efterspgrges

Mange ledere vil genkende, at de budget- og
pkonomimaessige rammer kan have stor be-
tydning for det reelle handlerum, man har
som leder. Derfor er det oplgftende, at mere
end tre ud af fire ledere i underspgelsen op-
lever, at budgettet er tilpas specificeret, og
at krav om afrapportering af pkonomifor-
bruget er tilpas specifikt og foregar med et
fornuftigt interval. Det er altsa en mindre
gruppe, som oplever, at afrapporteringen pa
pkonomien fylder uhensigtsmaessigt meget.
Til gengzeld halter det lidt med. muligheden
for at overfpre pkonomiske midler fra et ar til
et andet. Kun knap halvdelen af alle ledere i
underspgelsen oplever, at de har denne mu-
lighed, og hele 81 % angiver, at muligheden
for at overfgre gkonomiske midler er vigtig
for deres ledelsesmaessige handlerum. Her
er der altsa oplagt en binding, som lederne
ikke oplever som understgttende for deres

ledelsesopgave. Til gengzeld er det meget
positivt,at mere end ni ud af ti ledere oplever
at kunne disponere indenfor det budget, de
har faet tildelt — ikke mindst fordi naesten
alle ledere (98 %) peger pa, at netop dette
handlerum er vigtigt for at kunne udgve le-
delse. Samlet set er der altsa en positiv ople-
velse af det gkonomiske handlerum, som
dog kunne styrkes ved at se naermere pa mu-
lighederne for at overflytte midler fra ar til ar.

Mere inddragelse og tid til refleksion
- tak!

Al for skning peger pa, at inddragelse og mu-
lighederne for dialog om beslutningerne har
stor betydning for oplevelsen af tillid. Det
viser sig ogsa i denne underspgelse, hvor
stort set alle lederne

oplever, at inddragelse “

i beslutninger er vigtig
for deres ledelsesmu-
ligheder. Det handler
ogsa om, hvor let det
er at fa drgftet de ting,
man har brug for, med
naermeste leder, og
om hvor meget tid der
er til refleksion om be-
slutningerne. Mest po-
sitivt er det, at 80 % af
lederne oplever at ha-
ve adgang til at drpfte
de emner, man som leder har brug for, med
sin naermeste leder. Lidt faerre (70 %) er
enige i, at de bliver inddraget tilstraekkeligt i

gelse.

Selvom det er ganske
mange ledere, der oplever
at blive inddraget tilstraek-
keligt, mener hele 99 pct,,
at det er vigtigt. Set i det
lys er der altsa en ganske
stor gruppe ledere, som
efterspgrger mere inddra-

beslutninger, der har betydning for deres ar-
bejde. Selvom det altsa er ganske mange le-
dere, der oplever at blive inddraget tilstraek-
keligt, mener hele 99 %, at det er vigtigt. Set
i det lys er der altsa en ganske stor gruppe
ledere, som efterspgrger mere inddragelse.
Derudover oplever kun knap 60 % af le-
derne, at de far tid nok til at “teenke sig om”,
nar de bliver inddraget i beslutninger. En
ganske stor del af lederne efterspprger altsa
ogsa mere tid til refleksion i beslutningspro-
cesserne. Her handler det altsa i hgjere grad
om at forbedre rammerne for inddragelsen.

Mindre dokumentation med storre
udbytte efterspgrges

Samlet set er der plads til forbedring, nar det
handler om oplevelsen
af dokumentation.
Selvom der pa den po-
sitive side lader til at
veere stor tryghed ved
at aflevere dokumen-
tation, er det kun knap
halvdelen af lederne,
som er enige i, at
maengden af doku-
mentation er passen-
de, og at den i tilstraek-
kelig grad bruges til at
forbedre kerneydelsen.
Selvom handlerummet
ift. dokumentation generelt vurderes som
lidt mindre vigtigt end bade de gkonomiske
rammer og mulighederne for inddragelse, sa
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er ledernes oplevelse af dokumentation altsa
stadig langt fra deres vurdering af vigtighe-
den af dette omrade. Der findes meget forsk-
ning, som viser, at kontrol ikke i sig selv behg-
ver at vaere en modsaetning til tillid. Men det
er afgprende, at kontrollen opleves som me-
ningsfuld ift. kerneopgaven, fordi den fx bi-
drager med videndeling, lzering eller udvik-
ling af opgaven. Derfor er det positivt, nar to
ud af tre ledere er enige i, at dokumentatio-
nen giver mening ift. kerneydelsen. Til gen-
geeld er der et oplagt potentiale for at se p3,
hvordan maengden af dokumentation kan
tilpasses, sa den opleves mere passende og
mere udbytterig for lederne.

Gode relationer — men bedre
konfliktlgsning

Relationen til naermeste leder og den aben-
hed, der er i dialogen opadtil, pavirker ogsa
oplevelsen af det ledelses-
maessige handlerum. Isaer “
peger forskningen pa, at
naerheden i ledelsesrela-
tionen har betydning for
oplevelsen af tillid. Hvis re-
lationen  til  naermeste
leder er tillidsfuld, opleves
det typisk mindre risika-
belt at bruge og udfordre
sit handlerum. Derfor er
det heller
skende, at naesten alle le-

dere angiver, at relationer pavirker deres mu-
ligheder for at lede. Samlet set oplever tre ud
af fire ledere, at der er en anerkendende dia-
log imellem dem og deres leder, hvor de

ikke overra-

5 CENTRALE DRIVKRAFTER

Lederne oplever generelt at have et tilpas
stort pkonomisk handlerum.

God tilgaengelighed til at drgfte problemer
med naermeste leder.

Tryghed ved at aflevere dokumentation for
eget arbejde.

Gode relationer pa arbejdspladsen, aben dia-
log og oplevelse af at stole pa hinanden.

Oplevelse af at kunne pavirke de barrierer for
effektive arbejdsgange, der handler om
manglende viden, feerdigheder og beslut-
ningskompetence.

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN

Her er der altsd tale
om, at det ledelses-
maessige raderum
begraenses af et
bureaukrati, der
ikke opleves som
npdvendigt.

abent kan drpfte arbejdsmaessige problem-
stillinger og give udtryk for meninger og fo-
lelser. Saerligt positivt er det, at hele 83 % er
enige i, at de og deres leder almindeligvis
stoler pa hinanden. Til gengzeld peger resul-
taterne pa, at skoen trykker lidt mere, nar
emnet falder pa konfliktlpsning: Her er det
kun to ud af tre ledere, som erklzerer sig
enige i, at konflikter Igses pa en retfeerdig
made. Da lederne samtidig i meget hoj grad
angiver retferdig konflikthandtering som
vigtig for deres ledelsesmaessige handlerum,
kunne det veere et oplagt omrade at seette
fokus pa.

Lovgivning opleves som den stgrste
barriere for enkle arbejdsgange og
effektivitet

Naesten to ud af tre ledere oplever, at der er
arbejdsgange, som er ungdigt bureaukrati-
ske pa arbejdspladsen. Her er
der altsa tale om, at det ledel-
sesmaessige
graenses af et bureaukrati, der
ikke opleves som ngdvendigt.
Igen er der tale om kontrol,
der ikke opleves som me-
ningsfuld, fordi den ikke i til-
straekkelig grad bidrager til
kerneopgaven. Lidt over halv-
delen af de adspurgte oplever,
at manglende viden, feerdig-
heder, beslutningskompeten-
ce og opbakning fra topledelsen er barrierer
for at skabe mere enkle arbejdsgange. Den
stgrste barriere, der peges pa, er dog lovgiv-
ning, som ca. 60 % oplever er en barriere for

raderum  be-

5 CENTRALE BARRIERER

@nske om at kunne overfpre midler fra ar til
ar.

@nske om (endnu) mere inddragelse og me-
re tid til refleksion i beslutningsprocesserne.

@nske om faerre krav til dokumentation.
@nske om dokumentation, som i hgjere grad
bruges til at udvikle kerneopgaven.

Retfaerdighed i konfliktlpsningen
kan styrkes.

Lovgivning opleves bade som stgrste bar-
riere for mere enkle og effektive arbejds-
gange — og samtidig som den barriere, der er
mindst indflydelse pa.

FORSKER | TILLIDSREFORM

TINA @LLGAARD BENTZEN er ph.d.-
studerende pa institut for Samfund og
Globalisering pa RUC. Forsker i tillids-
baseret styring i offentlige organisa-
tioner med tillidsreformen i Kgben-
havns Kommune
som case. Ph.d.-
projektet szetter
fokus pa, hvordan
man implemen-
terer tillidsbase-

Al W ret styring og le-
delse, og hvilke drivkreefter og barrie-
rer, der opstar i processen. Har tidli-
gere arbejdet som bl.a. chefkonsulent i
Greve Kommune og HR-konsulent i Kg-
benhavns Kommune.

at afbureaukratisere uhensigtsmaessige ar-
bejdsgange og arbejde mere effektivt. Da det
samtidig er den barriere, som faerrest oplever
at have indflydelse p3, er der her tale om en
barriere, der kan opleves som szerligt vanske-
lig at nedbryde. Hvor man som leder i langt
hpjere grad oplever at kunne pavirke barrie-
rer som viden, feerdigheder og beslutnings-
kompetence, opleves det (ikke sa overra-
skende) som mere vanskeligt at pavirke bar-
rieren jo mere centralt, den er forankret. En
central del af at udvide det ledelsesmaessige
handlerum kan derfor ogsa veere at overveje,
hvilke barrierer der skal forhandles pa hvilke
niveauer. En central indsats kunne ogsa veere
at afklare, hvilken lovgivning der iszer opleves
som barrierer, og hvilke muligheder der er for
at arbejde videre med disse.

Lederkompetencer: sette retning
og ramme

Lederne er blevet bedt om at vurdere, hvilke
faerdigheder de selv mener, at de skal udvikle
for at lede mere tillidsbaseret. Her peges der
iseer pa praecision i kvalitetskrav, forvent-
ningsafstemning, klarhed i visioner og lang-
sigtet udvikling af omradet. Det kan tolkes
sadan, at en forudsaetning for at pge medar-
bejdernes autonomi og det faglige raderum
er at skabe et faelles billede af den overord-
nede retning og ramme for arbejdet. Tillids-
baseret ledelse handler altsa ikke om blindt
at ‘slippe tgjlerne’, men om at skabe en god
forventningsafstemning pa de ‘store linjer’
som afsaet for pget handlerum indenfor ram-
men.



Undersggelsen

De offentlige ledere og Tillidsaftalen
— barrierer og drivkreefter
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@konomiske vilkar

Dette afsnit omhandler de gkonomiske vil-
kar for ledernes arbejde.

| figur 1 ses det, at 77 % af de adspurgte le-
dere har eget budget for deres afdeling eller
arbejdsplads. Det er kun denne gruppe af le-
dere, der har faet stillet de fglgende spgrgs-
mal om de gkonomiske vilkar.

Som figur 2 viser, oplever langt de fleste le-
dere med eget budget, at de kan disponere
indenfor budgettet, de har faet tildelt. Mel-
lem 76 og 79 % af lederne med eget budget
svarer desuden, at de er meget enige eller
enige i, at deres tildelte budget er tilpas spe-
cificeret, at krav om afrapportering af gkono-
miforbrug er tilpas specifikt, og at afrappor-
teringerne har en tilpas tidsmaessig spred-
ning. I forhold til at kunne overflytte pkono-
miske midler fra et ar til et andet erklaerer 38
% af lederne sig uenige eller meget uenige i,
at de har mulighed for det.

Nar man kigger pd, hvorvidt lederne op-
fatter de ovennzevnte udsagn som vigtige for
deres mulighed for at udgve ledelse, ses det,
at muligheden for at overflytte pkonomiske
midler fra et ar til et andet ikke er den vigtig-
ste af de fem opstillede udsagn. Dog svarer
hele 81 %, at det er meget vigtigt eller vigtigt
for deres mulighed for at udgve ledelse at
kunne overflytte pkonomiske midler fra ar til
ar,mens det altsa kun er 49 % af lederne, der
er enige eller meget enige i, at de kan det.
Herudover viser figur 3, at muligheden for at
disponere indenfor budgettet er det mest af-
gorende i forhold til at udgve ledelse (98 %
finder det meget vigtigt eller vigtigt).

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN

1. Har du eget budget for afdelingen/ arbejdspladsen, hvor du er leder?

Respondenter Procent
Ja 232 77,4 %
Nej 67 22,6 %
lalt 299 100,0 %

2 Hvor enig er du i felgende udsagn om de gkonomiske vilkar for dit arbejde?

Jeg har mulighed for at overflytte
pkonomiske midler fra et ar til et
andet

Jeg oplever, at vores tildelte bud-
get er tilpas specificeret

Jeg oplever, at krav om afrapporte-

ring af gkonomiforbrug er tilpas
specifik

Jeg oplever, at krav om afrapporte-

ring af gkonomiforbrug har tilpas
tidsmaessig spredning

Jeg oplever at kunne disponere in-

denfor budgettet, jeg har faet til-
delt

B Meget enig Enig

Hverken eller
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@ Uenig @ Meget uenig

3 Hvor vigtig er fplgende for din mulighed for at udgve ledelse?

Jeg har mulighed for at overflytte
pkonomiske midler fra et ar til et
andet

Jeg oplever, at vores tildelte bud-
get er tilpas specificeret

Jeg oplever, at krav om afrapporte-

ring af gkonomiforbrug er tilpas
specifik

Jeg oplever, at krav om afrapporte-

ring af gkonomiforbrug har tilpas
tidsmaessig spredning

Jeg oplever at kunne disponere in-

denfor budget

B Meget vigtigt Vigtigt

Hverken eller

100%

39
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B Slet ikke vigtigt
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Organisatoriske vilkar

Alle ledere i undersggelsen er blevet spurgt
ind til en rekke udsagn om de organisatori-
ske vilkar for deres arbejde. De er ligesom
ved spgrgsmalene om de gkonomiske vilkar
bade blevet spurgt ind til, hvor enige de er i
udsagnene, og hvor vigtigt det er for deres
mulighed for at udgve ledelse.

Figur 4 viser, at 83 % af lederne oplever, at de
har let adgang til at drpfte emner med deres
narmeste ledelse. Samtidig oplever 70 %, at
de inddrages tilstraekkeligt i beslutninger
med betydning for deres arbejde, mens 73 %
svarer, at de er meget enige eller enige i, at
deres naermeste leder ‘star pa mal for dem’.
59 % er meget enige eller enige i, at de far tid
til at taenke sig om, na de bliver inddraget i
beslutninger.

I figur 5 ses det, at de organisatoriske vilkar er
serligt vigtige for ledernes mulighed for at
udgve ledelse. Fra 95 % op mod 99 % af le-
derne opfatter de naevnte organisatoriske vil-
kar som meget vigtige eller vigtige, for at de
kan udgve ledelse. Saerligt interessant er det,
at 95 % af lederne vurderer det som vigtigt
eller meget vigtigt, at de far tid til at taenke
sigom, nar de bliver inddraget i beslutninger,
mens det kun er 59 %, som er meget enig
eller enig i, at de far den tid.

4.Hvor enig er du i fglgende udsagn om de organisatoriske vilkar for dit arbejde?

Jeg har let adgang til at drpfte
emner, jeg har brug for, med min
naermeste ledelse

Jeg oplever at blive inddraget til-
straekkeligt i beslutninger, der har
betydning for mit arbejde

Jeg oplever, at min naermeste le-
delse "star pa mal" for mig

Jeg oplever, at jeg far tid til at
teenke mig om, ndr jeg bliver ind-
draget i beslutninger

@ Meget enig Enig

5. Hvor vigtig er fplgende udsagn for din mulighed for at udgve ledelse?

Jeg har let adgang til at drpfte
emner, jeg har brug for, med min
naermeste ledelse

Jeg oplever at blive inddraget til-
straekkeligt i beslutninger, der har
betydning for mit arbejde

Jeg oplever, at min naermeste le-
delse "star pa mal" for mig

Jeg oplever, at jeg far tid til at
taenke mig om, nar jeg bliver ind-
draget i beslutninger

B Meget vigtigt Vigtigt

o ]
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Krav om dokumentation

Alle lederne i undersggelsen er blevet spurgt
til krav om dokumentation i forbindelse med
deres arbejde. De er blevet bedt om at vur-
dere, hvor enige de er i forskellige udsagn
om dokumentation i deres arbejde, og hvor
vigtigt det er for deres mulighed for at
udogve ledelse.

Figur 6 viser, at omkring 40 % er uenige eller
meget uenige i, at de afleverer dokumenta-
tion for ofte i forhold til, hvad der ville veere
effektivt.

Samtidig viser figuren, at lederne er me-
get trygge ved at aflevere dokumentation for
deres og afdelingens arbejde. Hele 83 % er
enige eller meget enige heri. Herudover er-
klzerer under halvdelen af lederne sig meget
enige eller enige i, at maengden af dokumen-
tation er passende, og at dokumentationen
bliver brugt til at forbedre kerneydelsen eller
vilkarene for medarbejderne. Desuden erklze-
rer 26 % sig uenige eller meget uenige i, at
kravene til dokumentationen er for omfat-
tende i forhold til udbyttet.

For de fire fgrste spprgsmal om dokumenta-
tion er lederne ogsa blevet spurgt om, hvor
vigtigt, de oplever, de opstillede udsagn er for
deres mulighed for at udgve ledelse. Figur 7
viser,at lederne generelt oplever det som vig-
tigt, at dokumentationen skal give mening i
forhold til kerneydelsen, at maengden af do-
kumentation skal veere passende, at doku-
mentationen skal bruges til at forbedre ker-
neydelsen eller vilkarene for medarbejderne,
og at de skal fgle sig trygge ved at aflevere
dokumentation. Den stgrste afvigelse i, hvad
lederne oplever pa deres arbejdsplads, og
hvor vigtig faktoren er for deres ledelse, be-
stari, at 83 % af lederne oplever det som vig-
tigt eller meget vigtigt, at dokumentationen
bliver brugt til at forbedre kerneydelsen eller
vilkar for medarbejderne, mens 43 % er enige
eller meget enige i, at dokumentationen bli-
ver brugt pa en sddan made.

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN

6. Hvor enig er du i fplgende udsagn om krav til dokumentation?

Jeg oplever, at den dokumentation,
der kraeves, giver mening i forhold
til den kerneydelse, vi leverer

Jeg oplever, at maengden af doku-
mentation, der kraeves, er passende

Jeg oplever, at den dokumentation,
jeg giver, bliver brugt til at for-
bedre kerneydelsen og/eller vilkar
for medarbejderne

Jeg er tryg ved at aflevere doku-
mentation for vores arbejde

Jeg oplever, at kravene til doku-
mentation er for omfattende i for-
hold til vores udbytte

Jeg oplever, at jeg/min afdeling
skal aflevere dokumentation for
ofte i forhold til, hvad der ville vaere
effektivt

B Meget enig Enig

Jeg oplever, at den dokumentation,
der kraeves, giver mening i forhold
til den kerneydelse, vi leverer

Jeg oplever, at maengden af doku-
mentation, der kraeves, er passende

Jeg oplever, at den dokumentation,
jeg giver, bliver brugt til at forbedre
kerneydelsen og/eller vilkar for
medarbejderne

Jeg er tryg ved at aflevere doku-
mentation for vores arbejde

Hverken eller

- | 53 15

B a1 24 3 5
10 33 31 v 7
B : u 5
- 32 30 21 .
F 23 30 31 !
0% 25% 50% 75% 100%

@ Uenig @ Meget uenig
7. Hvor vigtig er fglgende udsagn for din mulighed for at udgve ledelse
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Relationer pa arbejdspladsen

Alle lederne er blevet spurgt om en raekke
udsagn omhandlende relationer pa deres ar-
bejdsplads. Lederne er specifikt blevet
spurgt ind til relationen med deres egen
nermeste leder og ikke relationen med
deres medarbejdere.

| figur 8 ses det, at det relationelle parameter,
som lederne i hgjest grad oplever udfert, er,
at de selv og deres naermeste leder i almin-
delighed stoler pa hinanden. Ser man pa den
anden ende af spektret, er det rationelle vil-
kar, der scorer lavest, at lederne oplever, at
konflikter lgpses pa en retfaerdig made. Her er-
kaerer 65 % sig enig eller meget enig. Tages
‘hverken-eller’-besvarelserne med, er denne
andel dog oppe pa 89 %.

Generelt kan det siges, at lederne veegter de
relationelle vilkar for deres arbejde meget
hejt i forhold til deres mulighed for at udgve
ledelse. Mellem 95 og 99 % mener, at de op-
stillede udsagn er vigtige eller meget vigtige
for deres mulighed for at udgve ledelse.

Det forhold, hvor der er stgrst divergens
mellem, hvad lederne oplever, og hvor vigtigt
de relationelle elementer er for deres mulig-
hed for at udgve ledelse, er, om konflikter
Ipses pa en retfeerdig made. 95 % finder dette
meget vigtigt eller vigtigt, mens 65 % er enig
eller meget enig i, at de har den oplevelse pa
deres egen arbejdsplads.

8. Hvor enig er du i felgende udsagn om relationer pa arbejdspladsen?

Jeg kan abent og fordomsfrit
drofte arbejdsmaessige problem-
stillinger

Jeg oplever, at min leder og jeg har
en anerkendende dialog

Jeg oplever, at vi i almindelighed
stoler pa hinanden

Jeg oplever, at konflikter lgses pa
en retfaerdig made

Jeg oplever, at jeg kan give udtryk
for mine meninger og fplelser

@ Meget enig Enig
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9. Hvor vigtig er felgende udsagn for din mulighed for at udgve ledelse?

Jeg kan abent og fordomsfrit
drofte arbejdsmaessige problem-
stillinger

Jeg oplever, at min leder og jeg har
en anerkendende dialog

Jeg oplever, at vi i almindelighed
stoler pa hinanden

Jeg oplever, at konflikter lgses pa
en retfaerdig made

Jeg oplever, at jeg kan give udtryk
for mine meninger og fplelser

@ Meget vigtigt Vigtigt
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Bureaukrati

Dette afsnit handler om bureaukrati pa ar-
bejdspladsen, og hvilke barrierer der er for at
skabe enkle arbejdsgange.

Figur 10 viser, at 63,2 % af de adspurgte lede-
re vurderer, at der er ungdigt bureaukratiske
forretningsgange eller procedurer i afdelin-
gen eller pa arbejdspladsen. Det er kun
denne gruppe ledere, der har besvaret de ne-
denstaende spgrgsmal.

Lederne er blevet spurgt om, hvilke barrierer
der er for, at det ungdige bureaukrati pa ar-
bejdspladsen kan elimineres. Figur 11 viser, at
det oftest er lovgivningen, som udger en bar-
riere for enkle arbejdsgange, idet 60 % me-
ner,at lovgivning i hgj grad eller i nogen grad
er en barriere for enkle arbejdsgange. Barrie-
ren ‘lovgivning’ placerer sig dog ikke meget
over de gvrige barrierer, som alle er placeret,
sa 44-55 % af respondenterne mener, at den i
hej grad eller i nogen grad er en barriere.
Manglende opbakning fra regionale og lo-
kale politikere ser ud til at vaere den mindste
barriere. Det er dog muligt, at lederne fra
deres post ikke har overblik over, i hvor hgj
grad regionale eller lokale politikere har ind-
flydelse pa bureaukratiet. Det skal i den for-
bindelse naevnes, at der er 18 %, som angiver,
at de ikke ved, om manglende opbakning fra
lokale og regionale politikere er en barriere.
‘Ved ikke’-besvarelserne er taget ud af bereg-
ningerne og har dermed ikke indvirkning pa
den pvrige gruppes procentfordelinger.

Lederne er ogsa blevet spurgt om, i hvor
hgj grad de selv har indflydelse pa barrie-
rerne for enkle arbejdsgange. Der ses i figur
12 et tydeligt fald i oplevelsen af indflydelse
pa barriererne, jo mere centralt barriererne
er placeret. 7 % mener, at de slet ikke har ind-
flydelse pa manglende viden og feerdigheder,
12 % mener slet ikke, at de har indflydelse pa
manglende beslutningskompetence, 33 %
mener slet ikke, at de har indflydelse pa
manglende opbakning fra direktionen, mens
45 % ikke mener at have indflydelse pa
manglende opbakning fra lokale og regiona-
le politikere, og endelig mener 64 % ikke at
have indflydelse pa lovgivningen. Som i den
forrige figur 11 er der ogsa i figur 12 en for-
holdsvis stor andel, som angiver, at de ikke
ved, om de har indflydelse pd manglende op-
bakning fra lokale og regionale politikere.
Disse besvarelser indgar ikke i figuren.

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN

10. Oplever du, at der er forretningsgange/procedurer, der er ungdigt
bureaukratiske i jeres afdeling/pa jeres arbejdsplads?

Respondenter Procent

Ja 189 63,2 %
Nej 90 30,1%
Ved ikke 20 6,7 %
lalt 299 100,0 %
1.1 hvor hej grad er felgende en barriere for enkle arbejdsgange?
Er manglen'de viden og faerdighe- h 24 35 o 197
der en barriere for enkle arbejds-
gange?
Er manglende beslutningskompe- - 20 33 ) Bty
tence en barriere for enkle ar-
bejdsgange?
Er manglende opbakning fra direk- - 43 28 17 184
tionen en barriere for enkle ar-
bejdsgange?
Er manglende opbakning fra lo- - 34 38 18 169
kale/regionale politikere en bar-
riere for enkle arbejdsgange?

37 29 11 191
Er lovgivning en barriere for enkle
arbejdsgange?

0% 25% 50% 75% 100%
W | hgj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke
12. Har du indflydelse pa barriererne for enkle arbejdsgange?
Har du indflydelse pa barrieren - - 48 29 71 103
manglende viden og feerdigheder
Har du indflydelse Pé barrieren - . 26 36 1 196
manglende beslutningskompe-
tence
Har du indflydelse pa barrieren - . 19 41 33 188
manglende opbakning fra direk-
tionen
Har du indflydelse pa barrieren - I 14 37 45 177
manglende opbakning fra lokale/
regionale politikere
Har du indflydelse pa barrieren - 7 27 64 190
Lovgivning
0% 25% 50% 75% 100%

W | hgj grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke



Effektivitet

Alle lederne er blevet spurgt,om der er opga-
ver i deres afdeling eller pa deres arbejds-
plads, som kan effektiviseres.

Det har 83 % af lederne svaret ja til. De lede-
re, som har svaret nej pa spgrgsmalet, er ikke
blevet stillet de fplgende spgrgsmal i dette
afsnit.

De stgrste barrierer i forhold til at kunne
arbejde effektivt ser ud til at vaere lovgivnin-
gen samt manglende viden og faerdigheder.
57 % angiver disse til i hgj grad eller nogen
grad at vaere barrierer for at arbejde effektivt.
De mindste af de opstillede barrierer ser ud
til at veere manglende opbakning fra direk-
tion og lokale/regionale politikere. Det skal i
denne sammenhang naevnes, at 20 % har
svaret, at de ikke ved, om manglende opbak-
ning fra lokale og regionale politikere er en
barriere.

Figur 15 viser samme tendens som figur 12 —
at jo mere central en barriere er placeret, jo
mindre oplever lederne at have indflydelse
paden.

13. Er der opgaver, der kan effektiviseres indenfor jeres afdeling/pa jeres
arbejdsplads?

Respondenter Procent
Ja 249 83,3 %
Nej 27 8,9 %
Ved ikke 23 7,8%
lalt 299 100,0 %

14. 1 hvor hgj grad er fglgende en barriere for effektivitet?

Er manglende viden og faerdighe-
der en barriere for, at | kan arbejde
effektivt?

| | |
h 50 31

Er manglende beslutningskompe-
tence en barriere for, at | kan ar-
bejde effektivt?

43 30

Er manglende opbakning fra direk-
tionen en barriere for, at | kan ar-
bejde effektivt?

27 32

Er manglende opbakning fra lo-
kale/regionale politikere en bar-
riere for, at | kan arbejde effektivt?

30 37

Er lovgivning en barriere for, at |

kan arbejde effektivt? 34
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15. Har du indflydelse pa barriererne for effektivitet?

100%

Har du indflydelse pd manglende
viden og faerdigheder som barriere
for at arbejde effektivt?

49 18

Har du indflydelse pa manglende
beslutningskompetence som bar-
riere for at arbejde effektivt?

43 33

Har du indflydelse pd manglende
opbakning fra direktionen som
barriere for at arbejde effektivt?

Har du indflydelse pa manglende
opbakning fra lokale/regionale po-
litikere som barriere for at arbejde
effektivt?

17 35

Har du indflydelse pa lovgivning
som barriere for at arbejde effek-
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Ledernes feerdigheder

Alle lederne er i undersggelsen blevet spurgt
om, hvilke ferdigheder de selv oplever at
skulle udvikle for i fremtiden at kunne levere
de efterspurgte kerneydelser gennem tillids-
baseret ledelse. Lederne har haft mulighed
for at afgive mellem 10g 5 besvarelser.

Over halvdelen af lederne svarer, at de skal
vaere mere praecise pa kvalitetskrav. | top 3
ligger derudover ogsd at arbejde med for-
ventningsafstemning og at fremlaegge visio-
ner.

De tre faerdigheder, som farrest ledere
naevner, er at have en mere dialogisk leder-
stil, at vaenne sig til lavere grad af kontrol
med, hvordan opgaverne bliver Ipst, samt at
blive bedre til at kommunikere vilkar og re-
sultater nedad. Det kan bade veere et udtryk
for, at lederne mener, at de i forvejen mestrer
disse faerdigheder, men kan ogsa forstas
sadan, at lederne ikke opfatter det som rele-
vante faerdigheder i forbindelse med tillids-
baseret ledelse.

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN

16. Hvilke faerdigheder mener du selv, at du skal udvikle for ogsa i fremtiden at

kunne levere de efterspurgte kerneydelser gennem tillidsbaseret ledelse?

Jeg skal vaere mere praecis pa kvali-
tetskrav

Jeg skal veenne mig til at arbejde
mere med forventningsafstem-
ning

Jeg skal blive bedre til at frem-
lzegge mine visioner

Jeg skal blive bedre til at arbejde
med langsigtet udvikling af omra-
det

Jeg vil blive ngdt til at arbejde mere
med at hgjne de enkelte medarbej-
deres selvtillid og selvstaendighed

Jeg skal blive bedre til at kommu-
nikere vores vilkar og resultater
opad

Jeg skal finde ud af at delegere
mere ansvar

Jeg skal blive bedre til at kommu-
nikere vores vilkar og resultater
udadtil

Jeg skal blive bedre til at skabe
rammer for faglige diskussioner
blandt mine medarbejdere

Jeg skal blive bedre til at lade mine
medarbejdere sta til ansvar for
deres handlinger og valg

Jeg skal arbejde med at skabe
storre gennemsigtighed i beslut-
ningsprocesser

Jeg skal blive bedre til at kommu-
nikere vores vilkar og resultater
nedad

Jeg skal veenne mig til en lavere
grad af kontrol med, hvordan ar-
bejdsopgaverne bliver Ipst

Jeg skal have en mere dialogisk le-
derstil

Ved ikke / ingen af de ovenstaende
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Ledernes karakteristika

| dette afsnit beskrives ledernes arbejds-
situation. Lidt under halvdelen af lederne har
en diplomuddannelse i ledelse. 7 % har en
masteruddannelse, og 39 % har en anden le-
derefteruddannelse. 177 % har ikke en leder-
efteruddannelse.

Lederne fordeler sig meget jeevnt i forhold til
laengden af deres nuvaerende anszettelse. 30
% har veeret ansat i deres nuvaerende stilling
i mere end 10 ar,13 % i 8-10 ar, 21 % i 5-7 ar,
21%i2-4 arog1s % iunder 2 ar.

De fleste af lederne i underspgelsen arbejder
indenfor kategorien dggntilbud og boformer.
Her skal det naevnes, at resultaterne er vaeg-
tet, sa de tre fagforeningernes deltagere hver
udger 33 % af besvarelserne. Derfor kan den
heje andel af ledere, som arbejder i dpgntil-
bud, ikke tilskrives, at de fleste af deltagerne i
undersggelsen er medlemmer af SL.12 % ar-
bejder med pkonomi, digitalisering, HR eller
lignende. | de resterende kategorier arbejder
under 10 % af lederne indenfor hver kategori.

De fleste af deltagerne i undersggelsen er le-
dere for medarbejdere (63 %). 28,5 % er lede-
re for bade ledere og medarbejdere, mens 8,5
% hovedsageligt er ledere for andre ledere.

17. Har du en lederefteruddannelse?

Respondenter Procent
Ja, diplomuddannelse i ledelse 140 46,9 %
Ja,en masteruddannelse 20 6,6 %
Andet 116 389 %
Nej 52 17,4 %
lalt 328" 109,8 %"
18. Hvor laenge har du vaeret ansat i din nuvaerende stilling?

Respondenter Procent
Under 2 3r 46 153 %
2-4ar 62 20,6 %
5-7 ar 63 21,0%
8-10 ar 40 133 %
Laengere end 10 ar 89 29,8%
lalt 3002 100,3 %2
19. Hvilket omrade arbejder du indenfor?

Respondenter Procent
Dggntilbud, boformer 102 341%
Dagtilbud, veerkstedstilbud og revalidering 20 6,5 %
Jobcenter 14 4,5%
Bgrne-/familie afdeling/team 23 7,6 %
Behandling, radgivning, misbrug eller lignende 29 9,7 %
Undervisning 9 3,0%
Sundhed, hospital og tandpleje 10 34%
@konomi, digitalisering, HR eller lignende 36 12,1 %
Bibliotek, kultur og borgerbetjening 17 57 %
Andet 40 13,4 %
lalt 3002 100,0 %
20. Hvem er du leder for?

Respondenter Procent
Hovedsageligt andre ledere 25 8,5%
Medarbejdere 188 63,0 %
Bade ledere og medarbejdere 85 28,5 %
lalt 3002 100,0 %

1 Svarmulighederne summer ikke til 299, da respondenterne har haft mulighed for at angive flere

svarmuligheder.

2 Til de pvrige tabeller: Svarmulighederne summer ikke til 299, da besvarelserne er vaegtede (laes
mere herom i metodeafsnittet). Ved brug af veegtning kan respondentfordelingerne udggre deci-

maltal. Nar summeringen ikke stemmer, skyldes det afrunding.

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN



16

Metode

Information, der ligger til grund for indevae-
rende rapport, er tilvejebragt ved en elektro-
nisk spprgeskemaunderspgelse. Det elektro-
niske spprgeskema er udsendt til 1.800 re-
spondenter fordelt ligeligt mellem HK'’s, DS’
og SL's ledermedlemmer. Spgrgeskemaet in-
deholder 28 spgrgsmalssider. Nogle sider in-
deholder flere spgrgsmal, og nogle sider er
kun vist for relevante respondenter, saledes
at alle respondenter ikke har svaret pa det

samme antal spprgsmal.

Malgruppe og stikprgve

Malgruppen for underspgelsen er ledermed-
lemmer hos Socialpaedagogernes Landsfor-
bund, HK Kommunal og Dansk Socialradgi-
verforening. Der er i hvert af de tre forbund
udtrukket en tilfeeldig stikprgve pa 600 re-
spondenter blandt ledermedlemmerne. Stik-
prgverne er udtrukket fra organisationernes
medlemsregistre. De medlemmer, som ikke
har angivet en e-mailadresse, har ikke vaeret
en del af den gruppe, som stikprgven er ud-
trukket fra.

Dataindsamling

Indledningsvist er spprgeskemaet sendt til
test i landslederudvalgene i de tre forbund.
Da det kunne konstateres, at spprgeskemaet
fungerede, blev det udsendt til de 1.800 re-
spondenter den 18. november 2014. Den 26.
november 2014 blev der udsendt en pamin-
delse om underspgelsen. Underspgelsen blev
lukket for besvarelser den 4. december 2014.
Af hensyn til medlemmernes private oplys-
ninger har hvert forbund vaeret ansvarlig for
at udsende spprgeskemaet til egne medlem-
mer.

DE OFFENTLIGE LEDERE OG TILLIDSAFTALEN

Forbund Stikprove Respondenter
HK Kommunal 600 (33,3 %) 46 (15 %)
Dansk Socialradgiverforening 600 (33,3 %) 61(21%)
Socialpaedagogernes Landsforbund 600 (33,3 %) 190 (64 %)
Kon

Kgn Respondenter Population
Mand 102 (34,3 %)

Kvinde 197 (65,7 %)

Alder

Aldersinterval Respondenter Population
30 ar eller derunder 0 (0 %)

31-40 ar 18 (6 %)

41-50 ar 72 (24 %)

51-60 ar 146 (49 %)

/ldre end 60 ar 63 (21%)

Svarprocent Repraesentativitet

393 respondenter er pabegyndt underspgel- Forbund

sen, og heraf har 299 respondenter gennem- | forhold til stikprgven er medlemmer fra So-
fort. 24 e-mailadresser pa SUs medlemmer cialpeedagogernes Landsforbund  steerkt

viste sig ved spprgeskema-udsendelsen af
vere fejlbehzeftede, hvorfor det samlede
teoretisk mulige antal besvarelser er 1.776.
Med 299 gennemfprte besvarelser ud af
1.776 mulige opnar underspgelsen en svar-
procent pa 17 i forhold til det teoretisk mu-
lige antal besvarelser. Det er udelukkende
feerdiggjorte besvarelser, der er behandlet i
rapporten.

overrepraesenteret i undersggelsen. Da det
forventes, at der kan vaere forskel i besvarel-
serne, alt efter hvilken faggruppe responden-
terne repraesenterer, er resultaterne veegtet,
sa medlemmer fra HK Kommunal og Dansk
Socialradgiverforening vaegtes hegjere end re-
spondenter fra Socialpaedagogernes Lands-
forbund.
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