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LEDELSE OG MOTIVATION I DEN OFFENTLIGE SEKTOR 10:11


Rapporten er et litteraturstudium, der belyser rammer for ledelse og arbejdstilrettelæggelse i den offent-
 lige sektor. Rapporten afdækker, hvad der motiverer ledere og medarbejdere, og ledernes muligheder for 
 gennem  dialog  med  medarbejderne  at  udvikle  en  arbejdsplads,  der  er  kendetegnet  ved  arbejdsglæde  og 
 engagement. 


Derudover belyser rapporten de generelle udviklingstendenser for arbejdsforhold og ledelsesstrukturer på 
 det offentlige arbejdsmarked samt mænds og kvinders rekrutterings- og karrieremønstre.


Rapporten viser blandt andet, at det, som i særlig grad motiverer medarbejdere i den offentlige sektor, er 
 meningsfulde arbejdsopgaver, samarbejdet med kollegerne, kompetenceudvikling og et godt arbejdsmiljø. 


Litteraturstudiet  bygger  på  et  bredt  udvalg  af  relevant  litteratur  publiceret  siden  2000.    Der  er  primært 
 fokuseret på empiriske undersøgelser og primært på dansk forskning og danske forskningsbaserede udred-
 ninger. 
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FORORD 


Denne rapport handler om ledelse og motivation i den offentlige sektor. 


Rapporten er udfærdiget for den lønkommission, som regeringen nedsat-
 te i efteråret 2008 til at kortlægge om løndannelse og arbejdsvilkår for 
 offentligt ansatte understøtter en positiv udvikling i den offentlige sektor. 


Rapporten belyser i forlængelse heraf rammer for ledelse og arbejdstilret-
 telæggelse i den offentlige sektor. Den kommer således ind på ledernes 
 muligheder for i dialog med medarbejderne at udvikle gode arbejdsplad-
 ser, hvor drivkraften er arbejdsglæde og motivation. Undersøgelsen ka-
 ster endvidere lys over, hvad der motiverer ledere og medarbejdere i den 
 offentlige sektor, udviklingstendenser med betydning for ledelse og ar-
 bejdstilrettelæggelse på det offentlige arbejdsmarked samt kvinders og 
 mænds rekrutterings- og karrieremønstre. 


Disse problemstillinger er blevet undersøgt gennem et litteratur-
 studium af eksisterende forskning og nyere undersøgelser af ledelse i den 
 offentlige sektor samt offentligt ansattes arbejdsvilkår og motivation. 


Metodisk fokuserer rapporten primært på forskning og undersøgelser 
med et empirisk fundament. Med henblik på at skabe et billede af de 
aktuelle vilkår i den offentlige sektor er der kun inddraget forskning og 
undersøgelser publiceret siden 2000. 



(8)Rapporten er udfærdiget af forsker cand.mag., ph.d. Frederik 
 Thuesen. Undersøgelsen er gennemført i afdeling for beskæftigelse og 
 integration. Rapporten er finansieret af Lønkommissionen. 


København, maj, 2010 


JØRGEN SØNDERGAARD 
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RESUMÉ 


Emnet for denne rapport er ledelse og motivation i den offentlige sektor. 


Den belyser i form af et litteraturstudium rammer for ledelse og arbejds-
 tilrettelæggelse i den offentlige sektor samt ledernes muligheder for i 
 dialog med medarbejderne at udvikle arbejdspladser kendetegnet ved 
 arbejdsglæde og engagement. Rapporten afdækker også, hvad der moti-
 verer ledere og medarbejdere. Endelig belyser den generelle udviklings-
 tendenser med betydning for arbejdsforhold og ledelsesstrukturer på det 
 offentlige arbejdsmarked samt mænds og kvinders rekrutterings- og kar-
 rieremønstre. 


MOTIVEREDE OFFENTLIGE MEDARBEJDERE 


International forskning viser, at danske lønmodtagere har en meget høj 
arbejdsmotivation sammenlignet med andre europæiske lande. Danske 
undersøgelser peger også på, at både offentligt ansatte og privatansatte er 
meget motiverede i deres arbejde. Det, som i særlig grad motiverer med-
arbejderne i det offentlige, er meningsfulde arbejdsopgaver, samarbejdet 
med kollegerne, kompetenceudvikling og arbejdsmiljø. Mindre betydning 
for den overordnede motivation har forhold som ledelse, løn, og fleksibi-
litet. Ansatte i regioner og kommuner lægger endvidere særlig vægt på 
motivationsfaktorer som at kunne levere en god service til borgerne og 
på brugerkontakt. 



(10)LEDERE FINDER ARBEJDET SPÆNDENDE, MEN 
 EN DEL ER UTILFREDSE MED LØNNEN 


Undersøgelser peger på, at ledere i det offentlige i endnu højere grad end 
 andre medarbejdere finder deres jobindhold motiverende. Ledere i det 
 offentlige er endvidere mere tilbøjelige end ledere i det private til at svare, 
 at de finder deres arbejdsopgaver spændende. 81 pct. af lederne i det of-
 fentlige finder i høj eller meget høj grad deres arbejdsopgaver spændende 
 og udfordrende mod 70 pct. af lederne i det private. Lederne i det offentli-
 ge er også mere tilbøjelige til at sige, at de finder sig anerkendte og værd-
 satte. Til gengæld svarer lederne i det offentlige også i højere grad, at deres 
 arbejde indebærer vanskelige beslutninger, og at arbejdet er følelsesmæssigt 
 eller psykisk belastende. Det sidste gælder særligt kommunalt ansatte lede-
 re. Sammenlignet med privatansatte ledere er offentligt ansatte ledere også 
 markant mere tilbøjelige til at sige, at de finder lønnen for lav. 


SAMME FRIHEDSGRADER I OFFENTLIG OG PRIVAT SEKTOR 
 Hvad angår frihedsgrader og beslutningsrum, så ligner den offentlige og 
 den private sektor hinanden. 63 pct. af lederne i det offentlige siger, at de 
 i høj eller meget høj grad har de nødvendige frihedsgrader til deres ledel-
 sesmæssige beslutninger mod 60 pct. af lederne i det private. Oplevelsen 
 af at have de nødvendige frihedsgrader stiger med ledelsesniveauet – 
 både i det offentlige og det private. Privatansatte ledere er til gengæld lidt 
 mere tilbøjelige end offentligt ansatte ledere til at svare, at de har klart 
 definerede præstationskrav og succeskriterier. 


MEDARBEJDERE TILFREDSE MED ARBEJDSINDHOLD OG 
 KOLLEGER, MEN MINDRE TILFREDSE MED LØNNEN 


Hvad angår rammer for medarbejdere viser undersøgelser, at medarbej-
 dere i den offentlige sektor har et forholdsvis højt niveau for tilfredshed 
 med særlige ansættelsesvilkår såsom vilkår for barsel og seniorordninger. 


I både stat, regioner og kommuner er der også en høj grad af tilfredshed 
med samarbejdet med kollegerne. Tilfredshed med det psykiske og fysi-
ske arbejdsmiljø ligger på et noget lavere niveau. Forskning tyder på, at 
særligt medarbejdere med bruger- eller klientrelateret arbejde – fx fæng-
selspersonale, socialforvaltninger og omsorgsarbejde – står over for pro-
blemer med stress og nedslidning. Hvad angår fleksibilitet og arbejdstid 
placerer offentligt ansatte sig på samme forholdsvis høje niveau som 



(11)privatansatte. Offentligt ansatte er også i høj grad tilfredse med mulighe-
 derne for kompetenceudvikling, men mindre tilfredse med karrieremu-
 lighederne. Hvad angår tilfredshed med ledelse og ledelseskvalitet peger 
 nogle undersøgelser på lav tilfredshed sammenlignet med den private 
 sektor. Anden forskning peger dog på, at medarbejderne i mange bran-
 cher i den offentlige sektor er ganske tilfredse med deres ledelse. Løn er 
 en af de motivationsfaktorer, som offentligt ansatte er mindst tilfredse 
 med. Som det fremgår ovenfor, er lønnen dog også en af de faktorer, 
 som i flere undersøgelser, har mindst betydning for den overordnede 
 motivation. Forholdet mellem motivation og tilfredshed er komplekst, 
 og der er behov for yderligere forskning på området. 


REKRUTTERING AF UNGE OG FASTHOLDELSE AF ÆLDRE 


Ser vi på fremtidens rekruttering til den offentlige sektor, viser undersø-
 gelser, at et flertal af de unge svarer, at de helst vil arbejde i den private 
 sektor. Når det kommer til de unges konkrete valg af uddannelse og 
 beskæftigelse, viser andre undersøgelser dog, at de unge vælger job med 
 udgangspunkt i, hvad de betragter som meningsfulde arbejdsopgaver – 
 og at de mener, at mange af disse arbejdsopgaver findes inden for den 
 offentlige sektor. 


Hvad angår fastholdelse af ældre, står den offentlige sektor 
 utvivlsomt over for udfordringer i de kommende år. I staten tyder un-
 dersøgelser på, at de ældre medarbejdere er meget motiverede. Nogle 
 brancher i den offentlige sektor står dog med store udfordringer – fx 
 omsorg – hvor mange ældre forventer at trække sig tilbage tidligt. Kon-
 junkturerne har dog stor betydning for, hvordan disse udfordringer kon-
 kret kommer til at vise sig for forskellige brancher. 


FLERE KVINDER I DEN OFFENTLIGE 
 SEKTOR – OG PÅ LEDERPOSTER 


Tal fra Danmarks Statistik viser, at kvinder udgør en stadigt større andel 
af de ansatte i den offentlige sektor. Mellem 1997 og 2008 har kvinderne 
forøget deres andel af de offentlige ansatte fra 68,4 pct. til 71,1 pct. Til-
svarende er mændenes andel faldet fra 31,6 pct. til 28,9 pct. i denne peri-
ode. I staten nærmer fordelingen sig 50-50, mens kvinderne udgør næ-
sten 80 pct. af de ansatte i regioner og kommuner. 



(12)Hvad angår kvinders repræsentation på lederposter, er de stadig 
 underrepræsenteret i forhold til mænd. Der er dog væsentligt flere kvin-
 delige ledere i den offentlige end i den private sektor. I regioner og kom-
 muner er der faktisk flere kvindelige end mandlige ledere på de lavere 
 ledelsesniveauer. På mellem- og toplederniveau i staten er der til gengæld 
 kun omkring 22 pct. kvinder i 2007. Der er dog en udvikling i gang, hvor 
 kvindernes andel af lederne vokser med 0,5 til 1,0 pct. om året. 


LITTERATURSTUDIETS METODE 


Rapportens resultater baserer sig på et studium af et bredt udvalg af den 
 relevante litteratur, som findes på området for ledelse og motivation i 
 den offentlige sektor. Metodisk er denne litteratur blevet udvalgt med 
 fokus på dansk forskning og danske forskningsbaserede udredninger 
 suppleret med en selektiv gennemgang af relevant international forsk-
 ning. Litteraturstudiet har primært fokuseret på empiriske undersøgelser. 


Sekundært er der inddraget udvalgte mere teoretisk orienterede forsk-
ningsbidrag, som analyserer udviklingstendenser med dansk eller interna-
tional betydning. Tidsmæssigt er litteraturstudiet afgrænset til forskning 
og undersøgelser publiceret siden 2000. Afgrænsningen er valgt for at 
give et tidssvarende billede af vilkårene for ledelse og motivation i den 
offentlige sektor. 



(13)KAPITEL 1 



INDLEDNING OG  SAMMENFATNING 


INDLEDNING 


Der er i disse år megen fokus på ledelse og motivation i den offentlige 
 sektor. Ledelse af høj kvalitet og motiverede medarbejdere er en forud-
 sætning for at kunne levere service på et højt niveau til borgerne. Ledelse 
 og motivation bygger igen på, at der er hensigtsmæssige organisatoriske 
 og aftalemæssige rammer for ledelse og arbejdstilrettelæggelse i den of-
 fentlige sektor. Disse rammer spiller en vigtig rolle i forhold til mulighe-
 derne for at udvikle gode, attraktive arbejdspladser for både kvinder og 
 mænd, hvor drivkraften er arbejdsglæde og engagement. Rammerne kan 
 imidlertid også have betydning i de situationer, hvor medarbejdere mister 
 arbejdsglæden og bliver stressede og demotiverede. Forholdet mellem 
 ledelse, motivation og organisatoriske rammer i den offentlige sektor er 
 på denne baggrund emnet for dette litteraturstudium. 


Ovenstående problemstillinger er også aktuelle i lyset af de 
 kommende års udfordringer i forhold til rekruttering og fastholdelse af 
 arbejdskraft. Et gennemgående tema i nyere velfærdsforskning er den 
 udfordring, velfærdsstaten står over for, fordi de store årgange går på 
 pension og kun delvist erstattes af mindre årgange på arbejdsmarkedet. 


For den offentlige sektor rejser dette den udfordring at rekruttere og 
fastholde kvalificeret arbejdskraft. Det gælder ikke mindst medarbejdere 
til kernevelfærdsydelser som undervisning, hospitalsbehandling og pleje. 



(14)Endelig består der en udfordring i at tiltrække og fastholde både 
 kvinder og mænd som arbejdskraft i den offentlige sektor. Det danske 
 arbejdsmarked er i dag stærkt kønsopdelt. Den overordnede tendens er, 
 at kvinder arbejder i det offentlige, mens mænd arbejder i det private. 


Mænd og kvinder fordeler sig således meget ulige både på forskellige 
 sektorer, jobfunktioner og i relation til ledelsesstillinger, hvor kvinder er 
 underrepræsenteret i forhold til deres andel af arbejdsstyrken. 


OVERORDNEDE TEMATIKKER 


Flere af ovenstående temaer er genstand for behandling af den lønkom-
 mission, som regeringen nedsatte i efteråret 2008 til at kortlægge, om 
 løndannelse og arbejdsvilkår for offentligt ansatte understøtter en positiv 
 udvikling i den offentlige sektor. På foranledning af denne lønkommis-
 sion skal dette litteraturstudium mere specifikt undersøge fire emner: 


–  Motivation af ledere og medarbejdere: Hvilke faktorer, der motive-
 rer nutidens ledere og medarbejdere i den offentlige sektor 


–  Den offentlige sektor som arbejdsplads: Den offentlige sektors 
 evne til og muligheder for at møde nutidens ledere og medarbejderes 
 forventninger, krav og ønsker. 


–  Udviklingstendenser: Generelle tendenser i udviklingen af arbejds-
 forhold og ledelsesstrukturer på det offentlige arbejdsmarked, her-
 under evnen til at tiltrække og fastholde kvalificeret arbejdskraft. 


–  Mænds og kvinders rekrutterings- og karrieremønstre: Eksisteren-
 de forskning i kvinders og mænds rekrutterings- og karrieremønstre 
 samt adgangsveje til at blive ledere. 


Nedenfor sammenfattes resultater, analyser og konklusioner, som littera-
 turstudiet er kommet frem til i relation til disse problemstillinger. Kapi-
 telstrukturen følger disse fire overordnede tematikker. 


MOTIVATION AF LEDERE OG MEDARBEJDERE 


Begrebet arbejdsmotivation kan defineres som de faktorer, som bevæger 
os til at arbejde og engagere os i løsningen af bestemte opgaver. Når man 
i arbejdssociologien og i teorier om human ressource management skal 
beskrive motivationsfaktorer, tager man ofte udgangspunkt i, at arbejdet 



(15)skal opfylde en række forskellige behov. Disse vedrører eksempelvis 
 indtægt, arbejdstid, social kontakt til andre mennesker, anerkendelse og 
 status samt selvrealisering og muligheder for at udføre meningsfulde 
 arbejdsopgaver. 


TEORETISKE PEJLEMÆRKER 


Inspireret af nyere arbejdssociologi kan man fokusere på fem sådanne 
 pejlemærker i relation til arbejdsmotivation: Instrumentelle aspekter, som 
 dækker spørgsmål om løn, tryghed i ansættelsen og avancementsmulig-
 heder; bekvemmelighedsaspekter, som dækker ferier, arbejdspres og arbejds-
 tid; selvrealiseringsaspekter, som dækker muligheder for udfoldelse og for at 
 udrette noget i jobbet. Hertil kommer mellemmenneskelige aspekter, som 
 dækker relationer til kolleger, ledere, kunder/brugere, samt sociale aspekter 
 ud over arbejdspladsen, som dækker, om jobbet er velanset, og lønmod-
 tageren betragter det som samfundsnyttigt. Vigtige nyere teorier sætter 
 også fokus på spørgsmålet om arbejdets meningsfuldhed og på (oplevet) 
 retfærdighed i forholdet mellem lønmodtagernes arbejde og de modydelser, 
 de honoreres med (i bred forstand – fx løn, anerkendelse, status) som 
 afgørende motivationsfaktorer. 


MOTIVATIONSFAKTORER BLANDT MEDARBEJDERE 


Politologiske teorier om offentligt ansattes motivation (såkaldte Public 
 Service Motivation-teorier) har endvidere udviklet antagelser om, at offent-
 ligt ansatte skulle være kendetegnet ved et højt altruistisk eller fælles-
 skabsorienteret motivationsniveau. I nyere dansk forskning har politolo-
 gen, Lotte B. Andersen, undersøgt denne antagelse i relation til offentligt 
 og privatansatte læger og tandlæger. Hun finder, at begge grupper er 
 kendetegnet ved et højt fællesskabsorienteret motivationsniveau, men 
 også at den service, som privatansatte leverer, i højere grad er styret af 
 økonomiske incitamenter, end den er blandt offentligt ansatte. 


Andersens resultater kan suppleres med resultaterne fra nyere om-
fattende motivationsundersøgelser gennemført blandt statsligt, regionalt og 
kommunalt ansatte. Blandt statsligt ansatte peger undersøgelser på følgen-
de forhold som betydningsfulde for medarbejdermotivation i nævnte prio-
riterede rækkefølge: jobindhold, kompetenceudvikling, omdømme, ar-
bejdsmiljø og samarbejde. Lavere prioriteres ledelse, særlige ansættelsesvil-
kår, løn og fleksibilitet. Blandt regionalt (amtsligt) og kommunalt ansatte 



(16)peger undersøgelser på, at forhold som jobindhold, arbejdsmiljø, anseelse, 
 muligheden for at levere en god service, indflydelse på eget arbejde og 
 samarbejdet med kollegerne er vigtige for motivationen, mens ledelse og 
 løn spiller en mindre rolle for den overordnede motivation. 


MOTIVATION OG TILFREDSHED BLANDT LEDERE 


Hvad angår ledere, rummer disse motivations- og tilfredshedsundersø-
 gelser også nogle resultater. De viser bl.a., at ledere i staten scorer lidt 
 højere end medarbejdere under ét i forhold til tilfredshed med jobind-
 holdet. Det såkaldte Ledelsesbarometer fra 2008, en undersøgelse blandt 
 ledere i den private og offentlige sektor, peger også på, at offentlige lede-
 re er kendetegnet ved et højt motivationsniveau. Ledelsesbarometret fra 
 2008 viser, at over 81 pct. af de offentlige ledere siger, at de i høj eller i 
 meget høj grad finder deres arbejdsopgaver spændende og udfordrende. 


Dette gælder færre ledere i det private, hvor 70 pct. svarer på samme vis. 


Tilsvarende finder 66 pct. af de offentlige ledere og 55 pct. af de privat-
 ansatte ledere, at de i høj eller i meget høj grad føler sig anerkendt og 
 værdsat som leder. Offentlige ledere er endelig også lidt mere positive i 
 deres vurdering af, om arbejdspladsen er familievenlig end privatansatte. 


Til gengæld er der flere ledere i det offentlige end i det private, 
 som finder deres arbejde psykisk eller følelsesmæssigt belastende. Blandt 
 de offentlige ansatte gælder dette særligt de kommunalt ansatte ledere. De 
 offentligt ansatte ledere er endvidere markant mere utilfredse med deres 
 løn end privatansatte ledere, hvilket også fremgår af Ledelsesbarometret 
 fra 2008. To ud af tre offentlige ledere mener, at lønnen er for lav. Samlet 
 betragtet er offentlige ledere kendetegnet ved et højt motivationsniveau, 
 men der er altså også nogle faktorer, som de er mindre tilfredse med. 


Det skal i øvrigt bemærkes, at resultaterne fra flere af disse un-
dersøgelser vedrørende både ledere og medarbejdere skal tages med et 
vist forbehold. Det skyldes, at undersøgelserne bygger på svarpersoner-
nes udsagn om, hvad der motiverer dem, men uden at koble disse udsagn 
til studier af deres faktiske adfærd. Der kan imidlertid være forskel på, 
hvad personer siger om, hvad der motiverer/demotiverer dem, og hvor-
dan de faktisk handler, hvilket mange af de tilgængelige undersøgelser ikke 
tager højde for. 



(17)DEN OFFENTLIGE SEKTOR SOM ARBEJDSPLADS 


Den offentlige sektor er kendetegnet ved nogle særlige rammer for ledere 
 og medarbejdere. Rammer for ledelse handler bl.a. om de frihedsgrader, 
 ledere har til at træffe beslutninger. Vigtige rammer for medarbejdere kan 
 bl.a. være særlige ansættelsesvilkår, samarbejde, arbejdsmiljø og trivsel, 
 fleksibilitet og arbejdstid, kompetenceudvikling og karriere, ledelse og 
 ledelsesstil samt løn. 


RAMMER FOR LEDELSE 


Ser vi først på rammer for ledelse og frihedsgrader for ledere, belyses dette i Le-
 delsesbarometret fra 2008. Her giver to ud af tre ledere udtryk for, at de i 
 høj eller i meget høj grad har indflydelse på deres egen arbejdstid, ar-
 bejdsindhold og prioritering af arbejdsindhold. Hvad angår ledelsesrum-
 met, så svarer 63 pct. af lederne i det offentlige mod 60 pct. i det private, 
 at de i høj eller i meget høj grad har de nødvendige frihedsgrader til de 
 ledelsesmæssige beslutninger. Frihedsgraderne er dog klart afhængige af 
 ledelsesniveau. På det nederste af tre ledelsesniveauer er det under halv-
 delen (44 pct.), som siger, at de i høj eller i meget høj grad har de nød-
 vendige frihedsgrader til de ledelsesmæssige beslutninger. Undersøgelsen 
 viser, at der ikke er forskelle på oplevelsen af at have de nødvendige 
 frihedsgrader blandt offentlige og private ledere på tværs af sammenlig-
 nelige ledelsesniveauer. 


Ledelsesforskning peger endvidere på, at ledere i det offentlige 
 ofte må træffe vanskelige beslutninger i relation til komplekse problemer. 


Dette underbygges også af Ledelsesbarometret, der har undersøgt leder-
 nes oplevelse af at måtte balancere mellem forskellige interesser, forhol-
 de sig til dilemmaer og træffe svære beslutninger. 40 pct. lederne i den 
 offentlige sektor angiver, at deres arbejde i høj eller i meget høj grad er 
 fyldt med dilemmaer, mens dette kun gælder for 25 pct. af lederne i den 
 private sektor. Undersøgelsen viser også, at jo højere oppe i hierarkiet, 
 desto flere ledere har en oplevelse af at måtte træffe svære beslutninger. 


RAMMER FOR MEDARBEJDERE 


Hvad angår rammer for medarbejdere, så kan tilfredsheden med disse bl.a. 


belyses ved hjælp af tal fra den Nationale Arbejdsmiljøkohorte 2005 
(NAK, 2005) og en række andre undersøgelser. 



(18)SÆRLIGE ANSÆTTELSESVILKÅR 


Når det drejer sig om rammer for medarbejdere hører særlige ansættelsesvil-
 kår til blandt de faktorer, som medarbejderne i staten samt kommuner 
 og regioner er mest tilfredse med. Disse særlige vilkår, som medarbej-
 derne er tilfredse med, inkluderer bl.a. vilkår for løn i forbindelse med 
 sygdom og barsel samt arbejdspladsens evne til at tage sociale og person-
 lige hensyn. Tilfredsheden kan måske forklares med, at offentlige ar-
 bejdspladser på nogle områder tager større sociale og personlige hensyn, 
 end man gør i den private sektor, hvilket fremgår af SFI’s årbog om 
 virksomhedernes sociale engagement 2008. 


SAMARBEJDE OG ARBEJDSMILJØ 


Hvad angår samarbejde og arbejdsmiljø, er offentligt ansatte er forholdsvis 
 tilfredse, hvad det første angår. At tilfredshed med samarbejde ligger pænt 
 i det offentlige, kan underbygges ved hjælp af NAK og tilhørende under-
 søgelser af psykosociale arbejdsmiljø. Tilfredshed med arbejdsmiljøet ligger 
 til gengæld lavere. Den såkaldte PUMA-undersøgelse peger på problemer 
 med det psykiske arbejdsmiljø i dele af den offentlige sektor – blandt 
 fængselspersonale, ansatte i socialforvaltninger samt i hjemmepleje og på 
 hospitaler. Af undersøgelser baseret på den nationale arbejdsmiljøkohor-
 te (NAK) fremgår det dog også, at tilfredsheden med arbejdsmiljøet 
 varierer meget mellem forskellige brancher i det offentlige. 


FLEKSIBILITET OG ARBEJDSTID 


Hvad angår tilfredshed med fleksibilitet og arbejdstid, så peger forskning på, at 
 tilfredsheden blandt offentligt ansatte placerer sig på samme niveau som 
 blandt privatansatte. Det fremgår også, at ansatte med længerevarende 
 uddannelser i højere grad end kortuddannede siger, at de har fleksible 
 arbejdstider og muligheder for at arbejde hjemme. Både i det offentlige og 
 i det private er der dog også grupper, som kan have vanskeligt ved at få 
 balance i forholdet mellem arbejds- og familieliv grundet lang arbejdstid – 
 særligt højtuddannede med såkaldt ’grænseløst’ arbejde samt børnefamilier. 


KOMPETENCEUDVIKLING OG KARRIERE 


Ser vi på muligheder for kompetenceudvikling og karriere, tyder undersøgel-
ser på betydelig tilfredshed med det første, men mindre tilfredshed med 



(19)det sidste i det offentlige. Der findes således data, som understøtter anta-
 gelsen om forholdsvis høj tilfredshed med mulighederne for kompeten-
 ceudvikling i det offentlige. NAK 2005 viser, at der er mange offentlige 
 ansatte, som oplever gode udviklingsmuligheder, men også nogle – kort-
 uddannede – som oplever mindre gode muligheder. Karrieremuligheder-
 ne er nogle grupper også mindre tilfredse med – igen særligt gruppen af 
 kortuddannede. 


LEDELSE OG LEDELSESKVALITET 


Ledelse og ledelseskvalitet er et af de områder, som eksempelvis Personale-
 styrelsens Motivationsundersøgelse fra 2006 blandt statsligt ansatte 
 fremhæver som et af de områder, som medarbejderne er mindst tilfredse 
 med. NAK 2005 peger dog på, at det ikke entydigt står værre til med 
 ledelse i den offentlige end i den private sektor. NAK 2005 peger på, at 
 der er bestemte lønmodtagergrupper, fortrinsvis ansat i det offentlige, som 
 ligger under gennemsnittet i undersøgelser af ledelseskvalitet – det gælder 
 fx grupper som plejepersonale (hospital), lægesekretærer, politifolk og 
 fængselspersonale samt fysio- og ergoterapeuter. 


LØN 


Ser vi endelig på tilfredshed med løn, så peger flere undersøgelser på 
 forholdsvis begrænset tilfredshed med lønnen både i stat, regioner og 
 kommuner. I Personalestyrelsens motivationsundersøgelse fra 2006 sco-
 rer løn således 38 point på et tilfredshedsindeks blandt statsligt ansatte 
 og 50 point blandt privatansatte. Der mangler dog yderligere forskning 
 og undersøgelser af offentlige ansattes tilfredshed med deres basisløn. 


Hvad angår forskellige former for løntillæg (ny løn), foreligger der forsk-
ningsresultater, som peger på, at disse tillæg kan fremme produktivitet, 
hvis de økonomiske incitamenter understøtter medarbejdernes grund-
læggende interesse i deres arbejde. Flere undersøgelser peger dog på, at 
en betydelig andel af de offentlige ansatte ikke ser tildelingen af lokale 
tillæg som fair. Hvad angår sammenhængen mellem løn som motiva-
tionsfaktor og tilfredshed med løn, mangler der yderligere forskning, 
som kan belyse denne relation. 



(20)UDVIKLINGSTENDENSER 


Ser vi på udviklingstendenser angående ledelse og motivation, så er der 
 som nævnt forsket i ændringer i danskernes arbejdsværdier fra 1981-1999 
 (Christensen, 2002). Denne forskning peger på, at værdier som mulighe-
 der for selvrealisering i arbejdet og gode relation til kolleger er kommet 
 til at spille en vigtigere rolle for nutidens arbejdstagere. Tilslutningen til 
 værdier som løn, tryghed i ansættelsen og avancementsmuligheder ligger 
 på et stabilt, men lavere niveau. Endelig er værdier som gode ferier, ikke 
 for meget pres og en bekvem arbejdstid kommet til at spille en mindre 
 rolle. Det samme gælder værdier knyttet til det at have et velanset og 
 samfundsnyttigt job. At rekruttere med henvisning til, at man ved at arbej-
 de i den offentlige sektor gør noget godt for samfundet, synes således i 
 ringere grad end tidligere at være en farbar vej. 


REKRUTTERING OG DE UNGE 


Hvis man interesserer sig for udviklingstendenser, er det også vigtigt, 
 hvordan det forholder sig med de unges arbejdsmotivation. Undersøgel-
 ser peger bl.a. på, at unge mener, at det skal være interessant at gå på 
 arbejde. De unge ønsker endvidere ansvar og frihed på arbejdet, ligesom 
 de ikke mener, at de har pligt til at arbejde eller skal gøre det, hvis de ikke 
 har lyst til det. De unge finder det også vigtigt at blive betalt godt for 
 deres arbejde. Endvidere finder de unge det vigtigt at have indflydelse på 
 arbejdet. De er her mere utilfredse end andre grupper. 


En unge-undersøgelse fra Personalestyrelsen fra 2006 pegede på, 
 at 60 pct. af de unge i undersøgelsen ønskede at arbejde i den private 
 sektor, 8 pct. i region eller kommune, 7 pct. i staten, mens 25 pct. svare-
 de ved ikke. Rapporten peger dog også på, at en betydelig del af de unge 
 under uddannelse ønsker at arbejde med opgaver, der i vid udstrækning 
 varetages af staten. 


FASTHOLDELSE OG DE ÆLDRE 


Hvad angår fastholdelse, står den offentlige sektor også over for væsentlige 
udfordringer i de kommende år. Personalestyrelsens undersøgelser på 
området, fremhæver seniormedarbejdere som de mest motiverede og 
engagerede medarbejdere i den offentlige sektor. Man skal dog være 
varsom med at generalisere dette billede til at gælde for hele den offentli-



(21)ge sektor. Det bliver tydeligt, hvis vi fx ser på omsorgsområdet. Ar-
 bejdsmiljøforskning vedrørende SOSU-assistenter peger således på bety-
 delige problemer. En NFA-rapport peger bl.a. på, at 64 pct. af seniormed-
 arbejderne mellem 55-59 år vil trække sig tilbage fra arbejdet inden den 
 almindelige pensionsalder på 65 år. Ældreplejen har allerede problemer 
 med at fastholde medarbejdere, og disse tal viser, at problemerne vil 
 fortsætte fremover. Det, som i særlig grad karakteriserer seniormedarbejdere, 
 der forventer at stoppe tidligt, er, at de oplever arbejdet som mere fysisk 
 anstrengende, at de har små udviklingsmuligheder, og at de har dårligere 
 helbred end dem, der forventer at blive ved med at arbejde. Faktorer 
 relateret til det personlige helbred og til arbejdsmiljøet har altså for denne 
 gruppe vigtig betydning for fastholdelsen. 


KVINDERS OG MÆNDS REKRUTTERINGS- 
 OG KARRIEREMØNSTRE 


Det danske arbejdsmarked er kendetegnet ved en horisontal og en verti-
 kal kønsopdeling. Begrebet den horisontale kønsarbejdsdeling dækker over, at 
 mænd og kvinder er ulige fordelt på forskellige jobfunktioner i forskellige 
 brancher og sektorer. Begrebet den vertikale kønsarbejdsdeling dækker over, 
 at der er forskelle i det omfang mænd og kvinder bestrider lederjob, både 
 i det offentlige og i det private, og at der i mange brancher er flere mænd 
 end kvinder i lederjobs. 


DEN HORISONTALE KØNSARBEJDSDELING 


Ser vi først på den horisontale kønsarbejdsdeling på sektorniveau, så fremgår 
det af tal fra Danmarks Statistik, at mænd udgør 52,1 pct. af alle statslige 
ansatte i 2008, mens antallet af kvinder udgør 47,9 pct. Tallene viser også, 
at kvinderne over de seneste 11 år har forøget deres andel af de statslige 
ansatte med næsten 6 pct., og de nærmer sig nu niveauet for mænd. I am-
terne var kvindernes andel af de ansatte i 1997 74,7 pct. I amternes efter-
følger – regionerne – var denne andel i 2008 steget til 79,2 pct. I kommu-
nerne udgjorde kvinderne i 1997 76,4 pct. af de ansatte, mens dette tal i 
2008 var steget til 78,0 pct. Kommuner og regioner bliver altså i endnu 
højere grad end tidligere befolket med kvindelig arbejdskraft. Tendensen 
er begge steder, at den horisontale kønsarbejdsdeling uddybes. 



(22)Som forklaringer peger kønsforskere bl.a. på, at arbejdsdelingen 
 grundlægges tidligt gennem den sociale arv og gennem forskellige forvent-
 ninger til drenge og piger i opdragelsen. Den sociale arv, forstået som 
 forældrenes uddannelse og arbejdsmarkedstilknytning, har betydning for, 
 hvilken uddannelse henholdsvis unge kvinder og unge mænd får. Foræl-
 drenes branchetilknytning har også betydning for, hvor de unge søger 
 ansættelse. Hvis en eller begge forældre arbejder i den offentlige sektor, så 
 forøger dette sandsynlighed for, at børnene også kommer til at arbejde der. 


Der mangler dog yderligere forskning, som kan belyse, hvorfor opdelingen 
 med mænd i den private og kvinder i den offentlige sektor accelererer. 


DEN VERTIKALE KØNSARBEJDSDELING 


Den vertikale kønsarbejdsdeling betegner kvinders og mænds forskellige 
 chancer for at nå frem til at bestride lederstillinger. Forskning viser, at 
 der fortsat er tendens til, at kvinder er underrepræsenterede i lederstillin-
 ger. Af Danmarks Statistiks opgørelser fremgår det, at 72,5 pct. af tople-
 derne i Danmark i 2008 var mænd, mens 27,5 pct. var kvinder. Der er 
 dog en svagt stigende tendens i kvindernes favør. Andelen af kvinder i 
 lederstillinger forøges med 0,5-1 procentpoint om året. Kønsforskning 
 peger på, at der er store forskelle på det offentlige og det private. I det 
 private er 16 pct. af lederne kvinder, 84 pct. er mænd. Det offentlige er 
 til gengæld tættere på en ligelig fordeling af mænd og kvinder på lederpo-
 ster, idet 45 pct. af lederne er kvinder, mens 55 pct. er mænd. Jo tættere 
 man kommer på toplederniveau, jo færre kvinder er der dog både i det 
 offentlige og i det private. 


Forskning peger på flere forklaringer på den skæve fordeling. 


Flere undersøgelser peger på familierelaterede barrierer for kvinders 
lederkarriere – fx barsel og børnepasningsorlov. I en nyere undersøgelse 
fra Ledernes Hovedorganisation peger kvindelige ledere selv på en række 
barrierer for at få flere kvindelige topledere. Vigtigst er, at der er for få 
kvindelige ledere i niveauet lige under topledelsen, og at hensynet til 
familien er en bremsende faktor. Blandt de lidt mindre vigtige barrierer 
nævner de, at kvinder mangler tro på, at de har de fornødne kompeten-
cer, at kvinder har forventninger om, at toplederjobbet indebærer for 
mange personlige eller ledelsesmæssige kompromisser, og at de ansæt-
tende chefer er typisk mænd (”old boys club” etc.). 



(23)LITTERATURSTUDIETS METODE 


Rapportens resultater baserer sig på et studium af et bredt udvalg af den 
 relevante litteratur, som findes på området for ledelse og motivation i den 
 offentlige sektor. Metodisk er denne litteratur blevet udvalgt med fokus på 
 dansk forskning og danske forskningsbaserede udredninger suppleret med 
 en selektiv gennemgang af relevant international forskning. Litteraturstudi-
 et har primært fokuseret på empiriske undersøgelser. Sekundært er der 
 inddraget udvalgte mere teoretisk orienterede forskningsbidrag, som analy-
 serer udviklingstendenser med dansk eller international betydning. 


Tidsmæssigt er litteraturstudiet afgrænset til forskning og under-
 søgelser publiceret siden 2000. Afgrænsningen er valgt for give et tids-
 svarende billede af vilkårene for ledelse og motivation i den offentlige 
 sektor. I nogle tilfælde er der dog også henvist til dansk eller internatio-
 nal forskning, som ligger forud for denne periode, hvis efterfølgende 
 undersøgelser bygger videre på denne forskning. 


Litteraturen er med assistance fra SFI’s bibliotek fundet gennem 
 søgning i relevante danske og udenlandske databaser (bl.a. www.biblio-
 tek.dk og Epesco-databasen). Søgningen blev foretaget ud fra både dan-
 ske og engelske søgetermer. Endvidere blev der søgt ud fra termer relate-
 ret til de fire specifikke problemstillinger, som udfoldes i rapportens 
 kapitel 2-5. Disse søgninger genererede tre databaser – én med 260 
 dansksprogede artikler, én med 160 danske monografier og antologier 
 samt én med 150 engelsksprogede artikler. 


Efter screening blev en større mængde af denne litteratur bestilt 
 hjem i bogform eller for artiklers vedkommende hentet ned i elektronisk 
 form til yderligere studier. Studiet har vist, at der findes en omfattende 
 litteratur om ledelse og motivation, og dele af denne litteratur beskæfti-
 ger sig med den offentlige sektor. En betydelig del af ledelseslitteraturen 
 har imidlertid et meget teoretisk præg, hvilket gør den mindre egnet til at 
 belyse denne rapports empirisk orienterede problemstillinger. Derfor 
 blev en stor del af denne teoretiske litteratur sorteret fra. 


I enkelte tilfælde udfolder rapporten også egne analyser af data 
 fra offentligt tilgængelige databaser med henblik på at belyse særlige 
 aspekter af spørgsmålet om ledelse og motivation i den offentlige sektor. 


Det er sket i de tilfælde, hvor disse data var umiddelbart tilgængelige, og 
hvor de gav mulighed for at belyse en problemstilling, som ikke var ana-
lyseret i litteraturen. Det er eksempelvis sket med data fra NFA’s under-



(24)søgelse NAK 2005. Det er også sket i tilfælde, hvor let tilgængelige of-
 fentlige data gav mulighed for at kunne skildre den nyeste samfundsud-
 vikling op til 2008 – fx af fordelingen af mænd og kvinder i stat, regio-
 ner, kommuner og privat sektor samt i forskellige jobfunktioner. 


I de tilfælde, hvor det ikke har været muligt at finde ny dansk 
forskning eller let tilgængelige data, som belyser rapportens problemstil-
linger, har studiet også inddraget rapporter fra ministerier, arbejdsmarke-
dets parter og rapporter fra konsulentfirmaer som supplement. Ofte er 
det i disse rapporter, at de nyeste og mest omfattende undersøgelser af 
ledelse og motivation i stat, regioner og kommuner kan findes. I hvert 
tilfælde blev det vurderet, om de data og resultater, som fremlægges i 
disse rapporter, er af tilstrækkelig høj kvalitet til, at de på et forsvarligt 
metodisk grundlag bidrager til at belyse rapportens problemstillinger. 



(25)KAPITEL 2 



MOTIVATION AF LEDERE  OG MEDARBEJDERE 


INDLEDNING 


Hvad er arbejdsmotivation? Arbejdsmotivation dækker over de faktorer, 
 som bevæger os til at arbejde og engagere os i løsningen af bestemte 
 opgaver. Ibsen & Christensen definerer begrebet som ”de faktorer, der 
 udløser, retningsbestemmer og fastholder/understøtter menneskers akti-
 viteter, herunder arbejde i bred forstand” (2001:88). Studier af arbejds-
 motivation interesserer sig altså typisk for, hvilke faktorer der har betyd-
 ning for motivationen, hvilken retning den peger i, og hvad der har betyd-
 ning for, om den fastholdes (eller forsvinder). 


I dette kapitel vil vi indledningsvist komme ind på nogle af de 
motivationsfaktorer, som almindeligvis fremhæves i arbejdssociologien, 
og nogle teorier om human ressource management. Efterfølgende vil vi 
gennemgå nyere danske empiriske undersøgelser om offentligt ansatte 
medarbejderes og lederes motivation. Vi fokuserer i den forbindelses 
særligt på, hvilke specifikke faktorer der motiverer offentligt ansatte i 
stat, regioner og kommuner, og hvordan disse faktorer rangordnes. 



(26)NOGLE TEORETISKE PEJLEMÆRKER 


Der findes forskellige tilgange til, hvordan motivation af ledere og medar-
 bejdere skal analyseres. I klassiske arbejdssociologiske studier af ledere og 
 medarbejdere skelner man mellem instrumentelle og sociale motivationsfakto-
 rer (se Scheuer, 2004c). De instrumentelle faktorer knytter menneskelig 
 handling og motivation til optimering af individuel nytte. Til de instrumen-
 telle faktorer hører spørgsmål om løn, arbejdstid, pension, arbejdsmiljø og 
 lignende forhold. De sociale faktorer dækker over, at individuel arbejds-
 motivation handler om at høre til og blive anerkendt i en social sammen-
 hæng. Til de sociale faktorer hører kollegiale relationer, relationer med 
 eksterne samarbejdspartnere og jobfunktionens anseelse i offentligheden. 


Nyere studier af arbejdsmotivation opererer dog typisk med en 
 noget bredere palet af motivationsfaktorer (Holdt Christensen, 2007; 


Holt Larsen, 2006; Ibsen & Christensen, 2001). Her tager man ofte ud-
 gangspunkt i, at arbejdet skal opfylde en række forskellige behov, som 
 vedrører indtægt, arbejdstid, social kontakt til andre mennesker, aner-
 kendelse og status samt selvrealisering og muligheder for at udføre me-
 ningsfulde arbejdsopgaver. Inspireret af den dansk-italienske arbejdsso-
 ciolog, Patrizia V. Christensen (2002), kan man skelne mellem fem 
 aspekter af arbejdsmotivation:1


–  Instrumentelle aspekter 
 –  Bekvemmelighedsaspekter 
 –  Selvrealiseringsaspekter 


–  Mellemmenneskelige aspekter (på arbejdspladsen) 
 –  Sociale aspekter (ud over arbejdspladsen). 


Disse fem aspekter indfanger de faktorer, som i henhold til empirisk 
 forskning har betydning for motivation af både ledere og medarbejdere. 


Instrumentelle aspekter dækker spørgsmål om løn, tryghed i ansættelsen og 
 avancementsmuligheder; bekvemmelighedsaspekter dækker ferier, arbejdspres 
 og arbejdstid, mens selvrealiseringsaspekter dækker muligheder for udfoldel-
 se og for at udrette noget i jobbet samt for et ansvarsfuldt og interessant 
 job. Mellemmenneskelige aspekter dækker relationer til kolleger, ledere, kun-


1.  Christensen (2002) opererer med disse fem kategorier i en artikel om ændringer i danskernes 
arbejdsværdier siden 1981, som vi skal vende tilbage til i kapitel 5 om udviklingstendenser. 



(27)der/brugere og andre personer, som man kommer i berøring med på 
 selve arbejdspladsen, mens sociale aspekter (ud over arbejdspladsen) dæk-
 ker om jobbet er velanset, og om lønmodtageren betragter det som sam-
 fundsnyttigt. Som vi skal komme nærmere ind på i kapitel 4, peger 
 forskning på, at for nutidens ledere og medarbejdere betyder særligt selv-
 realiseringsaspekterne og de mellemmenneskelige aspekter på arbejds-
 pladsen meget for deres motivation. Motivationen er også i nogen grad 
 drevet af spørgsmål om løn, mens bekvemmelighedsaspekter og sociale 
 aspekter spiller en relativt mindre rolle end tidligere. 


I nyere forskning fremhæves ofte to andre essentielle aspekter af 
 arbejdsmotivation: 


–  Meningsfuldhed 
 –  Retfærdighed. 


Begge begreber indgår eksempelvis i undersøgelser af psykisk arbejdsmil-
 jø. Flere forskere peger således på, at det er en motivationsfaktor, at 
 arbejdsopgaverne opleves som meningsfulde (Olsén, 2008; Pahuus, 
 2009). I forlængelse af det såkaldte VIPS-forskningsprojekt2 peger ar-
 bejdsmiljøforskeren, Peter Olsén, eksempelvis på, at engagement på en 
 række forskellige typer af arbejdspladser hænger sammen med, om med-
 arbejderne oplever opgaverne som meningsfulde i den betydning, at de 
 kan levere et produkt eller en ydelse af en ordentlig kvalitet med sam-
 fundsmæssig nødvendighed og nytte. Dette kan enten være i form af et 
 godt produkt for medarbejdere i en industrivirksomhed eller en kvalifice-
 ret omsorgsarbejde for medarbejdere i en kommunal sundhedstjeneste. 


Mening er således, ifølge ovenstående forskere, et fænomen, der kon-
 stant skal fastholdes, udvikles og fornys – både på den enkeltes og på 
 organisationens niveau. 


Endvidere dukker begrebet retfærdighed også op som en vigtig 
 motivationsfaktor i en række nyere teorier. Det gælder både i form af 
 egentlige  retfærdighedsteorier om arbejdsmotivation (Holdt Christensen, 
 2007:59ff; Holt Larsen, 2006:174f). Begrebet retfærdighed dukker endvi-
 dere op som et element i andre teorier om motivation – fx som et ele-
 ment i nyere teorier om social kapital på arbejdspladsen, hvor det indgår 


2.  Se også kapitel 3.  



(28)som et nøglebegreb sammen med begreber som tillid og samarbejdsevne 
 (Kristensen, Hasle & Pejtersen, 2008). 


Disse teorier om retfærdighed eller fairness handler om personers 
 eller gruppers oplevelse af at blive retfærdigt behandlet i forhold til andre. 


Udgangspunktet er, at medarbejdere føler, at de ofrer noget af sig selv for 
 at fylde et job ud – tid, fysisk indsats, omsorg, kreativitet – og som mod-
 ydelser forventer at få noget igen (løn, personalegoder, udfordringer, status 
 m.m.). Hvis de i en sammenligning med andre har en oplevelse af, at de 
 yder mere, end de får betaling for, vil det kunne give anledning til en erfa-
 ring af uretfærdighed, der kan virke demotiverende eller give anledning til 
 krav om en anden fordeling af goderne. Omvendt vil en erfaring af en 
 retfærdig sammenhæng mellem arbejdsindsats og fordeling af go-
 der/belønning kunne medvirke til at højne og stabilisere motivationen 
 blandt medarbejderne. Da mellem- og topledere har indflydelse på tildeling 
 af belønning til medarbejderne, har de altså også indflydelse på medarbej-
 dernes oplevelser af retfærdighed på arbejdspladsen. 


MOTIVATION AF MEDARBEJDERE 


En stor del af nyere empirisk danske forskning i motivation og trivsel på 
 arbejdspladsen, sætter ikke specifikt fokus på den offentlige sektor. En af 
 de danske samfundsforskere, som dog har forsket empirisk i offentligt 
 ansattes motivation, er lektor i statskundskab fra Århus Universitet, Lot-
 te B. Andersen (2009; 2006; 2005; 2003). Hendes forskning peger på, at 
 forskellige motivationsfaktorer spiller ind, når det drejer sig om motiva-
 tion af offentligt ansatte – både økonomiske incitamenter, professionelle 
 normer og arbejdsopgavernes meningsfuldhed er vigtige faktorer. 


EN SÆRLIG MOTIVATION BLANDT OFFENTLIGT ANSATTE? 


Andersen (2009:82ff) påpeger, at der findes udenlandske teorier om of-
fentlige ansattes motivation, såkaldt PSM theory, ”Public Service Motivation 
theory” (Horton & Hondeghem, 2006; Vandenabeele, Scheepers & Hon-
deghem, 2006), som hævder, at man kan forvente højere engagement og 
performance i den offentlige sektor. Denne forventning beror på en fore-
stilling om, at offentligt ansatte er kendetegnede ved en generel altruistisk 
motivation, som er styret af ønsket om at tjene et bestemt fællesskabs 
interesser (fx et folk, en stat eller en nation). De udenlandske PSM-teorier 



(29)er dog forholdsvis dårligt empirisk underbyggede. I en dansk kontekst har 
 ledelsesforskeren, Kurt Klaudi Klausen, argumenteret for, at offentligt 
 ansatte er kendetegnede ved en særlig etos og i højere grad fokuserer på 
 helhedens interesser. Ifølge Klausen kan den offentligt ansatte således 
 forventes at være ”opofrende og loyal over for det offentlige” (2001:111). 


Klausen underbygger dog ikke denne antagelse med empiri. 


Lotte Andersens forskning peger på, at man for professioner i 
 sundhedssektoren præget af stærke professionelle normer (såsom læger 
 og tandlæger) ikke på baggrund af kvalitative data kan påvise markante 
 forskelle i graden af altruistisk motivation som drivkraft i arbejdet. Både 
 offentligt og privat ansatte i sundhedssektorer er kendetegnet ved en 
 forholdsvis høj grad af altruisme (PSM). Dette kan måske forklares med, 
 at de pågældende individer har valgt et job inden for omsorgsbranchen, 
 som netop er kendetegnet ved det formål at hjælpe andre. Derfor må 
 man alt andet lige forvente at finde en højere grad af altruistisk motiva-
 tion blandt andre medarbejdere inden for denne branche – og derfor 
 formodentlig også blandt eksempelvis sygeplejersker og SOSU-
 assistenter. Andersens hidtidigt publicerede forskning berører dog ikke 
 disse specifikke grupper inden for sundhedssektoren.3


I en motivationsmæssig sammenhæng peger Andersens forsk-
 ning altså på, at man finder et højt (altruistisk) motivationsniveau både i 
 den private og i den offentlige sektor inden for sundhedsprofessionerne 
 (se også Andersen & Blegvad, 2003). Endvidere peger hendes forskning 
 på, at de incitamenter, som er forbundet til forskellige arbejdsopgaver, 
 har en vis betydning for, hvilke løsninger der vælges. Når typen af ar-
 bejdsopgaver, som skal løses, beror på et skøn, og når disse arbejdsopga-
 ver er uafhængige af stærke professionelle normer, så vil medarbejdere i 
 den offentlige sektor prioritere forebyggelse højere end privatansatte, når 
 de finder dette relevant. Andersens forskning peger altså i retning af, af 
 offentligt ansatte i højere grad end privatansatte er uafhængige af øko-
 nomiske incitamenter til at vælge den kombination af forebyggelse og 
 behandling, som efter deres skøn er den rette for patienten. I overens-
 stemmelse med klassisk arbejdssociologi peger hun altså på, at arbejds-
 motivation og opgaveløsning (både i det offentlige og i det private) er 


3.  Lotte B. Andersen og forskere fra AKF (Anvendt KommunalForskning) igangsatte i 2009 et 
forskningsprojekt om PSM, der også indbefatter disse grupper. Resultaterne er endnu ikke publi-
cerede. 



(30)styret både af instrumentelle og sociale normer. Når der ikke er stærke 
 sociale normer på spil, er offentligt ansatte imidlertid mere uafhængige af 
 økonomiske incitamenter til at yde den service til borgeren, som efter 
 deres opfattelse er i borgerens interesse. 


MOTIVATIONSFAKTORER BLANDT ANSATTE I STATEN 


Ovennævnte forskning er vigtig, men den afgrænser sig dog til bestemte 
 professioner inden for den offentlige sektor. Er man interesseret i et mere 
 generelt billede af motivation blandt medarbejdere i staten, så rummer Per-
 sonalestyrelsens Motivationsundersøgelse 2006 en række interessante resulta-
 ter.4 Undersøgelsen retter sig primært mod ansatte i staten, men rummer 
 også to mindre referenceundersøgelser blandt ansatte i den private sektor 
 og blandt unge. Som det påpeges i undersøgelsen tager denne udgangs-
 punkt i den antagelse – som man finder i megen motivationsforskning – 


”at medarbejderne besidder evner og potentialer, der fremmes gennem 
 motiverende arbejdsvilkår frem for kontrol og styring” (2006:8). Dette 
 studium viser, at medarbejdere i staten er kendetegnet ved et højt niveau 
 for motivation og engagement. Dette gælder dog også for privatansatte. 


Undersøgelse afdækker endvidere ni forskellige faktorer, som 
 driver motivationen blandt ansatte i staten. Ved at udregne korrelations-
 koefficienter for disse faktorers sammenhæng med graden af motivation 
 blandt medarbejderne, når analysen frem til, at disse faktorer spiller en 
 rolle i nævnte prioriterede rækkefølge (2006:17ff): 


1.  Jobindhold 


2. Kompetenceudvikling 
 3.  Omdømme 


4. Arbejdsmiljø og samarbejde 
 5. Ledelse 


6.  Mangfoldighed 


7. Særlige ansættelsesvilkår 
 8. Løn 


9.  Fleksibilitet. 


4. Undersøgelsen blev gennemført af Rambøll Management. Den bygger på et spørgeskema ud-
sendt til 13.600 ansatte i staten, hvor der blev opnået 8.600 svar (svarprocent på 67). Undersø-
gelsen er den nyeste og mest omfattende afdækning af motivation og tilfredshed i staten. 



(31)Dette svarer nogenlunde til resultaterne i en lignende undersøgelse gen-
 nemført af Gallup for Personalestyrelsen i 2000 (Personalestyrelsen, 
 2000b).5 Her havde motivationsfaktorerne arbejdstilrettelæggelse og løn 
 dog en noget højere prioritet end i den senere undersøgelse. 


TABEL 2.1 


Motivationsfaktorer blandt ansatte i stat, regioner og kommuner 
 i fire undersøgelser. 


Prioritet Motivationsunder-
 søgelse Stat 2000 
 (Gallup) 


Motivationsunder-
 søgelse Stat 2006 
 (Rambøll)  


Motivationsunder-
 søgelse Regioner 
 og Kommuner 
 2007 (Epinion) 


Personalepolitisk 
 undersøgelse Amter og 
 Kommuner 2006 
 (TNS Gallup) 
 1.  Indholdet i jobbet  Jobindhold  Jobindhold  Muligheden for at 


levere en god  
 service/kvalitet 
 2. Arbejdstilrette-


læggelsen 


Kompetence-
 udvikling 


Arbejdsmiljø  Indflydelse på dit eget 
 arbejde 


3. Løn  Omdømme  Anseelse  Samarbejdet med 
 kolleger 


4. Arbejdsmiljø Arbejdsmiljø og 
 samarbejde 


Brugerkontakt Psykiske arbejdsmiljø  
 5. Udviklings- og 


uddannelses-
 muligheder 


Ledelse Kompetence-
 udvikling 


Muligheder for at 
 træffe selvstændige 
 beslutninger 
 6. Virksomhedskultur Mangfoldighed Ledelsesudvikling1  Det sociale miljø 
 7. Ledelsesforhold Særlige ansættel-


sesvilkår 


Anerkendelse1 Afvekslingen i arbejdet
 8.  Særlige løn- og 


ansættelsesvilkår 


Løn Resultatløn1 Forholdet til nærmeste 
 leder 


9.  Image  Fleksibilitet  Muligheden for selv at 
 tilrettelæge arbejdstid


10.  Fysisk arbejdsmiljø  


11.   Ansvar 


12.  Tryghed i ansættelsen 


13.  Muligheden for at nå 


arbejdsopgaver inden 
 for den afsatte tid 


14.   Samlede løn 


15.   Samarbejdet mellem 


afdelingerne 
 1. Gennemstregede motivationsfaktorer i Epinion, 2007 (fx anerkendelse) har vist sig ikke at 


have selvstændig betydning, når der kontrolleres for undersøgelsens andre forhold. 


Kilder: Personalestyrelsen, 2000; 2006; Epinion, 2007; TNS Gallup, 2006. 


5.  Den tidligere statslige motivationsundersøgelse fra 2000 byggede på en stikprøve med 13.877 
statsansatte og en svarprocent på 51. 



(32)Motivationsfaktorernes prioritet i forskellige nyere undersøgelser fremgår 
 af tabel 2.1. Bemærk, at de metoder, som undersøgelserne benytter til at 
 nå frem til disse resultater, er forskellige. Motivationsfaktorernes prioritet 
 i de forskellige undersøgelser angiver altså nogle overordnede tendenser, 
 men undersøgelserne er ikke direkte sammenlignelige. 


Jobindhold er den motivationsfaktor, som har klart størst betyd-
 ning for de statslige ansattes motivation ifølge begge Personalestyrelsens 
 to undersøgelser fra 2000 og 2006. At jobindhold er den mest betyd-
 ningsfulde motivationsfaktor betyder altså, at de statsansatte i deres ar-
 bejde primært er motiverede af deres arbejdsopgavers indhold. De fin-
 der, at arbejdsopgaverne er vigtige og tjener et samfundsnyttigt formål. 


De ansatte er også meget motiverede af muligheder for kompetence-
 udvikling og karriere samt af arbejdspladsens omdømme. Blandt faktorer 
 med mindre betydning for motivationen i undersøgelsen fra 2006 finder 
 vi vilkår relateret til arbejdsmiljø og samarbejde, ledelse og mangfoldig-
 hed (fx i forhold til etnisk oprindelse, alder og køn). Endelig har, ifølge 
 undersøgelsen, særlige ansættelsesvilkår (fx i forhold til barsel og senior-
 ordninger), løn og fleksibilitet mindst betydning for motivationen. Som 
 vi skal komme ind på i næste kapitel, belyser undersøgelsen endvidere, 
 hvor tilfredse medarbejderne er med de forhold, som disse motivations-
 faktorer vedrører – altså de organisatoriske og ansættelsesmæssige ram-
 mer, som staten stiller til rådighed for sine ansatte. 


MOTIVATIONSFAKTORER BLANDT ANSATTE 
 I REGIONER OG KOMMUNER 


Der er også lavet tilsvarende undersøgelser blandt ansatte i regioner og 
 kommuner. Epinion gennemførte for Finansministeriet i april 2007 i for-
 bindelse med Kvalitetsreformen en motivationsundersøgelse blandt an-
 satte på børne-, ældre- og sundhedsområdet  (Epinion, 2007b).6 Den 
 nåede ligeledes frem til, at de ansatte i undersøgelsen var meget motive-
 rede i deres arbejde. 83 pct. af de adspurgte gav udtryk for, at de var 
 tilfredse eller meget tilfredse med deres arbejde, 85 pct. var enige eller 
 helt enige i, at de var meget motiverede i deres arbejde, og 94 pct. sagde, 
 at de gerne yder en ekstra indsats. Disse resultater understøttes af en 
 Gallup-undersøgelse blandt ansatte i amter og kommuner fra juni 2006 


6. Denne undersøgelse havde 7.742 deltagere og en svarprocent på 52.  



(33)gennemført for KL, Danske Regioner og KTO (TNS Gallup, 2006). 


Denne undersøgelse viste også, at de ansatte i disse to sektorer var meget 
 motiverede i deres arbejde. 65 pct. sagde ifølge undersøgelsen, at de var 
 overordentligt tilfredse eller meget tilfredse med at være ansat der, hvor 
 de var. 60 pct. sagde, at de helt bestemt eller højst sandsynligt ville anbe-
 fale deres arbejdsplads til venner og bekendte. Gallup-undersøgelsens 
 resultater må dog tages med et vist forbehold, da en række af de skalaer, 
 som undersøgelsen benytter sig af, er skæve. De tenderer således til at 
 give et bias i positiv retning.7 Gallup-undersøgelsens resultater peger dog 
 overordnet i samme retning som Epinions undersøgelse fra 2007. Tilsam-
 men giver de et billede af et højt motivationsniveau blandt ansatte i den 
 regionale og kommunale sektor. 


I Epinions undersøgelse fra 2007 finder man endvidere en analy-
 se af, hvilke motivationsfaktorer der har betydning for de ansatte på 
 børne-, ældre- og sundhedsområdet. Undersøgelsen kommer frem til, at 
 det drejer sig om: 


1.  Jobindhold 


2. Arbejdsmiljø, herunder samarbejde og gode kollegiale relationer 
 3.  Arbejdspladsens anseelse 


4. Brugerkontakt 


5. Kompetenceudvikling. 


Undersøgelsen tester også for betydningen af ledelsesudvikling, anerken-
 delse og resultatløn. Ingen af disse sidste tre faktorer påvirker imidlertid 
 motivation selvstændigt, når der kontrolleres for de første fem faktorer. I 
 Gallups undersøgelse fra 2006 er de fem faktorer, som har størst betyd-
 ning for motivationen blandt de ansatte i amter og kommuner: 


1.  Muligheder for at levere en god service 
 2.  Indflydelse på eget arbejde 


3.  Samarbejde 


4. Psykisk arbejdsmiljø 


7.  Til eksempel er de svarkategorier, der hører til et spørgsmål om, hvordan svarpersonerne vil 
bedømme motivationen blandt deres kolleger: Ekstremt høj, meget høj, høj, ikke særligt høj, 
overhovedet ikke motiverede. Andre spørgsmål betjener sig dog af mere neutrale skalaer, hvor-
for undersøgelsen er anvendelig i nærværende sammenhæng. Undersøgelsen anfører 2.856 re-
spondenter, men ingen overordnet svarprocent, hvilket også er en svaghed ved undersøgelsen. 



(34)5. Muligheder for at træffe selvstændige beslutninger (se også tabel 2.1). 


DANSKE LØNMODTAGERE – MEGET 
 MOTIVEREDE AF ARBEJDSINDHOLD 


At danske lønmodtagere – både i den offentlige og i den private sektor – 
 er meget motiverede i deres job, underbygges af international forskning 
 (Svallfors, Halvorsen & Andersen, 2001). International forskning viser 
 også, at danskerne er motiverede i kraft af arbejdsopgavernes menings-
 fuldhed. I en sammenligning af Danmark, Finland, Tyskland, Storbritan-
 nien og Sverige finder den Oxford-baserede engelske professor i arbejds-
 sociologi, Duncan Gallie (2007), således frem til, at danske lønmodtagere er 
 dem, der fremstår som mest motiverede af ’indre forhold’ som arbejds-
 opgavernes indhold og muligheden for at bruge ens evner – og dermed 
 mindre motiverede af ’ydre forhold’ såsom jobsikkerhed og indkomst. 


Gallie forklarer bl.a. dette med henvisning til, at jobkvaliteten i form af 
 interessante og lærerige job er høj i Danmark og de øvrige skandinaviske 
 lande. Dette er bl.a. en effekt af, at regeringer og arbejdsmarkedets parter 
 i lande som Danmark og Sverige har sat fokus på kvalitet i arbejdslivet, 
 som Gallie selv tidligere har påvist (2003). 


MOTIVATION AF LEDERE 


HØJT MOTIVATIONSNIVEAU BLANDT OFFENTLIGE LEDERE 
 Personalestyrelsens motivationsundersøgelse (2006) rummer ikke særskil-
 te opgørelser over statsligt ansatte lederes overordnede motivationsniveau 
 eller tilfredshed. Den oplyser heller ikke, om de statsligt ansatte ledere 
 rangordner motivationsfaktorerne på samme måde som statsligt ansatte 
 samlet set gør det. Undersøgelsen rummer dog visse særskilte resultater 
 for ledere. Den viser eksempelvis, at ledere i staten scorer lidt højere end 
 medarbejderne under ét i forhold til tilfredshed med jobindholdet 
 (2006:43). Ledere og ansatte med høj arbejdstid ser i højere grad end 
 gennemsnittet positivt på mulighederne for at udvikle faglige og person-
 lige kompetencer (2006:58). Ledere vurderer også arbejdspladsens om-
 dømme og arbejdsmiljø mere positivt end andre medarbejdere. 


Ser vi på ledere i regioner og kommuner, så fremgår det af Epinions 
ovennævnte undersøgelse fra 2007 (Epinion, 2007a), at 84 pct. af lederne 



(35)inden for børne-, ældre- og sundhedsområdet siger, at de enten er tilfred-
 se eller meget tilfredse med jobbet. 89 pct. siger, at de har spændende 
 arbejdsopgaver. Gallups undersøgelse fra 2006 (TNS Gallup, 2006) peger 
 også på, at ansatte med ledelsesansvar i amter og kommuner generelt 
 udviser større engagement, motivation og tilfredshed med deres arbejds-
 plads end ansatte uden ledelsesansvar. 


Disse resultater peger i retning af, at offentligt ansatte chefer er 
 kendetegnet ved et højt motivationsniveau. Dette kan underbygges yder-
 ligere ved hjælp af det såkaldte Ledelsesbarometer, som er navnet på en 
 spørgeskemaundersøgelse, som i samarbejde mellem Ledernes Hovedor-
 ganisation og Handelshøjskolen i Århus er gennemført flere gange siden 
 2000 blandt ledere i den private og den offentlige sektor. Den seneste 
 statusrapport Dansk Ledelse 2008 – Det Danske Ledelsesbarometer rummer 
 en række spørgsmål til lederes trivsel og oplevelse af deres arbejdssituati-
 on. Den skelner også systematisk mellem ledere i det private og ledere i 
 det offentlige i relation til en lang række spørgsmål (Jensen et al., 2008b). 


Det samme gælder en tidligere Ledelsesbarometer-undersøgelse fra 2005 
 (Hildebrandt et al., 2005). Tilsammen giver disse rapporter gode mulig-
 heder for at sammenligne en lang række forhold for offentligt og privat-
 ansatte ledere.8


Rapporten fra 2008 finder, at over 81 pct. af de offentlige ledere 
 siger, at de i høj eller i meget høj grad finder deres arbejdsopgaver spæn-
 dende og udfordrende (2008b:75). Dette gælder færre ledere i det private, 
 hvor 70 pct. svarer på samme vis. Offentligt ansatte ledere finder i højere 
 grad deres arbejde meningsfuldt end privatansatte. 86 pct. af de offentli-
 ge ledere svarer, at arbejdet i høj eller i meget høj grad er meningsfuldt, 
 mens dette kun gælder for 75 pct. af de private ledere. Tilsvarende finder 
 66 pct. af de offentlige ledere og 55 pct. af de privatansatte ledere, at de i 
 høj eller i meget høj grad føler sig anerkendt og værdsat som leder. Of-
 fentlige ledere er endelig også lidt mere positive i deres vurdering af, om 
 arbejdspladsen er familievenlig end privatansatte. Samlet tyder dette altså 
 på et højt motivationsniveau blandt offentlige chefer. 


8.  Det skal bemærkes, at der i de to nævnte Ledelsesbarometer-undersøgelser er en vis overrepræ-
sentation af ledere i det private. Blandt 2008-undersøgelsens 2.776 respondenter er 27 pct. ansat i 
det offentlige og 73 pct. ansat i det private (Jensen et al. 2008b:131). I 2005-undersøgelsen var 39 
pct. ansat i det offentlige og 61 pct. i det private ud af 1.081 respondenter (Hildebrandt et al., 
2005:17). 



(36)UDFORDRINGER I ARBEJDET 


Til gengæld er der flere ledere i det offentlige end i det private, som fin-
 der deres arbejde psykisk eller følelsesmæssigt belastende. Nedenfor 
 kommer vi – i forlængelse af ledelsesforskeren, Kurt Klaudi Klausens, 
 teorier – ind på, at det i et vist omfang er et vilkår for ledere i det offent-
 lige at måtte træffe vanskelige beslutninger i relation til komplekse pro-
 blemer. Denne antagelse underbygges også af Ledelsesbarometret 2008, 
 der har undersøgt ledernes oplevelse af at måtte balancere mellem for-
 skellige interesser, forholde sig til dilemmaer og træffe svære beslutnin-
 ger. Som forfatterne Jensen et al. påpeger, så synes dilemmafyldte be-
 slutninger ”i markant højere grad at være knyttet til ledelse i den offentli-
 ge end i den private sektor” (2008b:39). 40 pct. lederne i den offentlige 
 sektor angiver, at deres arbejde i høj eller i meget høj grad ”er fyldt med 
 dilemmaer”, mens dette kun gælder for 25 pct. af lederne i den private 
 sektor. 


Blandt de offentlige ansatte ledere er det særligt de kommunalt 
 ansatte ledere, som finder deres arbejde psykisk belastende. Jensen et al. 


viser, at dette ofte hænger sammen med oplevelser af ”dagligt at skulle 
 balancere mellem forskellige interesser, at lederjobbet er fyldt med di-
 lemmaer, at arbejde mere end man har lyst til, at der er dårlig balance 
 mellem arbejdsliv og privatliv” (2008b:80). Det skal dog også påpeges, at 
 74 pct. af lederne i undersøgelsen svarer ja til, at der er god balance mel-
 lem arbejdsliv, familieliv og fritidsliv. Rapporten peger på, at der ikke er 
 nævneværdige forskelle mellem det offentlige og de private på dette om-
 råde – dog med undtagelse af ledere i centralforvaltningen, hvor 44 pct. 


giver udtryk for mangel på balance mod 27-32 pct. i andre brancher 
 (2008b:85-86). 


Flere af disse udfordringer for offentlige ledere er konsistente 
med undersøgelsen fra 2005 (Hildebrandt et al., 2005:45). Denne under-
søgelse fandt også frem til, at offentligt ansatte ledere i højere grad end 
privatansatte ledere er af den opfattelse, at lederjobbet indebærer mange 
forskellige problemstillinger, at de udsættes for mange afbrydelser, at de 
skal balancere mellem forskellige interesser, at de tager arbejde med 
hjem, og at de arbejder mere, end de har lyst til (Hildebrandt et al., 
2005:45). Begge undersøgelser fra 2008 og 2005 bekræfter, at jo højere 
op i hierarkiet, man kommer både i den offentlige og den private sektor, 
desto flere ledere har en oplevelse af at måtte træffe svære beslutninger. 



(37)VÆRDSATTE SOM LEDERE 


Givet disse udfordringer for offentlige ledere er det interessant, om de 
 oplever at få tilstrækkelig støtte og opbakning. Her fremgår det af tal fra 
 Ledelsesbarometret 2008, at 72 pct. af de offentlige ledere og 66 af de 
 privatansatte har lederudviklingssamtaler med deres overordnede. 60 pct. 


af de offentligt ansatte og 62 pct. af de privatansatte har en løbende dia-
 log med deres nærmeste chef om udviklingen i deres lederjob (Jensen et 
 al., 2008a:20). 66 pct. af de offentlige ledere føler sig i høj eller meget høj 
 grad anerkendt og værdsat som leder, mens dette kun gælder for 55 pct. 


af de privatansatte ledere. 7 pct. af de offentlige ledere føler sig slet ikke 
 eller kun i ringe grad anerkendte og værdsatte som ledere. Overordnet 
 tyder dette altså på, at flertallet af offentlige ledere oplever rimelig støtte 
 og anerkendelse i jobbet som leder. 


LØN 


Til gengæld er de offentligt ansatte ledere markant mere utilfredse med 
 deres løn end privatansatte ledere, hvilket også fremgår af Ledelsesbaro-
 metret (2008b:42ff). To ud af tre offentlige ledere mener således, at løn-
 nen er for lav. Helt præcist mener 68 pct. af de offentlige ledere, at løn-
 nen er for lav eller alt for lav. Dette gælder kun 50 pct. af de private lede-
 re. De mest utilfredse offentlige chefer er de kommunalt ansatte. Her er 
 hver fjerde af den opfattelse, at lønnen er alt for lav. Undersøgelsen peger 
 endvidere på, at der er en sammenhæng mellem graden af utilfredshed 
 med lønnen og planer om et jobskifte. Jobskifte hænger dog også sam-
 men med andre faktorer end løn. 


Om utilfredshed med lønnen rent faktisk får ledere eller medar-
 bejdere til at skifte job, afdækkes dog ikke i ovenstående undersøgelser. 


Dette er et eksempel på en problemstilling, som gør, at resultaterne fra 
 flere af disse undersøgelser vedrørende motivation blandt både ledere og 
 medarbejdere skal tages med et vist forbehold. Undersøgelserne bygger 
 på svarpersonernes udsagn om, hvad der motiverer dem, men analyserer 
 ikke disse udsagn i relation til lederes og medarbejderes faktiske adfærd. 


Der kan imidlertid være forskel på, hvad personer siger om, hvad der 
motiverer/demotiverer dem, og hvordan de faktisk handler, hvilket mange 
af de tilgængelige undersøgelser ikke tager højde for. Derfor skal resulta-
terne tages med et vist forbehold. 
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