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1.

Indledning

Rambgll Management Consulting preesenterer hermed resultaterne af en analyse af
lederrekruttering til Kulturministeriets statsinstitutioner. Analysen er gennemfgrt i
perioden maj til oktober 2008 pa opdrag fra Kulturministeriets styregruppe for tveer-
gaende ledelsesudvikling. Baggrunden for styregruppens opdrag er en tiltagende
oplevelse i Kulturministeriets statsinstitutioner af, at det er blevet vanskeligere at
rekruttere til lederstillinger i Kulturministeriets statsinstitutioner. Da rekruttering og
fastholdelse med fordel fremadrettet kan adresseres samlet, er dette tema ogsa om-
fattet af undersggelsen.

En gget konkurrence om talenter grundet mindre drgange, en tendens til mindre
loyale medarbejdere og de aendrede krav til lederne igennem de sidste ti &r (som de
blandt andet er formuleret i regi af Forum for offentlig topledelse) er medvirkende til,
at der opleves stigende krav til de offentlige ledere. Disse forhold er faktorer, der
taler for en yderligere italesaettelse og udvikling af ledelse ogsd inden for kulturom-
radet.

Undersggelsens formal er at belyse omfang af og arsager til eventuelle udfordringer
med rekruttering og fastholdelse i Kulturministeriets statsinstitutioner samt at fores|d
indsatser, der kan imgdegd udfordringen.

I den fgrste, den eksplorative fase i undersggelsen, hvor Rambgll Management Con-
sulting har interviewet videnspersoner! i og uden for Kulturministeriets statsinstituti-
oner, er fglgende udtryk for en gennemgaende opfattelse hos interviewpersonerne
fremkommet:

. Der er enighed om, at der er behov for et gget fokus pa ledelse og italeszettelse
af ledelse i Kulturministeriets statsinstitutioner - og for en fortsat udvikling af
ledelseskompetencer.

. Der er delte meninger om, hvorvidt rekruttering af ledere er en udfordring — det
afhaenger af institutionstype og ledelsesniveau. Saledes opleves rekruttering til
toplederstillinger ikke som en udfordring, mens det til stabsledelse og linjeledel-
se i hgjere grad byder pd udfordringer.

« Udviklingen i de krav, der er til lederne (resultatkontrakter, gget styring og rap-
portering) betyder, at ledernes fokus til dels har flyttet sig vaek fra det faglige
omréde.

Disse centrale temaer har udgjort et feelles udgangspunkt for undersggelsen af til-
traekning og fastholdelse af ledere.

Undervejs i undersggelsen har Rambgll Management Consulting veaeret i dialog med
mange interessenter; medarbejdere og ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner

! Se metodeafsnit for oversigt over interviewpersoner.



1.1

1.2

samt andre videnpersoner inden for og uden for institutionerne. Fra alle deltagerne
har der vaeret stor interesse for temaet og stor villighed til at bidrage til undersggel-
sen. Det takker vi for. Det er ligeledes en klar indikation af, at der er et behov for en
undersggelse af denne type og den efterfglgende analyse af undersggelsens resulta-
ter.

Rapportens opbygning
Rapporten er opbygget, s den dels giver et overblik over vigtige resultater af under-

sggelsen, dels belyser temaer, der i undersggelsen har vist sig at vaere centrale og

endelig fremstiller Rambgll Management Consultings anbefalinger til fastholdelse og

tiltraekning af ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner:

. I afsnit 2 opsummeres rapportens resultater og anbefalinger.

« I afsnit 3 gives der en karakteristik af de nuvaerende leder i Kulturministeriets
statsinstitutioner, herunder en uddybende karakteristik af mellemlederfunktio-
nen.

. I afsnit 4 beskrives nuvaerende lederes motivation til fortsat ledelse, og der
kommer bud pé’\, hvordan der kan sikres en fastholdelse af nuvaerende ledere.

. I afsnit 5 rettes fokus mod fremtidens ledere pa kulturomradet; der skitseres en
reekke udviklingstendenser og visioner inden for ledelsesomradet for til sidst at
liste optimale kompetencer hos fremtidens ledere.

. I afsnit 6 fokuseres der pa tiltreekning af interne og eksterne ledere, og indsats-
omrader til tiltraekning af ledere skitseres.

. I afsnit 7 uddybes de tidligere skitserede indsatsomrader og Igsningsforslag til
fastholdelse og tiltraekning af ledere.

« I afsnit 8 redeggres der for metode og data, som er anvendt i undersggelsen.

Definitioner og kategoriseringer i undersggelsen og rapporten
Undersggelsens definition af ledere

Ledere er i spgrgeskemaundersggelsen defineret ud fra, at de har en relation til insti-
tutionernes faglige 'kerneomrade’ (kultur, kunst, design, arkitektur m.v.). Det bety-
der, at ledere pd det "teknisk/praktiske omrade’ ikke er omfattet (kgkkenchefer, le-
dere af betjente/vagt, driftschef, bygningsforvalter). Derudover er det et kriterium,
at lederne har personaleledelsesansvar?.

For at opnd mulighed for at sammenholde resultater pa tvaers af den kvalitative og
kvantitative del af undersggelsen, er denne definition af ledere gennemgaende for
undersggelsen.

Undersggelsens definition af lederkandidater

I spgrgeskemaundersggelsen er potentielle, interne lederkandidater defineret pa
baggrund af definitionen af ledere, der deltager i undersggelsen. Dvs. at de princi-
pielt set skal vaere kandidater til lederstillingerne, der er omfattet af undersggelsen
(vurderet pd baggrund af uddannelse og stilling).

Eksterne lederkandidater er defineret som medarbejdere eller ledere, der arbejder
inden for kulturomrddet - men ikke i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Det

2 Se metodeafsnittet (6.2.1) for detaljeret beskrivelse af ledelsesdefinitionen.



kan bade vaere i private eller offentlige institutioner. Det afggrende er, at man arbej-
der inden for kulturomradet.

Undersggelsens kategorisering af ledelsesniveauer/-funktioner
De lederkategorier, der anvendes i harvaerende rapport, er samlebetegnelser for de
stillingsbetegnelser, respondenterne har angivet i spgrgeskemaet:

Ledelseskategorier i spgrgeskemaet Ledelseskategorier i rapporten
1) Direktar, rektor, departementschef, teater- | @verste leder
chef (gverste leder)

2) Souschef, vicedirektgr, administrationschef | Vicedirektgr/

m.v. souschef/administrationschef
3) Personale-/HR-chef Stabsledelse

4) IT-chef

5) Kommunikations-, informations-, presse-

chef

6) Budget-, regnskabs, kontrollerchef

7) @konomichef
8) Afdelingsleder, sektionsleder, inspektgr, Afdelings-/linjeleder
uddannelsesleder, center-chef, kontorchef,
sekretariatschef m.v. (linjeleder)

9) Anden Anden

Tabel 1: Stillingsbetegnelser i spgrgeskemaundersggelsen hhv. ledelseskategorier i rapporten.

Stabsledelsen er behandlet som en samlet kategori. Det har i undersggelsens eksplo-
rative fase vist sig, at det i stort omfang er samme forhold og udfordringer, der gzel-
der for denne ledelseskategori; det er ledere, der arbejder med udgangspunkt i et
fagligt omrdde, som ikke relaterer sig direkte til det kunst-/kulturfaglige omrade.
Endvidere er det lignende udfordringer i forhold til rekruttering, der gzelder for de
enkelte ledelsesfunktioner i stabsledelsen. Herunder vises fordelingen af besvarelser
fra respondenter med stillingsbetegnelser, der i rapporten samles til ‘stabsledelse’.

Stabsledelse
40 37
30 22,2 22,2
0, i
0% 20 o )
o [ ] |
0

IT-chef

@konomichef I

Personale-/HR-
chef
Kommunikations/
informations/pres
sechef
Budget/regnskab/
controllerchef

Figur 1: Fordeling af stillingsbetegnelser under samlebetegnelsen ‘Stabsledelse’



1.3

Undersggelsens kategorisering af Kulturministeriets statsinstitutioner

Der er i undersggelsen arbejdet med en kategorisering af Kulturministeriets statsin-
stitutioner. Kategorierne afspejler institutionernes arbejdsomrade, ledelsesslag, antal
ansatte og stgrrelse (bl.a. vurderet pa baggrund af arsvaerk og bevilling).

Institutionerne er inddelt i fglgende kategorier:
. Departement, styrelser og styrelseslignende institutioner
- ABM-omradet (arkiver, biblioteker, museer)
. Arkiver og biblioteker (sma og store institutioner)
«  Museer (sma og store institutioner)
. Uddannelsesinstitutioner (sm& og store institutioner)
. @vrige institutioner (sm& og store institutioner)?

Kategoriseringen anvendes i rapporten pa den made, at resultaterne - hvor det er
relevant - vises fordelt pa institutionskategorierne.

Spgrgeskemaundersggelsens metode

Sporgeskemaundersggelsens malgruppe og validitet

Malgruppen for undersggelsen var samtlige ledere og potentielle ledere blandt med-
arbejdergruppen. Alle ledere blev adspurgt. Enkelte bad, af hensyn til alder, senere
at blive trukket ud af malgruppen, men som udgangspunkt er hele populationen af
ledere omfattet af spgrgeskemaundersggelsen. Der blev adspurgt 372, hvoraf 290
valgte at svare pd undersggelsen. Det resulterede i en svarprocent pa 80 pct.

Blandt medarbejdergruppen blev, for at sikre et s validt analysegrundlag som mu-
ligt, alle medarbejdere adspurgt i de fleste institutioner. Der blev kun valgt fa steder,
som f.eks. Det kongelige Teater, at udtage en stikprgve. Den samlede stikprgve blev
pd 1441, hvoraf 1007 valgte at give deres mening til kende i undersggelsen via web-
undersggelsen. Det resulterede i en svarprocent pa 69,9 pct., hvilket ma karakteri-
seres som meget tilfredsstillende.

Der blev inden gennemfgrelse af undersggelsen informeret om undersggelsen og
opfordret fra de enkelte institutioners ledelse og fra Kulturministeriets styregruppe
for tvaergdende ledelsesudvikling til at deltage i undersggelsen. Lgbende blev der
lavet status pa deltagelsesprocenten, og savel ledelsesmaessigt som elektronisk blev
der opfordret til dem, der ikke havde svaret pd undersggelsen, om at deltage. Den
store opbakning fra ledelse og styregruppe resulterede i et tilfredsstillende antal be-
svarelser, som danner grundlag for de analyser, der er gnsket som del af undersg-
gelsen.

Resultaterne fra lederundersggelsen har en lav usikkerhed; de svinger med en usik-
kerhed p3d 1-2 pa indextallene (forklaring pd indextal laeengere nede) med et konfi-
densniveau pa 95 pct. Det vil sige, at et resultat pa eksempelvis index 80 har et
band pd 79-81. Hvis usikkerheden er hgj, skyldes det, at faerre har valgt at svare pd
spgrgsmalet.

3 Se bilag 1 for uddybning af institutionskategorierne.



Resultaterne fra medarbejderundersggelsen har ligeledes en lav usikkerhed; her
svinger usikkerheden fra 1-2 pa indextallene, stadigveek beregnet ud fra et konfi-
densniveau pa 95 pct. Der er stgrre spredning pa medarbejdernes besvarelser. I de
tilfelde, hvor usikkerheden er pd 2, skyldes det, at der blandt medarbejderne har
veeret en stgrre uenighed i vurderingen af udsagnet.

Samlet kan der konkluderes, at der er tale om et yderst validt grundlag at udarbejde
den efterfglgende analyse p3.

Laesevejledning til resultater af spgrgeskemaundersggelsen

I spgrgeskemaet er der generelt brugt en vurderingsskala pa 1 til 5 pd udsagn, hvor
5 star for det mest positive, den stgrste betydning, den stgrste vaegt eller den stgr-
ste tilfredshed f.eks.:

. 1 betyder ‘slet ikke’

« 2 betyder ‘i mindre grad’

« 3 betyder ‘i nogen grad’

* 4 betyder 'i hgj grad’

« 5 betyder i meget hgj grad’.

Til rapporteringen er brugt en index 100-skala, som vist p& nedenstdende barome-
ter.

Index100 Index100 1- 5 skala
100 100 5,00

90

80 4,20

75 4,00
70 3,80

80

70

Middel

60 60 3,40

50 50 3,00
40
30
20

10

0 0 1,00

Figur 2: Illustration af index, der bruges i rapporteringen - og af de forskellige indextals sam-
menhaeng til undersggelsens svarmuligheder (1-5 skalaen).

Et indextal pa eksempelvis 88 ligger pa et seerdeles hgit niveau.



Vaegtede resultater

Resultaterne af undersggelsen er vaegtede resultater, hvilket betyder, at ndr der er

angivet en score for besvarelsen af et spgrgsmal, er scoren udregnet pd baggrund af

antal medarbejdere i enhederne (den oprindelige population; f.eks. alle medarbejde-

re i en bestemt institutionskategori). Det betyder, at de veerdier, der er afrapporteret
[} o .

pa undersggelsens resultater, er behandlet, sa de kan opfattes som repraesentative

for den oprindelige population, f.eks. hele gruppen af medarbejdere, medarbejdere i
uddannelsesinstitutioner m.v., ville have svaret.



Resultater og anbefalinger

Undersggelsen af fastholdelse og tiltreekning af ledere til Kulturministeriets statsinsti-
tutioner belyser omfang af og arsager til eventuelle udfordringer med rekruttering og
fastholdelse i Kulturministeriets statsinstitutioner samt foreslar indsatser, der kan
imgdegd udfordringen.

Undersggelsen saetter spot pd bade nuvaerende ledere - og giver bl.a. - pa tvaers af
institutionstyper og -stgrrelser - en karakteristik af de nuvaerende ledere i Kulturmi-
nisteriets statsinstitutioner - samt undersgger interne og eksterne lederkandidater.

Udfordring at fastholde ledere

Lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner mener, at der til en vis grad ligger en
udfordring i at fastholde ledere; 60 pct. af de adspurgte ledere mener, at det i no-
gen, i hgj eller i meget hgj grad er en udfordring. Dette har dog ingen sammenhang
med ledernes tilfredshed med lederjobbet; de nuvaerende ledere er nemlig meget
tilfredse med deres lederjob. En del af forklaringen pa den generelt hgije tilfredshed
med lederjobbet kan findes i, at der er en god sammenhang mellem pa den ene side
ledernes tidsforbrug pa de opgaver, der skal Igses som del af lederjobbet og pa den
anden side deres preeferencer for disse arbejdsopgaver.

Ledernes fortsatte lyst til ledelse er motiveret af mulighed for indflydelse og ekspo-
nering samt det ansvar, der fglger med en lederstilling, fleksibilitet i jobbet, mulig-
heden for at udvikle personlige og ledelsesmaessige kompetencer samt muligheden
for samarbejde med andre ledere eller en ledergruppe. Sammenlignet med disse
motivationsfaktorer er lederstillingens indflydelse pa karrieremuligheder fremover til
gengaeld mindre vigtig for lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner.

Undersggelsen viser ogsa, at afdelings- og linjeledere i mindre grad end ledere p3
gvrige niveauer er tilfredse med lederjobbet. Forklaringen herpd kan findes i den
kvalitative undersggelses resultater, der viser, at mellemlederne ofte fgler, de sidder
i en ufavorabel jobsituation.

Kommende lederes kompetencer

Undersggelsen saetter spot pa, hvilke kompetencer ledere pa kulturomradet i fremti-
den skal have - baseret pa centrale udviklingstendenser, der udggr rammer for og
indikerer krav til fremtidens ledere pa kulturomradet. Fremtidens ledere pd kultur-
omradet skal - overordnet set - szerligt have disse kompetencer:

. Toplederen skal vaere visionaer, dynamisk og kreativ, have staerke personalele-
delseskompetencer og strategisk ledelseskompetence til at handtere udvikling
og formidling af kulturprodukter samt indgdelse af strategiske partnerskaber og
tvaerinstitutionelle samarbejder. Toplederen skal ogsd have medietaek-
ke/kompetence til varetagelse af ekstern kommunikation.

. Vicedirektoren/souschefen/administrationschefen skal have staerke personalele-
delseskompetencer, strategisk ledelseskompetence til at hdndtere effektivise-



ringer og optimeringer samt administrativ ledelseskompetence til at kunne
handtere stigende krav til styring.

»  Stabsledelsen skal have steerke personaleledelseskompetencer, strategisk ledel-
seskompetence til at handtere udvikling af ydelser og medarbejdere, kompeten-
ce til at laagge en markeds-/brugerorienteret vinkel pa institutionens udvikling
og administrativ ledelseskompetence til at kunne handtere stigende krav til sty-
ring.

«  Afdelings-/linjelederen skal have steerke personaleledelseskompetencer, strate-
gisk ledelseskompetence til at handtere udvikling af ydelser, kulturprodukter,
kulturformidling (innovation), indg3else af strategiske partnerskaber og tvaerin-
stitutionelle samarbejder. Afdelings-/linjelederen skal ogsa have kompetence til
at laegge en markeds-/brugerorienteret vinkel pd institutionens udvikling samt
varetage fundraising/projektfinansiering og ekstern kommunikation.

Udfordring at tiltraekke ledere

Undersggelsen af udfordringerne med tiltraekning af ledere til Kulturministeriets
statsinstitutioner viser, at institutionerne har en udfordring med at tiltraekke ledere.
Resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen viser, at 65 pct. af lederne mener, det i
nogen, hgj eller meget hgj grad er en udfordring. Den kvalitative undersggelse peger
pd, at denne udfordring szerligt gaelder rekruttering til stabs- og afdelings-
/linjelederstillinger.

Til gengeeld er der ogsa et stort vaekstlag af ledere internt i Kulturministeriets stats-
institutioner. Hele 63 pct. af lederne mener, der er potentielle lederkandidater inden
for deres ledelsesomrdde. Ogsd medarbejdernes besvarelser viser, at der er et stort
vaekstlag til ledelse internt: 23 pct. af medarbejderne har i hgj eller meget hgj grad
lyst til at blive leder, mens 31 pct. i nogen grad har lyst til at blive leder i en af Kul-
turministeriets statsinstitutioner.

Medarbejdernes lyst til at blive leder er motiveret af udviklings- og indflydelsesmu-
ligheder, der fglger med stillingen, lederstillingens mulighed for at udgve fagledelse,
stillingens muligheder for at vedligeholde professionsfaglige kompetencer samt
rammerne for ledelse. Personaleledelse er til gengeeld en opgave, der skiller vande-
ne, idet personaleledelsesopgaven virker tiltreekkende pa de medarbejdere, der ger-
ne vil veere ledere. Derimod er personaleledelse ikke noget, der i seerlig grad tiltraek-
ker medarbejdere, der ikke vil vaere ledere.

Et stort internt vaekstlag til ledelse burde kunne bidrage til at imgdega udfordringen
med at tiltraekke ledere til Kulturministeriets statsinstitutioner. Men undersggelsen
viser, at der er rum for forbedring i forhold til at spotte og opdyrke det interne
vaekstlag til ledelse. Under 15 pct. af medarbejderne kender til initiativer til at til-
traekke og opdyrke ledertalenter — en forudsaetning for at kunne udnytte det interne
vaekstlag.

Eksterne lederkandidater — der er inddraget i den kvalitative undersggelse - er ikke
som udgangspunkt motiveret til at sgge lederstillinger i Kulturministeriets statsinsti-
tutioner pd grund af institutionen. De eksterne lederkandidater motiveres alle af dy-
namikken og eksponeringen pad kulturomrddet - og derudover af forskellige faktorer,
afhaengig af deres profil. De faglige profiler motiveres af muligheden for at arbejde



med kulturomradet - og i gvrigt meget af samme faktorer som de interne lederkan-
didater, mens generalisterne motiveres af gode ansaettelsesvilkar og udviklingsmu-
ligheder i institutionen.

Indsatsomrader

Der er rum for forbedring angdende fastholdelse og tiltraekning af lederkandidater til
Kulturministeriets statsinstitutioner. Med baggrund i undersggelsens resultater anbe-
faler Rambgll Management Consulting tiltag inden for falgende indsatsomrader:

> Indsatsomrade #1: Skab de bedste rammer for ledelse
Der er behov for at skabe mere optimale rammer for ledelse, i form af initiativer
fra italeseettelse af ledelsesrollen til et frit ledelsesrum og etablering af ledelses-

grupper.

> Indsatsomrade #2: Koordineret satsning pa lederudvikling
Der er grundlag for i hgjere grad at bruge og udvikle de kompetencer, som le-
derne i Kulturministeriets statsinstitutioner rader over. Et oplagt middel til at
opna en bedre udnyttelse af ledernes kompetencer er lederuddannelse og -
udvikling pa tvaers af kulturinstitutionerne.

> Indsatsomrade # 3: Taenk i lederprofiler pa tveers af fagskel
Der er overordnet set behov for ledere, der bade har den faglige indsigt og me-
strer management.

> Indsatsomrade #4: Opret talentprogrammer
Ledertalenter i Kulturministeriets statsinstitutioner er i fare for at blive overset.
En made at udnytte den talentmasse, der ligger i det interne vaekstlag til ledel-
se, er at oprette talentprogrammer, der har som formal at opsgge og udvikle le-
dertalenter - i samarbejde mellem alle eller grupper af kulturinstitutionerne.

> Indsatsomrade # 5: Brand (mellem)lederrollen
(Mellem)lederrollen har ikke det bedste omdgmme blandt interne, men ogs3
eksterne, kandidater. En positiv italeszettelse af og gode eksempler pa (mel-
lem)lederrollen er en Igsningsmulighed, der sammen med gode ledelsesrammer
kan medvirke til at skabe stgrre sggning til (mellem)lederstillinger.



3.1

Lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner

I undersggelsen af lederrekruttering i Kulturministeriets statsinstitutioner er der
selvsagt et steerkt fokus pa lederne. I dette afsnit vil vi komme naermere en karakte-
ristik af de nuveerende ledere og danne et overblik over deres profiler.

De nuvaerende ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner
Hvem er de nuveerende ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner?

Spgrgeskemaundersggelsen viser et billede af de nuveerende ledere, der kan sam-
menfattes i nedenstdende profiler* °. Lederne pa de enkelte ledelsesniveauer/-
funktioners typiske karakteristika er kondenseret til lederprofilerne. Profilerne gar pa
tvaers af koncernen; dvs. de er tvaergdende i forhold til bade institutionsstgrrelse og
-kategorier, eftersom der kun er begraensede forskelle pd lederprofilerne i de enkelte
institutionskategorier.

Det er veerd at bemaerke, at der naturligvis er tale om en stgrre grad af lagdeling i
ledelsen i de stgrre institutioner end i de mindre®. Det betyder, at ledelsesopgaven i
de sma institutioner er samlet i faerre funktioner; man vil f.eks. ofte se, at toplede-
rens, administrationschefens og stabsledelsens (samt maske ogsd mellem-
/linjelederens) opgaver er samlet hos én og samme person; nemlig lederen.

4 Lederkategorien ‘Anden’, der deekker over ledere, der ikke har kunnet relatere til de i spgrge-
skemaet angivne stillingsbetegnelser, er der ikke defineret en profil for.

5 Se metodeafsnittet for beskrivelse af ledelsesniveauerne.
® Se metodeafsnittet for fordelingen af besvarelserne pé institutions- og ledelsesniveau.
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3.1.1 Institutionens gverste leder

Den erfarne, udadvendte og strategiske topleder

Personaleledelsesansvar

Ledelsessamarbejde

Vil helst bruge tid pa

Bruger reelt tid pa

Tilfredshed

7

Alder

Uddannelse

Anciennitet

Karrierevej

Primaert 46-55 ar (gaelder for 52 pct. af
de adspurgte ledere)

Uddannet inden for institutionens fagom-
rade - har en lang videregdende, huma-
nistisk uddannelse, har lidt lederuddan-
nelse

Har veeret i sin nuvaerende lederstilling
0-9 ar

Kommer fra en anden lederstilling i det
offentlige (sin nuvaerende arbejdsplads,
en anden institution under Kulturministe-
riet eller en anden offentlig institution)

Er leder for flere end 50 medarbejdere

Indgar i ledelsessamarbejder, ofte i egen institution og af og til
uden for egen institution

Strategisk udvikling af institutionen, personaleledelse og eks-
tern kommunikation og formidling

Det harmonerer helt med, hvad institutionens gverste leder
helst vil bruge sin tid pd (bortset fra, at der udfgres betydeligt
mere administrativ ledelse end gnsket)

Er szerdeles tilfreds med at vaere leder (index 908)

Figur 3: Typiske karakteristika for gverste leder i Kulturministeriets statsinstitutioner

9 pct. af alle deltagende ledere i spgrgeskemaundersggelsen er gverste leder - eller
topleder - i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Topledernes karakteristika er i
overvejende grad ens for de enkelte institutionskategorier og -stgrrelser.

7 Medarbejdernes kgnsfordeling er til sammenligning: 44 pct. af de adspurgte er maend og 56

pct. kvinder.

8 1 spgrgeskemaet har respondenterne vurderet en reekke spgrgsmal pa en skala fra 1 til 5.
Man har desuden haft muligheden for at svare ‘ved ikke’. For disse spgrgsmal er besvarelserne
omregnet til én vaerdi for besvarelsernes fordeling p& svarmulighederne; et indextal. Se meto-

deafsnittet (8.2.3) for uddybet forklaring p& indextal.
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3.1.2 Vicedirektgr/souschef/administrationschef
'Second in command’ - den erfarne djof’er

Alder 46-55 ar (gaelder for 49 pct. af de ad-
spurgte ledere)

Uddannelse Lang videregdende, samfundsvidenska-
belig uddannelse, uden for institutionens
fagomrade, har lidt lederuddannelse

Anciennitet Har veeret i sin nuveerende lederstilling
1-20 &r
Karrierevej Kommer fra en anden lederstilling i en

offentlig institution
Personaleledelsesansvar Er leder for flere end 20 medarbejdere

Ledelsessamarbejde Indgar i ledelsessamarbejder, meget i egen institution og en
del uden for egen institution

Vil helst bruge tid p& Strategisk udvikling af institutionen, personaleledelse og ad-
ministrativ ledelse

Bruger reelt tid pa Det harmonerer helt med, hvad vicedirektgs-
ren/souschefen/administrationschefen helst vil bruge sin tid p5

Tilfredshed Er meget tilfreds med at veaere leder (index 86)

Figur 4: Typiske karakteristika for vicedirektgr/souschef/administrationschef i Kulturministeriets
statsinstitutioner

12 pct. af alle deltagende ledere i spgrgeskemaundersggelsen er vicedirek-
tgr/souschef/administrationschefens i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Vi-
cedirektgrens/souschefens/administrationschefens karakteristika er i overvejende
grad ens for de enkelte institutionskategorier og —stgrrelser.
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3.1.3 Stabsleder
Regnskab/IT/HR-chefen, der er rekrutteret pa sin nuvaerende arbejdsplads

Alder 36-45 ar (41 pct. af de adspurgte lede-
re)
Uddannelse Mellemlang eller lang videregdende ud-

dannelse inden for samfundsvidenskab
eller humaniora uden for institutionens
fagomrade, har lidt lederuddannelse

Anciennitet Har veeret i sin nuvaerende lederstilling
under 1 &r eller over 4 ar

Karrierevej Kommer fra en medarbejderstilling pa
sin egen arbejdsplads

Personaleledelsesansvar Er leder for 1-10 medarbejdere

Ledelsessamarbejde Indgar i ledelsessamarbejder, en del i egen institution og min-
dre uden for egen institution

Vil helst bruge tid pa Fagledelse®, personaleledelse og administrativ ledelse

Bruger reelt tid pa Det harmonerer helt med, hvad stabslederen helst vil bruge
sin tid pa

Tilfredshed Er godt tilfreds med at vaere leder (index 80)

Figur 5: Typiske karakteristika for ledere i stabsledelsen i Kulturministeriets statsinstitutioner

9 pct. af alle deltagende ledere i spgrgeskemaundersggelsen er en del af stabsledel-
sen i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Stabsledelsens karakteristika er i
overvejende grad ens for de enkelte institutionskategorier og -stgrrelser.

° I spgrgeskemaundersggelsen defineret som ‘ansvar for et fagligt omrade, faglig udvikling,
forskningsledelse, projektledelse af nggleprojekter’.

13



Afdelings-/linjeleder
Den faglige og administrative linjeleder, der gerne vil vaere strateg

Alder 36-45 ar (32 pct. af de adspurgte lede-
re) eller 46-55 &r (35 pct.)

Uddannelse Har en lang videregdende, humanistisk
eller mellemlang uddannelse inden for
institutionens fagomrade, har lidt leder-

uddannelse

Anciennitet Har veeret i sin nuvaerende lederstilling
1-9 ar

Karrierevej Kommer fra en medarbejderstilling pa

sin egen arbejdsplads
Personaleledelsesansvar Er leder for 6-20 medarbejdere

Ledelsessamarbejde Indgar i ledelsessamarbejder, en del i egen institution og min-
dre uden for egen institution

Vil helst bruge tid pa Strategisk ledelse, fagledelse og personaleledelse
Bruger reelt tid pa Administrativ ledelse, fagledelse og personaleledelse
Tilfredshed Er fint tilfreds med at veere leder (index 74)

Figur 6: Typiske karakteristika for afdelings-/linjeledere i Kulturministeriets statsinstitutioner

49 pct. af alle deltagende ledere i spgrgeskemaundersggelsen er afdelings-/linjeleder
i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Afdelings-/linjelederens karakteristika er i
overvejende grad ens for de enkelte institutionskategorier og -stgrrelser.

Afdelings-/linjelederen i Kulturministeriets statsinstitutioner er karakteriseret oven-
for. Det skal bemaerkes, at spgrgeskemaundersggelsen opererer med én definition af
mellemledere, nemlig afdelings-/linjeleder, jf. Tabel 1. I den kvalitative undersggelse
er der fokuseret lidt bredere; pd mellemledere, der defineres som ledere, der i prin-
cippet ligger i ledelseslag fra lige under top- og stabsledelsen og ned til og med det
nederste ledelsesniveau.

P& baggrund af de kvalitative interview og fokusgruppeinterview tegner der sig et
mere nuanceret billede af mellemlederfunktionen, der som angivet ogsa omfatter
afdelings-/linjeledere. Der tale om minimum to ledertyper, hvor den ene er udprae-
get faglig leder, mens den anden er generalistleder.

Den faglige leder har en faglig baggrund inden for det kultur-/kunstfaglige omrade.
Den faglige leder har i hgj grad forstelse for udvikling af institutionens fagomrader,
har faglig uddannelses- og erfaringsmaessig baggrund. Er ikke ambitigs rent karrie-
remaessigt, men fagligt. Udfordringen for de faglige ledere er, at de skal vaere synli-
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ge som ledere og have mere fokus pa ledelse og udvikling af institutionen gennem
fagomrddet og mindre p& produktion.

Vedkommende er ofte rekrutteret pd baggrund af en stor faglighed, anciennitet og i
mange tilfaelde har institutionen eller institutionens ledelse en tilknytning til ansgger
af en eller anden art. Der er ofte tale om en forudgdende og usynlig udvaelgelsespro-
ces, og der er ikke taget hgjde for evt. ledererfaring eller uddannelse inden for dette.
Den faglige leder frygter ofte at skulle give afkald pa faglige ambitioner, faglig ‘pro-
duktion’ som forskning og undervisning til fordel for ledelsesopgaver.

Generalistlederen kan have faglig indsigt og engagement, men har rent uddannel-
sesmaessigt en ‘generalistprofil” med en faglig baggrund uden for det kultur-
/kunstfaglige omrade, f.eks. inden for gkonomi, jura eller samfundsfag. Vedkom-
mende ser personaleledelse og facilitering af forretningsudvikling i institutionen som
det afggrende. Udfordringen for generalistledere er, at de drukner i administration og
ikke har lejlighed til at ggre det, de ggr bedst og gerne vil: facilitere institutionens
udvikling, alliancer, samarbejde og fundraising.

Generalistlederen er den mere pragmatiske leder, der er karakteriseret af en aben
tilgang til ledelsesfaget og til fagomradet. Vedkommende besidder ofte den rette
personlighed og redskaberne for den administrative og strategiske tilgang til hvervet.
Generalistprofilen laegger stor vaegt pa karriere og skal primaert kunne se strategiske
gevinster ved jobbet. Ligeledes er Ignnen en vigtig faktor. Fgler det ofte som en ud-
fordring at skulle navigere i det politiske miljg.

Faelles for de to profiler er, at der overordnet set er nogenlunde tilfredshed med job-
bet som mellemleder, hvor faglederen synes at veere en smule mere tilfreds end
generalisten. Mange er drevet af at kunne ggre en forskel, se resultater af deres ar-
bejde og opleve anerkendelse fra og samspil med kolleger og medarbejdere. De op-
lever ofte mellemlederrollen som en lus mellem to negle og oplever, at arbejdet er
praeget af brandslukning og (til tider) tunge administrative opgaver. For begge profi-
ler gaelder desuden, at de bade fgler sig pressede af medarbejderes og ledelsens
krav, men ogsa med et stort frirum til at bestemme og forvalte i lederjobbet.

Fremadrettet er der bred enighed om, at der skal vaegt pa videreuddannelse og

kompetenceudvikling, og at ledelse skal veere mere legalt og accepteret som en na-
turlig del af mellemlederrollen.
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4.1

Fastholdelse af de nuvaerende ledere

Efter ovenstaende karakteristik af de nuvaerende ledere ser vi pd, hvordan det for-
holder sig med fastholdelse af lederne. Synes lederne selv, der er et problem med
fastholdelse af ledere? Hvad har indflydelse pa, at lederne har lyst til at blive i job-
bet?

Fastholdelse af ledere - ifglge lederne
Spgrger vi lederne selv, om de mener, det er en udfordring at fastholde ledere i Kul-

turministeriets statsinstitutioner, angiver 27 pct. af de adspurgte ledere, at det i hgj
eller i meget hgj grad er en udfordring, mens 33 pct. angiver, at det i nogen grad er
en udfordring (se nedenfor).

1z0

100

96
I
&0
(25%)
59
a0 (20%)
40
27
(9%
19

20 I ] |

0 i i i i . i .

Slet ikke 1 mindre grad I nogen grad I haj grad I meget haj grad wed ikke

Antal

Figur 7: Ledernes opfattelse af fastholdelsesproblematikken - vist i antal og pct.. Spgrgsmal:
Ligger der en udfordring i at fastholde ledere i din institution?

Variation inden for institutionstyperne

Det er i overvejende grad det samme billede af ledernes opfattelse af fastholdelses-
problematikkens omfang, der tegner sig for de forskellige typer af institutioner (se
nedenfor).
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Figur 8: Ledernes opfattelse af fastholdelsesproblematikken i de enkelte institutionskategorier
vist i pct. Spgrgsmal: Ligger der en udfordring i at fastholde ledere i din institution?

Der er dog enkelte forskelle pd opfattes af udfordringen i institutionerne:

. Ledere i departement og styrelser oplever i noget mindre grad end gvrige, at
fastholdelse af ledere er en udfordring (11 pct. angiver i hgj eller i meget hgj
grad, 27 pct. i nogen grad).

« Til gengeeld oplever ledere i gvrige institutioner (det er primaert Det Kgl. Teater,
der pdvirker denne institutionskategoris besvarelse) i langt hgjere grad end an-
dre, at det er en udfordring at fastholde ledere (42 pct. angiver i hgj eller i me-
get hgj grad, mens 39 pct. angiver i nogen grad).

Variation inden for ledelseskategorierne

Ser man pa ledernes opfattelse af fastholdelsesproblematikkens omfang, tegner der
sig et relativt homogent billede for de forskellige lederkategorier (se nedenfor).
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4.2

Udfordring at fastholde ledere?
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Figur 9: Ledernes opfattelse af fastholdelsesproblematikken inden for de enkelte lederkategori-
er vist som index. Spgrgsmal: Ligger der en udfordring i at fastholde ledere i din institution?

Det fremgar, at der er enkelte forskelle pa opfattelsen af fastholdelsesudfordringen
hos de enkelte ledelsesfunktioner:

«  Afdelings-/linjeledere oplever i lidt hgjere grad end andre ledere, at det er en
udfordring at fastholde ledere.

. Souschef/vicedirektgr/administrationschef oplever i lidt mindre grad end andre
ledere, at det er en udfordring at fastholde ledere.

Tilfredshed med lederjobbet
Ser man pa ledernes opfattelse af udfordringen med at fastholde ledere og ledernes

egen tilfredshed med deres lederjob, er der ingen sammenhang; der er en udbredt
opfattelse af, at det i nogen grad er en udfordring at fastholde ledere — men lederne
selv er meget tilfredse med deres job. Til gengaeld kan vi, ved at sammenholde le-
dernes overordnede jobtilfredshed med deres motivation i forhold til jobbet, opna en
fornemmelse af, hvad der skal til for fortsat at fastholde de nuvarende ledere. Det
uddybes i dette afsnit.

Lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner er som naevnt generelt meget tilfredse
med lederjobbet (se nedenfor).
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Figur 10: Ledernes overordnede tilfredshed med jobbet, fordelt pa lederkategorier.
Spgrgsmal: Hvor tilfreds er du med dit job som helhed, alt taget i betragtning?

Der er nuancer i jobtilfredsheden hos de enkelte lederkategorier, som det fremgar i
figuren ovenfor:

+ Afdelings-/linjeledere er mindre tilfredse med deres lederstilling end de gvrige
ledere (uddybes i afsnit 4.5).

Der er ogsa fa nuancer i jobtilfredsheden hos lederne inden for de enkelte instituti-
onskategorier (se nedenfor).
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4.3

4.3.1

Tilfredshed med jobbet

83 8o SE) 81 30

82
90 75

80 | [

~
op

Index
(o]
o

Figur 11: Ledernes overordnede tilfredshed med jobbet, fordelt pa institutionskategorier.
Spgrgsmal: Hvor tilfreds er du med dit job som helhed, alt taget i betragtning?

« Lederne pa de sma museer er lidt mindre tilfredse end gvrige ledere.

Faktorer med indflydelse p& ledernes lyst til ledelse
En del af forklaringen pa ledernes hgje tilfredshed med jobbet, som er vist i ovensta-

ende afsnit, kan findes i de forhold, muligheder og udfordringer, der ligger i lederstil-
lingerne.

Faktorer med indflydelse - alle adspurgte ledere
Nedenfor er vist, hvilke faktorer der har indflydelse pa den fortsatte lyst til ledelse

hos alle adspurgte ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner.
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Figur 12: Faktorer, der har indflydelse pa ledernes fortsatte lyst til at vaere leder.
Spgrgsmal: Hvilke faktorer ggr, at du fortsat har lyst til at veere leder?

Indekstallene for faktorer med indflydelse p& den fortsatte lyst til ledelse er gen-
nemgadende szerdeles hgje. Det betyder overordnet set, at alle faktorer har stor be-
tydning for ledernes fortsatte motivation til ledelse. Der er dog, som det fremgar,
nuancer, der gennemgas herunder for de tre grupper af faktorer (udviklingsmulighe-
der, ledelses- og virksomhedskultur samt ansaettelsesforhold).

Muligheden for udvikling af personlige kompetencer er saerdeles vigtig
Det fremgar, at de udviklingsmuligheder, der ligger i en lederstilling, er afggrende
for, at ledelse fortsat er interessant:

Seaerligt muligheden for personlig udvikling er vigtig for lederne.

De indflydelsesmuligheder og eksponering, der fglger med en lederstilling, er
endog meget vigtige for ledernes fortsatte lyst til ledelse.

Ogsa muligheden for at udvikle ledelseskompetencer er vaesentlig, mens udvik-
ling af professionsfaglige kompetencer ikke er sd vigtig en faktor i forhold til ly-
sten til ledelse.

Mindre vigtigt for lederne er lederstillingens indflydelse p& karrieremuligheder
fremover. Kun 54 pct. angiver, at det har nogen eller stor betydning for deres
lyst til at beholde lederjobbet (ikke vist). Det er formodentlig et udtryk for, at
jobbets potentielle indflydelse pa de videre karrieremuligheder ikke anses for at
veaere vigtig. Det er et klart resultat fra den kvalitative undersggelse, at karrie-
remaessige ambitioner ikke er velset inden for Kulturministeriets statsinstitutio-
ner og ofte ikke er noget, der tales om - hverken indbyrdes blandt medarbej-
derne eller i leder/medarbejdersamtaler. En manglende italesaettelse af karrie-
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4.3.2

remuligheder kan betyde, at de adspurgte har mindre fokus pa det - hvilket
kan medvirke til at forklare, hvorfor lederne tillaegger karrieremulighederne s
lille betydning.

Ansvaret, der fglger med en lederstilling, er det mest motiverende

Det ansvar, der fglger med stillingen, er den faktor, der samlet set - for ledere
pa tvaers af ledelses- og institutionskategorier — er mest vigtig for ledernes fort-
satte lyst til ledelse.

Ogsd mulighederne for at samarbejde med lederkolleger er saerdeles vigtige.
Den kvalitative undersggelse antyder, at (top)ledelse i Kulturministeriets stats-
institutioner kan vaere en ensom post med stort ansvar - det er medforklarende
til ledelsessamarbejdets store betydning. Men faktisk angiver 86 pct. af lederne
(ikke vist), at de ofte eller af og til har samarbejde eller sparring om ledelsesre-
laterede emner med en ledelsesgruppe eller et team i egen institution - et for-
hold, der m& formodes at imgdegd behovet for ledelsessamarbejde, uden dog at
veere tilstraekkeligt.

Institutionens omdgmme er vaesentligt for lederne, men ikke i s& hgj grad som
klare rammer for ledelsesopgaven.

Fleksibilitet i jobbet er meget vigtig

Fleksibilitet i jobbet (defineret som mulighed for flekstid/deltid/planlaegning af
egen tid/skabe balance mellem arbejdstid og arbejdsmaengde) er saerdeles vig-
tigt for lederne.

Til gengeeld er Ignniveauet mindre vigtigt.

Faktorer med indflydelse - variationer i institutionskategorierne
Der er variationer pa tveers af institutionskategorierne i forhold til faktorernes indfly-

delse pa lyst til ledelse (se nedenfor).
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Figur 13: Beregnet gennemsnit for faktorer, der har indflydelse pa ledernes fortsatte lyst til at
veere leder, fordelt pd institutionsstgrrelser'®. Spgrgsmal: Hvilke faktorer ggr, at du fortsat har
lyst til at veere leder?

Hvis vi ser pa sma hhv. store institutioner, fremgar det, at lederes motivation til le-

derjobbet i de sma institutioner adskiller sig pa fglgende omrader:

. Ledere i sma institutioner synes i mindre grad end ledere i stgrre institutioner,
at klare rammer for ledelse er vigtigt. Det kan haange sammen med, at der i de
mindre institutioner er 'kortere fra gverste til nederste ledelsesniveau’ - og det
derfor er mere synligt, eksempelvis hvilke opgaver der skal Igses og hvorfor.

« Ledere i sma institutioner laagger mere veegt pd institutionens omdgmme og
image end ledere i de stgrre institutioner under Kulturministeriet.

Der er endvidere tydelige nuancer i opfattelsen af, hvor vigtig lederstillingens indfly-
delse pa karrieremuligheder er. Sdledes er det lidt vigtigere for ledere i departement
og styrelser end i gvrige institutioner (ikke vist). Det kan have en sammenhang med
det faktum, at der er mere end dobbelt s& mange ledere med uddannelsesmaessig
‘generalist-baggrund’ (dvs. ikke kultur-/kunstfaglig, men inden for gkonomi, sam-
fundsfag og jura) i departement og styrelser som i resten af Kulturministeriets stats-
institutioner. De har typisk, qua deres uddannelsesmaessige baggrund, flere mulig-
heder for at f& ansaettelse inden for andre ministeromrader end de kul-
tur/kunstfagligt uddannede, og tillaegger derfor karrieremuligheder mere betydning.
Ogsa den kvalitative undersggelse indikerer, at ledere med en generalistprofil har en
mere strategisk vinkel p& karrieren og fokus pa karrieremuligheder.

10 Institutionskategorien ‘Departement og styrelser’ er ikke inddelt i sm& hhv. store institutio-
ner, hvorfor den ikke er omfattet af denne figur.
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4.3.3

Faktorer med indflydelse - variationer inden for lederkategorierne
Der er 0ogsa variationer pd tvaers af lederkategorierne i forhold til faktorernes indfly-

delse pa lyst til ledelse (se nedenfor).
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Figur 14: Faktorer, der har indflydelse p& ledernes fortsatte lyst til at vaere leder, fordelt pa
lederkategorier. Spgrgsmal: Hvilke faktorer ggr, at du fortsat har lyst til at vaere leder?

Toplederne og vicedirektgrer/souschefer/administrationschefer skiller sig ud pa fgl-
gende faktorer:

. Deres vurdering af fleksibilitet i jobbet og Ignniveau. Det er sdledes langt min-
dre betydende for toplederens fortsatte lyst til ledelse, om der er fleksibilitet i
jobbet, og om Ignniveauet er lavere. Dette billede bekrzaeftes af de topledere,
som har deltaget i interviewundersggelsen, for g&r man efter en toplederstilling
i Kulturministeriets statsinstitutioner er det ikke pga. Ignnens stgrrelse, og man
er afklaret med de eksisterende rammer for ansaettelsen.

« Topleder og vicedirektgr/souschef/administrationschef interesserer sig mindre
for udvikling af professionsfaglige kompetencer.

. Lederstillingens indflydelse pa karrieremuligheder er mindre vigtig for vicedirek-
tgr/souschef/administrationschef end for gvrige ledelsesniveauer.

Indflydelse og eksponering tillaegges lige stor betydning for alle lederniveauer, pa
naer stabsledelsen, som ikke finder det sa vaesentligt. En raekke nuvaerende og for-
henvaerende topledere i Kulturministeriets statsinstitutioner har i de kvalitative inter-
view angivet, at det frirum til at lede - og den tillid, som departementet viser - er en
af de stgrste motivationsfaktorer i ledelsesopgaven, hvilket understgtter den store
betydning som indflydelsesmuligheder har for de nuveaerende lederes lyst til ledelse.
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4.4

Ledelsesopgavernes betydning for lysten til ledelse
Et andet forhold, der kan medvirke til at forklare de nuvaerende lederes hgje tilfreds-

hed med lederjobbet, er forholdet mellem de arbejdsopgaver!!, der fylder mest hos
lederne og ledernes praeferencer for opgaverne (se nedenfor).

Séledes bruger lederne mest tid pa: ... og ville gerne bruge tid pa:

. Administrativ ledelse . Langsigtet udvikling af institutionen
. Personaleledelse . Personaleledelse

. ‘Fagledelse’ . ‘Fagledelse’

Tabel 2: Arbejdsopgaver, lederne bruger mest tid pd, hhv. helst ville bruge tid pa.
Spgrgsmal: Hvor meget tid fylder fglgende arbejdsopgaver i din hverdag?

Ser man pa alle ledere p3 alle institutioner fremgar det, at en enkelt ledelsesopgave
skiller sig ud i de opgaver, der skal Igses, og de opgaver, som lederne har lyst til. De
administrative ledelsesopgaver er saledes ikke et motiverende indslag i ledernes
hverdag (en indstilling, som medarbejderne i gvrigt deler). Til gengaeld har lederne i
hgjere grad lyst til at bruge tiden p& den langsigtede, strategiske udvikling af institu-
tionen.

Ledelsesopgavernes betydning - inden for institutionskategorierne
Fordelingen af arbejdsopgaver pa ledelsesniveauerne er ens for de enkelte typer af
institutioner, dog med fa undtagelser:
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Figur 15: Arbejdsopgaver, der fylder i ledernes hverdag, fordelt pa institutionskategorier.
Spgrgsmal: Hvor meget fylder fglgende arbejdsopgaver i din hverdag (set over et helt arbejds-
ar)? Veegt de enkelte arbejdsopgaver fra 1 til 5 efter hvor meget tid, du bruger pa dem. (1 =
mindst tid og 5 = mest tid).

1 per spgrges i spgrgeskemaet ind til fglgende arbejdsopgaver: Administrativ ledelse, langsig-
tet strategisk udvikling af institutionen, personaleledelse, ‘fagledelse’, betjening af politisk ni-
veau, produktion, fundraising og sikring af bevilling samt ekstern kommunikation og formidling
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« Ikke overraskende bruger ledere i departement og styrelser vaesentlig mere tid
end ledere i de gvrige institutioner pd at betjene det politiske niveau - og det er
0gsa ledere herfra, der har en praeference for at bruge tid pa det.

. Ledere i departement og styrelser bruger ogsd mere tid pd ekstern kommunika-
tion end ledere i de gvrige institutioner.

. Ledere i departement og styrelser bruger desuden vassentlig mindre tid end le-
dere i de gvrige institutioner pd administrativ ledelse og langsigtet/strategisk
ledelse.

Som naevnt i afsnit 4.2 er ledere pa de sma museer lidt mindre tilfredse med deres
job end ledere inden for de gvrige institutionstyper. Dette kan skyldes en difference
mellem tidsforbruget pa arbejdsopgaver og deres praeference for opgaver. De vil
saledes hellere bruge mere tid pa produktion og ekstern formidling, end de reelt gor.
Ledelsesopgaver som administrativ ledelse og personaleledelse er ikke opgaver, de
prioriterer hgjt, og en forsigtig sammenfatning lyder, at de er ledere lidt mod deres
egen vilje.

Ledelsesopgavernes betydning - for de enkelte lederkategorier
Ser man p3, hvilke lederniveauer der varetager de enkelte ledelsesopgaver, tegner
fglgende forventede mgnster sig:
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Figur 16: Arbejdsopgaver, der fylder i ledernes hverdag, fordelt pa lederkategorier.
Spgrgsmal: Hvor meget fylder fglgende arbejdsopgaver i din hverdag (set over et helt arbejds-
ar)? Veegt de enkelte arbejdsopgaver fra 1 til 5 efter hvor meget tid, du bruger pa dem. (1 =
mindst tid og 5 = mest tid).
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4.5

«  Topledere bruger mest tid pd strategisk ledelse, betjening af det politiske ni-
veau, fundraising og ekstern kommunikation (sammenlignet med gvrige leder-
niveauer).

. Vicechefer/de administrative ledere bruger mest tid pa administrativ ledelse og
personaleledelse (sammenlignet med gvrige lederniveauer).

- Stabsledelsen bruger mest tid pa fagledelse inden for de forskellige lederes re-
spektive omrader (sammenlignet med gvrige lederniveauer).

«  Afdelings-/linjeledere bruger mest tid p& produktion og fagledelse inden for in-
stitutionens kerneomrade (sammenlignet med gvrige lederniveauer).

Det er allerede beskrevet i afsnittet om lederprofiler, hvilke arbejdsopgaver de en-
kelte lederkategorier helst vil bruge tid pd. Opsummerende kan det kommenteres, at
alle kategorier af de nuvaerende ledere gerne vil bruge tid pa personaleledelse og
strategisk udvikling eller -ledelse (med undtagelse af stabsledelsen). Stabsledelse og
afdelings-/linjelederen har begge et gnske om at bruge mere tid p3 fagledelse, mens
vicedirektgr/souschef/administrationschef og stabsledelse gerne vil bruge tid pa ad-
ministrativ ledelse. Alene med gnsket om at lave mere ekstern kommunikation og
formidling star institutionens gverste leder.

God sammenheng mellem ledelsesopgaver og preeference for opgaver

Det overordnede billede er dog - 0gsd nar man ser pa ledelsesniveauer, institutions-
type og -stgrrelse - at der med fa undtagelser (topledere og afdelings-/linjeledere vil
gerne bruge mere tid pa strategisk ledelse end de ggr) er en god sammenhaeng
imellem reelle og gnskede arbejdsopgaver. Det betyder, at der er fin overensstem-
melse mellem dette forhold og ledernes hgje tilfredshed med jobbet.

Afdelings-/linjeledernes jobtilfredshed
Afdelings- og linjelederne har den laveste jobtilfredshed, som det fremgar af Figur

10. Der er ikke noget i spgrgeskemaundersggelsen, der kan forklare, hvorfor det
forholder sig sddan. Der er ingen vaegtige grunde hertil, hverken hvis man ser pa
faktorer med indflydelse pa lysten til ledelse eller ssammenhangen mellem de ar-
bejdsopgaver, de lgser og deres praeferencer herfor. Som naevnt oplever afdelings-
/linjelederne ikke, at de har tilstreekkelig mulighed for at lave langsigtet, strategisk
udvikling af deres institution, men dette er ikke tilstraekkeligt til at forklare den lave-
re tilfredshed med lederjobbet.

I den kvalitative undersggelse samt det omfattende materiale af kommentarer fra

spgrgeskemaundersggelsen er der fglgende resultater, der kan medvirke til en for-

klaring:

. Det generelle indtryk er, at de har en utaknemmelig jobsituation, hvor indsat-
sen ofte ikke star mal med Ignnen.

. Mellemlederne fgler sig ofte som en lus mellem to negle og oplever, at de skal
fungere som bindeled og budbringer for hhv. topledelse og medarbejdere.

. Mange oplever en topstyret institution, hvor hierarkiet bevares, og megen tid
gar med politisk navigation.

. Realiteterne og det daglige arbejdsomrade lever ikke altid op til stillingsbeskri-
velsen.

. De har frustrationer i forhold til manglende udvikling/kompetenceudvikling. Ud-
sigten til, at det fremadrettet bliver muligt, er ligeledes frustrerende.
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4.6

4.6.1

4.6.2

. De er specialiserede i forhold til deres lederstilling, og derfor bliver de i stillin-
gen - der er ikke s& mange andre muligheder.

Konklusioner og indsatsomrader
Resultaterne af undersggelsen vedrgrende fastholdelse i Kulturministeriets statsinsti-

tutioner er opsummeret herunder, hvorefter de indsatsomrader, som undersggelsens
resultater peger frem imod, skitseres.

Fastholdelse af ledere — undersggelsens resultater
Lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner mener, at der til en vis grad ligger en

udfordring i at fastholde ledere; 60 pct. af de adspurgte ledere mener, at det i no-
gen, i hgj eller i meget hgj grad er en udfordring.

Dette har dog ingen sammenhang med ledernes tilfredshed med lederjobbet; de
nuvarende ledere er nemlig meget tilfredse med deres lederjob. En del af forklarin-
gen pd den generelt hgje tilfredshed med lederjobbet kan findes i, at der er en god
sammenhang mellem pa den ene side ledernes tidsforbrug pa de opgaver, der skal
Igses som del af lederjobbet og pd den anden side deres praeferencer for disse ar-
bejdsopgaver.

Undersggelsen peger ogsa pa, at ledernes fortsatte lyst til ledelse i hgj grad motive-

res af:

. Den mulighed for indflydelse og eksponering samt det ansvar, der fglger med
en lederstilling.

. Fleksibilitet i jobbet (mulighed for at skabe balance mellem arbejdstid og -
maengde og for at planlaagge egen tid).

. Muligheden for at udvikle personlige og ledelsesmaessige kompetencer i leder-
jobbet.

. Muligheden for samarbejde med andre ledere eller en ledergruppe.

Sammenlignet med ovenstdende motivationsfaktorer er lederstillingens indflydelse
pa karrieremuligheder fremover mindre vigtig for lederne i Kulturministeriets statsin-
stitutioner.

Undersggelsen viser ogsa, at afdelings- og linjeledere i mindre grad end ledere p3
gvrige niveauer er tilfredse med lederjobbet. Forklaringen herpa kan findes i den
kvalitative undersggelses resultater, der viser, at mellemlederne ofte fgler, de sidder
i en ufavorabel jobsituation.

Indsatsomrader
Der er hgj jobtilfredshed hos lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner, men alli-

gevel er der - med henblik pa fastholdelse - rum for forbedring; der er hele arbejds-
omrader, som lederne ikke er glade for, og mellemlederne er ikke sa tilfredse med
deres lederjobs som de gvrige ledere. Endelig oplever en del af lederne, at det er en
udfordring at fastholde ledere i egen organisation.

P& baggrund af ovenstdende resultater fremlaegger Rambgll Management Consulting

her en raekke indsatsomrader til at imgdekomme udfordringerne med og forbedre
mulighederne for fastholdelse af ledere. Indsatsomrdderne skal ses i forhold til den
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samlede udfordring inden for fastholdelse og tiltraekning, hvorfor der vil vaere (dele
af) indsatsomrader, der vil veere oplagte at tage i betragtning til bade fastholdelses-
og tiltraekningsudfordringen.

Indsatsomraderne er skitseret nedenfor og danner grundlag for anbefalingerne i af-
snit 7.

Indsatsomrade #1: Skab de bedste rammer for ledelse

Undersggelsens resultater viser, at der er behov for at skabe mere optimale rammer
for ledelse. Lederne peger selv i spgrgeskemaundersggelsen p&, at rammerne for
ledelse er meget vigtige for den fortsatte motivation til ledelse, og ogsa den kvalita-
tive undersggelse peger pd dette. En hensigtsmaessig tilrettelaeggelse af og rammer
for de arbejdsopgaver, der skal Igses i lederstillingerne, efterlyses ogsa.

'Rammer for ledelse’ skal forstds bredt og spaender i denne sammenhaeng lige fra de
lovgivningsmaessige rammer, over struktur og styring pa organisationsniveau til job-
beskrivelse, ledelsesrum og ledelseskultur.

Indsatsomrdde #2: Koordineret satsning pa lederudvikling

Undersggelsen viser ogsa, at der er grundlag for i hgjere grad at bruge og udvikle de
kompetencer, som lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner radder over. En opti-
mal udnyttelse af gode rammer for ledelse fordrer, at lederne kender og anvender de
rette ledelsesprincipper og -redskaber. Og lederne selv peger pa udvikling af ledel-
seskompetencer som en vigtig faktor for lysten til ledelse - ligesom ogsa den kvalita-
tive undersggelse utvetydigt peger pa, at formelle ledelseskompetencer er en forud-
saetning for at kunne udnytte ledelsesrummet optimalt.

Et oplagt middel til at opnd en bedre udnyttelse af ledernes kompetencer er lederud-
dannelse og -udvikling. Institutionernes stgrrelser og gkonomiske vilkar taget i be-
tragtning, koordineres en sddan indsats optimalt set pa tvaers af kulturinstitutioner-
ne.
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5.1

Fremtidens ledere pa kulturomradet

Et vaesentligt element i analysen af udfordringer med fastholdelse og tiltraekning af
ledere til Kulturministeriets statsinstitutioner er en afdaekning af, hvad der sker pa
kulturomradet i dag og i fremtiden. Udviklingen pa omradet har indflydelse pa, hvilke
udfordringer og ledelsesopgaver der venter nuvaerende og kommende ledere. Heraf
kan det udledes, hvilke kompetencer hos lederne der er behov for fremover.

Denne afdaekning af forventede tendenser er ikke baseret pa spgrgeskemaundersg-

gelsen, men pa:

. Resultatet af en undersggelse af fremtidsplaner for institutionerne under Kul-
turministeriet. 12

. Den kvalitative undersggelse (interview med videnspersoner pd omradet, fo-
kusgruppeinterview med interne og eksterne lederkandidater samt med nuvae-
rende og forhenveaerende ledere i statsinstitutionerne).

. Rambgll Management Consultings kendskab til kulturomrddet samt den offentli-
ge sektor.

P& baggrund af disse undersggelser er nedenfor beskrevet udviklingstendenser, her-
af afledte ledelsesbehov og -kompetencer.

Udviklingstendenser og visioner, der influerer pa den fremtidige

ledelsesopgave
I undersggelsen har vi afdeekket en raekke centrale udviklingstendenser, der udggr

rammer for og indikerer krav til fremtidens ledere pa kulturomradet. Der er tenden-
ser, der er specifikke for kulturomradet, mens andre er galdende for hele den of-
fentlige sektor.

Herunder er angivet centrale tendenser i den offentlige sektor, som Rambgll Mana-

gement Consulting ser dem:

«  Som fglge af mindre drgange samt en stor aftraaden fra arbejdsmarkedet vil der
de kommende &r blive en stadig stgrre konkurrence om at tiltraekke og fasthol-
de talenterne. Denne udfordring vil alle organisationer std overfor.

. Kravene til de offentlige ledere stiger generelt disse ar. Dette sker som fglge af
et stadigt steerkere fokus pa at skabe effektiv drift pa institutionerne, samtidig
med at kravene fra bade borgere, brugere og medarbejdere stiger.

. Det politiske fokus pa, at politik overfgres til konkrete initiativer, er stadigt sti-
gende. Det samme ggr sig geeldende i forhold til mediedaekningen. Dette giver
de offentlige ledere en stgrre opgave i forhold til at sikre sporbarhed fra politik
til konkret handling.

12 ydtrykt i statsinstitutionernes visioner: http://www.kum.dk/sw69966.asp
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Herunder er angivet de centrale tendenser inden for kulturomr8det, som Rambgl|

Management Consulting har/har faet kendskab til gennem analysen:

. @get centralisering: Administrative opgaver centraliseres fortsat og samles i
Kulturministeriets administrationscenter.

e Styring: Der er stadig strammere regler for kontrol, styring og afrapportering.

. Management and leadership: Det forventes, at ledere i kulturinstitutioner er
kreative og dynamiske og kan handtere gkonomi og drift af institutionerne.

. Markeds-/eller brugerorientering af kulturydelserne.

»  @get selvfinansiering af kulturprojekter.

. Krav om hgj kvalitet i kulturydelserne: Kulturinstitutionerne forventes at ga for-
rest og saette standarden for kultur.

Herunder er samlet de gennemg8ende tendenser i statsinstitutionernes visioner.
Institutionernes visioner er gennemgaet, og det kunne i den forbindelse konstateres,
at der var staerke feellestraek i visionernes indhold pa tvaers af institutionstyperne. Til
gengaeld adskilte visionernes indhold sig for de store hhv. sma institutioner!3. Her-
under er gengivet de delvisioner, der gar igen i visionerne for store og sma statsin-
stitutioner.

De store institutioner er generelt langt mere fokuserede p& strategi og udvikling end
de mindre institutioner. Nedenfor listes de visioner, der gar igen:

De store institutioner vil i fremtiden:

. Fgre innovativ og fremadskuende udvikling af fagomradet

« Tilbyde ydelser af hgj kvalitet

. Internationaliseres

«  Veere kunde-/brugerorienterede

*  Vaere mere synlige

. Danne strategiske alliancer i udvikling af ydelser

. Effektivisere organisationens arbejdsgange

* Veaere en attraktiv arbejdsplads med et arbejdsmiljg praeget af trivsel, udvikling
og tvaerfaglige samarbejder

*  Udvikle medarbejdernes kompetencer.

De mindre institutioner er derimod overordnet set mere fokuserede p% markedsfg-
ring af institutionen (gaelder primaert for museer og biblioteker) og pa faglig udvik-
ling (geelder primaert uddannelsesinstitutionerne).

De sma institutioner vil i fremtiden:

. Formidle institutionens bedrifter til omverdenen

«  Formidle mere til saerskilte malgrupper (f.eks. bgrn) som malgruppe
. Sikre sponsorater

«  Udvikle fagomrdder - teenke i nye baner - og hgjne det faglige niveau
. Koordinere samarbejder bedre

. Internationaliseres

« Tiltreekke og fastholde kompetente medarbejdere.

13 Se inddeling af institutioner i metodeafsnittet. Departement og styrelser er i denne sammen-
haeng lagt sammen med de store institutioner.
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5.2

Afledte ledelsesbehov
Tendenserne pd kulturomradet inden for den offentlige sektor og i statsinstitutioner-

nes visioner kan kondenseres til en reekke afledte ledelsesbehov. Disse er angivet
nedenfor og udtrykt som kompetencer, der bgr veere til stede hos fremtidens ledere,
for at kunne imgdegd de skitserede udfordringer og tendenser.

De delvisioner, som kommer til udtryk, er saerligt gaeldende for de mindre statsinsti-
tutioner under Kulturministeriet. Disse er nedenfor fordelt pa de enkelte ledelsesni-
veauer. Ledelsesopgaven i de sma institutioner er samlet i feerre funktioner som tid-
ligere naevnt. Man vil f.eks. ofte se, at toplederens, administrationschefens og stabs-
ledelsens (samt maske ogsa afdelings-/linjelederens) opgaver er samlet hos én og
samme person. Ledelseskompetencerne skal sdledes opfattes som krav til den min-
dre institutions leder/-e.

Kompetencer hos fremtidens topledere

Visioneaer, dynamisk, kreativ
Personaleledelseskompetence:
o Ledelse af medarbejdere og ledere
o Veerdiledelse/leadership
Strategisk ledelseskompetence i forhold til at h&ndtere:
o Udvikling af ydelser, kulturprodukter, kulturformidling (innova-
tion)
o Indgdelse af strategiske partnerskaber og tveerinstitutionelle
samarbejder
o Organisationszendringer
Kompetence til effektivisering/optimering
Forretningsforstdelse/kompetence til at laagge en bruger-/markedsrettet
vinkel pa institutionens udvikling
Administrativ ledelseskompetence til pa et overordnet niveau at kunne
handtere stigende krav til styring
Kompetence til at kunne varetage fundraising og sikring af bevilling
Medietaekke/kompetence til varetagelse af ekstern kommunikation.

Kompetencer hos fremtidens vicedirekto-
rer/souschefer/administrationschefer

Personaleledelseskompetence:
o Ledelse af medarbejdere
o Veerdiledelse/leadership
Strategisk ledelseskompetence i forhold til at h&ndtere:
o Effektiviseringer og optimeringer
Kompetence til effektivisering/optimering
Administrativ ledelseskompetence til pd et overordnet niveau at kunne
hdndtere stigende krav til styring.
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Kompetencer hos fremtidens stabsledelse
(IT-/HR-/okonomi-/kommunikationschefer)

*  Personaleledelseskompetence:
o Ledelse af medarbejdere
. Strategisk ledelseskompetence i forhold til at h&ndtere:
o Udvikling af ydelser,
o Udvikling af medarbejdere (kompetence-/lederudvikling, rekrut-
tering)
Kompetence til effektivisering/optimering
«  Forretningsforstdelse/kompetence til at leegge en markeds-
/brugerorienteret vinkel pa institutionens udvikling
- Administrativ ledelseskompetence til pa et overordnet niveau at kunne
handtere stigende krav til styring
. Medietaekke/kompetence til varetagelse af ekstern kommunikation.

Kompetencer hos fremtidens afdelings-/linjeledere

. Personaleledelseskompetence:
o Ledelse af medarbejdere
. Strategisk ledelseskompetence i forhold til at h&ndtere:
o Udvikling af ydelser, kulturprodukter, kulturformidling (innova-
tion)
o Indgaelse af strategiske partnerskaber og tveerinstitutionelle
samarbejder
«  Forretningsforstdelse/kompetence til at leegge en markeds-
/brugerorienteret vinkel pa institutionens udvikling
. Kompetence til at kunne varetage fundraising/projektfinansiering
. Kompetence til varetagelse af ekstern kommunikation.



6.1

Tiltraekning af ledere

Vi har i de foregdende afsnit set pd, hvilke ledelsesbehov der vurderes at ligge i Kul-
turministeriets statsinstitutioner fremover. Nu kaster vi blikket pd de kommende
ledere - i undersggelsen repraesenteret af interne og eksterne lederkandidater. De
interne lederkandidater har vi et godt kendskab til - bl.a. gennem spgrgeskemaun-
dersggelsen — mens vores kendskab til de eksterne lederkandidater begraenser sig til
den kvalitative undersggelse.

Lederes vurdering af tiltraekningsudfordringen
Spgrger vi lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner, om de mener, det er en

udfordring at tiltraekke ledere til Kulturministeriets statsinstitutioner, angiver 33 pct.
af lederne, at det i hgj eller i meget hgj grad er en udfordring, mens 32 pct. angiver,
at det i nogen grad er en udfordring (se nedenfor).
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Figur 17: Ledernes opfattelse af tiltreekningsproblematikken - vist i antal besvarelser og pct..
Spgrgsmal: Ligger der en udfordring i at tiltreekke ledere til din institution?

Resultaterne af den kvalitative undersggelse peger helt tydeligt pa, at udfordringen
ikke geelder toplederstillinger, men seerligt stabs- og mellemledere.

Variation inden for institutionstyperne

Det er i overvejende grad det samme billede af ledernes opfattelse af tiltraeknings-
problematikkens omfang, der tegner sig for ledere i de forskellige typer af institutio-
ner (se nedenfor).

34




70
60 59 58
60 54 5T
47
50 p- 42
% 40
2 30
20 -
10 - 0
0 1 T
> N X N A A . X X
(QQJQ ‘0‘\0 \(\(9 %Q;e . \(\(9 ‘6\0 \(\é' QQ,Q’ . \(\9
& & N > > S« S >
S & .8 & &S
QQQ L &’b 66\ &otb, "b'&_ 0\6 \O@J \60
& @ 2 Co\o@ > &°

Figur 18: Ledernes opfattelse af tiltraekningsproblematikken - vist som indextal, fordelt pd

institutionskategorier. Spgrgsmal: Ligger der en udfordring i at tiltreekke ledere til din instituti-

on?

. Ledere i sma uddannelsesinstitutioner mener ikke, udfordringen er sa udtalt
som ledere i gvrige institutioner.

. Heller ikke ledere i departement og styrelser oplever, udfordringen er s stor;
kun 16 pct. mener, der i hgj eller i meget hgj grad er en udfordring, mens 27
pct. mener, det i nogen grad ggr sig geeldende.

«  (Sma g@vrige institutioner ikke vist, da for fa ledere har svaret pa dette spgrgs-
mal.)

Variation inden for lederkategorierne

Ogsa pa tveers af lederkategorierne er det i overvejende grad det samme billede af
ledernes opfattelse af tiltraekningsproblematikkens omfang, der tegner sig (se ne-
denfor).
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6.2

6.2.1
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Figur 19: Ledernes opfattelse af tiltraekningsproblematikken - vist som indextal, fordelt pd
lederkategorier. Spgrgsmal: Ligger der en udfordring i at tiltraekke ledere til din institution?

«  Vicechefer/administrationschefer oplever i mindre grad end ledere pa de gvrige
niveauer, at det er et problem at rekruttere ledere.

Interne lederkandidater
I dette afsnit ser vi pa, hvordan det interne vaekstlag til ledelse ser ud. Hvem er le-

derkandidaterne i Kulturministeriets statsinstitutioner, hvad kan motivere dem til
lederstillinger — og hvad virker omvendt som barrierer?

Lederes vurdering af vaekstlag til ledelse
Lederne mener, som angivet ovenfor, at der er en udfordring med at tiltreekke lede-

re. Men de mener til gengzeld ogsa, at der er potentielle lederkandidater i statsinsti-
tutionerne. 63 pct. af lederne angiver sdledes, at det er tilfeeldet (se nedenfor).
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Figur 20: Ledernes vurdering af det interne vaekstlag til ledelse - vist i pct..
Spgrgsmal: Er der potentielle lederkandidater (alle typer ledere) inden for dit ledelsesomrade i
din institution?

Variation inden for institutionstyperne
Ser man pa vurderingen af det interne vaekstlag til ledelse pa tvaers af institutionsty-
perne, er der meget fa forskelle:
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Figur 21: Ledernes vurdering af det interne vaekstlag til ledelse, fordelt pa institutionskategori-
er. Spgrgsmal: Er der potentielle lederkandidater (alle typer ledere) inden for dit ledelsesomra-
de i din institution?

Som det fremgar, mener ledere i uddannelsesinstitutionerne i lidt mindre grad end i
andre institutioner, at der er potentielle lederkandidater pa deres ledelsesomrade.
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6.2.2

Variation inden for lederkategorierne

Lederne inden for de enkelte lederkategorier er ikke helt enige i, at der er lederkan-

didater inden for deres ledelsesomrade:
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Figur 22: Ledernes vurdering af det interne vaekstlag til ledelse, fordelt pd lederkategorier.

Spgrgsmal: Er der potentielle lederkandidater (alle typer ledere) inden for dit ledelsesomrade i

din institution?

e 82 pct. af toplederne, 77 pct. af vicedirektg-

rer/souschefer/administrationscheferne og 59 pct. af afdelings-/linjelederne

mener ja.
e 44 pct. af lederne i stabsledelsen mener nej.

Der er spurgt ind til potentielle lederkandidater (alle typer ledere) inden for den pa-
gaeldende leders ledelsesomrdde, hvorfor det er sandsynligt, at stabsledelsens afvi-

gende resultat skyldes, at disse ledere typisk har et mindre ledelsesomrade.

Medarbejderes lyst til ledelse

Ser vi pa, om medarbejderne selv har lyst til at blive ledere, viser det sig, at der er

et stort veekstlag af ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner:
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Figur 23: Medarbejdernes lyst til at blive leder (vist som antal og i pct.).
Spgrgsmal: Har du lyst til at blive leder i en af Kulturministeriets statsinstitutioner?
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Det fremgar, at 23 pct. af de adspurgte medarbejdere - der som tidligere naevnt er
meget bredt udvalgt i forhold til at have de formelle kompetencer til at kunne sgge
en lederstilling - i hgj grad eller i meget hgj grad har lyst til at veere leder. Hele 31
pct. har i nogen grad lyst til at blive leder.

Det er et stort antal medarbejdere, der som udgangspunkt har lyst til ledelse. Sam-
menlignet med medarbejdere i den private sektors lyst til ledelse, er det dog ikke
mange. Eksempler, som Rambgll Management Consulting har kendskab til, viser, at
en lidt stgrre del af medarbejdere i den private sektor har lyst til ledelse.

Der er to markante afvigelser fra det generelle billede, hvis vi ser p& medarbejdernes
besvarelser pd tvaers af institutionskategorierne:
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Figur 24: Medarbejdernes lyst til at blive leder fordelt pd institutionskategorier (vist som antal
og i pct.). Spergsmal: Har du lyst til at blive leder i en af Kulturministeriets statsinstitutioner?

For medarbejderne pa ABM-omradet er det faerre, der har lyst til at blive leder end
for de gvrige institutioner, mens det for gvrige institutioner (der er meget praeget af
besvarelser fra Det Kgl. Teater) er en del flere.

Ikke alle de medarbejdere, der kunne have lyst til at blive ledere, fgler sig dog helt
parat til at sgge en lederstilling, se figuren nedenfor, der viser besvarelser fra de
medarbejdere, der allerede har angivet, at de kunne have lyst til at blive leder:

354
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Figur 25: Besvarelser fra medarbejdere, der har lyst til at blive leder. Medarbejdernes
angivelse af, om de i en naer fremtid vil sgge en lederstilling (vist som antal og i pct.). Spgrgs-
mal: Hvis du stod i den situation, at du inden for kort tid skulle sgge nyt arbejde, kunne du sa
forestille dig at sgge en lederstilling?

En essentiel pointe er, at over halvdelen af disse medarbejdere (som har svaret ja til
at sgge en lederstilling i nzer fremtid) kunne taenke sig at sgge en lederstilling pa
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6.3

6.3.1

deres nuvaerende arbejdsplads eller en anden institution under Kulturministeriet'*

(se nedenfor).
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Figur 26: Besvarelser fra medarbejdere, der har lyst til at blive leder, og som kunne
forestille sig at spge en lederstilling i naermeste fremtid. Medarbejdernes angivelse af,
hvor de i givet fald ville sgge en lederstilling (i antal besvarelser og pct.). Spgrgsmal: Kunne du
forestille dig, at din nye stilling som leder skulle veere...

Medarbejderne i Kulturministeriets statsinstitutioner har sdledes stor lyst til at udgve
ledelse inden for Kulturministeriets omréde.

Faktorer med indflydelse pd medarbejdernes lyst til ledelse
For at belyse, hvad der er motiverende hhv. ikke er motiverende for de interne le-

derkandidaters lyst til ledelse, har vi i spgrgeskemaundersggelsen spurgt ind til fak-
torer, der relaterer sig til lederjobbets indhold, udviklingsmuligheder, ledelses- og
virksomhedskultur samt ansaettelsesforhold.

Undersggelsens resultater fortaeller os sdledes om, hvilke faktorer der har betydning
for, om medarbejderne har lyst hhv. ikke har lyst til at blive ledere inden for Kultur-
ministeriets statsinstitutioner.

Jobindholdets indflydelse pé& lysten til at blive leder
Nedenfor viser vi, hvordan medarbejderne vurderer arbejdsopgaver i lederjobbets

indflydelse pa lysten til ledelse.

4 Medarbejdere fra institutionskategorien ‘Departement og styrelser’ skiller sig ud, idet disse
som alternativ til deres nuveerende arbejdsplads hellere vil sgge over til en anden offentlig in-
stitution end en anden institution under Kulturministeriet.
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Forst ser vi p& de medarbejdere, der tidligere har angivet, at de kunne have lyst til
at blive leder:

Jobindholdets indflydelse pa medarbejderes lyst til ledelse
Hvilke arbejdsopgaver ggr, at du har lyst til at vee  re leder?
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Figur 27: Jobindholdets indflydelse p3 lyst til at blive leder hos de medarbejdere, der gerne
vil vaere ledere. Spgrgsmal: Hvilke faktorer gor, at du har lyst til at veere leder?

Det fremgar, at medarbejdernes begrundelser for at have lyst til at blive ledere fal-
der helt i trdd med ledernes lyst til fortsat at vaere ledere - hvad angar jobbets ind-
hold: Strategisk udvikling af institutionen scorer hgjt, mens medarbejderne til gen-
geeld naevner - i modsaetning til lederne - ‘fagledelse’ som en attraktiv arbejdsopga-
ve i lederjobbet.

Ser vi pa de medarbejdere, der tidligere har angivet, at de ikke har lyst til at blive
leder, ser billedet sdledes ud:
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Jobindholdets indflydelse pa medarbejderes lyst til ledelse
Hvilke arbejdsopgaver ger, atdu ikke har lyst til at vaere leder?
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Figur 28: Jobindholdets indflydelse pa lyst til at blive leder hos de medarbejdere, der ikke
vil vaere ledere. Spgrgsmal: Hvilke arbejdsopgaver ggr, at du ikke har lyst til at vaere leder?

For de, der ikke har lyst til ledelse, tegner der sig et tilsvarende billede, idet ‘fagle-
delse’ og arbejdet med institutionens kerneomrade, sekundaert strategisk ledelse,
ikke er afskraekkede.

Ser vi pa tendenser, der geaelder bade for medarbejdere, der har og ikke har lyst til
ledelse, fremgér det som nzevnt, at der er visse feellestraek:

Administrativ ledelse traekker ikke.

Betjening af politisk niveau er ikke interessant. Medarbejdere i institutionskate-
gorien '‘Departement og styrelser’ adskiller sig dog, idet de finder betjening af
det politiske niveau mere tiltreekkende end medarbejdere i de gvrige instituti-
onskategorier (ikke vist).

Fundraising og sikring af bevilling er en arbejdsopgave, som ikke traekker - for
begge grupper. Det er paradoksalt, at saerligt fundraising og sikring af bevilling
virker afskraekkende, idet dette netop er opgaver, der er i fokus i den fremtidige
ledelse og udvikling af kulturinstitutionerne. Saledes er der meget, der indike-
rer, at det i stadig stigende grad bliver ngdvendigt for institutionerne at sikre
sig eksterne midler til eksempelvis gennemfgrelse af udviklings-, forsknings- og
formidlingsprojekter.

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at personaleledelse er blandt de arbejdsop-

gaver, der skiller vandene:

. Det er en af de opgaver, der virker tiltraekkende p§ de medarbejdere, der
gerne vil vaere ledere (se nedenfor).
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Figur 29: Personaleledelses indflydelse pd lysten til ledelse hos de medarbejdere,

der gerne vil vaere ledere. Spergsmal: Hvilke faktorer ggr, at du har lyst til at vae-
re leder?

Saledes finder 80 pct. af disse medarbejdere, at personaleledelse har nogen
eller stor betydning for deres lyst til at vaere leder. Taget i betragtning, at
personaleledelsesopgaven fylder meget hos de nuvaerende ledere, er det

positivt, at denne opgave virker tiltraekkende p& de medarbejdere, der ger-
ne vil veere ledere.

Omvendt ser de medarbejdere, der ikke har lyst til at blive ledere, ikke per-
sonaleledelse som en saerligt interessant del af lederjobbet (se nedenfor).
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Figur 30: Personaleledelses indflydelse p8 lysten til ledelse hos de medarbejdere,

der ikke vil vaere ledere. Spgrgsmal: Hvilke faktorer ggr, at du ikke har lyst til at
veere leder?
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6.3.2

6.3.2.1

. Naesten halvdelen af medarbejdere uden lyst til ledelse finder, at det har
nogen eller stor betydning for, at de ikke har lyst til at vaere leder. Persona-
leledelse m3 sdledes siges at vaere en vigtig faktor i denne sammenhaeng.

Lederstillingens rammer og muligheders indflydelse
De udviklingsmuligheder, rammer, kultur og forhold, der ligger i en lederstilling i

Kulturministeriets statsinstitutioner, har indflydelse pa tilstedevaerelsen eller fravee-
ret af lysten til at blive leder hos det interne vaekstlag (se nedenfor).

Medarbejdere, der gerne vil vaere ledere
For medarbejdere, der gerne vil vaere ledere, ser billedet ud som fglger:

Hvilke faktorer gar, at du har lyst til at veere led  er?
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Figur 31: Faktorer med indflydelse p& lysten til at blive leder hos medarbejdere, der gerne
vil vzere ledere. Spergsmal: Hvilke faktorer ggr, at du har lyst til at vaere leder?

For medarbejderne med lyst til ledelse:

. Er det saerligt vaesentligt, at der er gode udviklingsmuligheder - saerligt i for-
hold til personlige og professionsfaglige kompetencer - i en lederstilling.

. Mindre vaesentligt er de karrieremuligheder, som stillingen giver efterfglgende.
Ogsa interne lederkandidater, som har deltaget i fokusgruppeinterview, angiver,
at karrieremuligheder generelt set ikke er et incitament til ledelse. Det er sand-
synligt, at det haenger sammen med, at ledelse som en karrierevej end ikke er
italesat.

«  0gsé muligheden for indflydelse og eksponering samt Ignniveauet har mindre
betydning.

I den kvalitative undersggelse udtrykker lederkandidater fra Kulturministeriets stats-
institutioner bekymring for, om det er muligt at vedligeholde sin kul-
tur/kunstprofessionsfaglighed - samtidig med varetagelse af ledelsesopgaver. Denne
bekymring kan haenge sammen med de manglende klare rammer for karriereveje
efter en lederstilling, der seerligt gaelder for de mellemliggende ledelseslag. Hvis der
ikke er gode eksempler pa ledere, der har haft et attraktivt karriereforlgb efter (mel-
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6.3.2.2

6.4

lem)lederstillingen, vil det selvsagt have hgj prioritet at vedligeholde ens professi-
onsfaglighed - med henblik pad igen at kunne varetage stilling med faglig tyngde ef-
ter lederstillingen.

Medarbejdere, der ikke har lyst til at veere ledere
For medarbejdere, der ikke vil vaere ledere, ser billedet ud som fglger:

Hvilke faktorer gor, atdu ikke har lyst til at veere leder?
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Figur 32: Faktorer med indflydelse pa lysten til at blive leder hos medarbejdere, der ikke vil
veere ledere. Spgrgsmal: Hvilke faktorer ggr, at du ikke har lyst til at vaere leder? (OBS! Da der
spgrges til, hvilke faktorer der influerer pa, at medarbejderen ikke vil vaere leder, skal index-
tallene ‘laeses omvendt’: Et hgjt index betyder, at det er en vigtig faktor i forhold til ikke at
have lyst til ledelse).

For medarbejdere uden lyst til at blive ledere, gzelder fglgende:

. Muligheden for at udvikle professionsfaglige kompetencer i en lederstilling er
vigtig. Men derudover virker evt. manglende udviklingsmuligheder ikke af-
skraekkende.

«  Vilkdrene/rammerne for ledelse og det medfglgende ansvar er gvrige faktorer,
der i nogen grad kan veere med til at forklare, hvad der virker som barrierer i
forhold til lederstillinger i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Ogsa en
evt. manglende fleksibilitet i en lederstilling virker i nogen grad afskraekkende
pd medarbejdere, der ikke har lyst til ledelse.

Nuvaerende initiativer til at opdage og udvikle ledertalenter
Afsnittene ovenfor har vist, at fra bade lederes og medarbejderes side er der gode

vaekstlag til ledelse. Men hvordan ser det ud i forhold til at opdyrke de interne
vaekstlag? Nedenfor viser vi lederes og medarbejderes kendskab til initiativer til at
dyrke de interne vaekstlag.
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6.5

Uformelle opfordringer til at sgge lederstillinger

100%
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Figur 33: Lederes og (alle) medarbejderes angivelse af aktiviteter og initiativer til at opdage og
udvikle ledertalenter. Spergsmal: Er der aktiviteter i din institution i forhold til at opdage og
udvikle ledertalenter? (Ovenstdende fire muligheder.)

Figurerne ovenfor viser, at:
. Lederne kender mere til initiativerne til at opdage og udvikle ledertalenter end
medarbejderne.

. Det mest fremtraedende udtryk for ‘talentspotting’ er uformelle opfordringer til
medarbejderne om at sgge lederstillinger. Dette ligger fint i trdd med resulta-
terne af den kvalitative undersggelse, hvor det blev understreget, dels at leder-
ne mener, det ofte forekommer, at stillinger bliver besat pd en sddan made, at
opslag af stillingen undgds - og dels at det ikke er nemt at gennemskue for
medarbejderne, hvordan ansaettelsesforlgb og —procedurer er strikket sammen.

Det kan tilfgjes, at de forskellige ledelsesniveauers kendskab til initiativerne adskiller
sig lidt fra hinanden (ikke vist). Besvarelserne fordeler sig sddan, at topledere, vice-
direktgrer/souschefer/administrationschefer og stabsledelse har et langt stgrre kend-
skab til initiativerne end afdelings-/linjeledere. Hvorvidt det er udtryk for, at afde-
lings-/linjeledere i mindre grad end de gvrige ledere er involveret i udviklingen af
initiativerne, vides ikke. Men eftersom afdelings-/linjelederne er stgrstedelen af
medarbejdernes naermeste leder, kan deres manglende kendskab til eller involvering
i initiativerne vaere en del af forklaringen pa, at feerre medarbejdere end ledere ken-
der til initiativerne.

Eksterne lederkandidater
Eksterne lederkandidater vurderes at udggre et stort og uudnyttet potentiale til le-

derstillinger inden for Kulturministeriets statsinstitutioner, hvorfor vi ogsa har sat
fokus pa& denne gruppe i undersggelsen.

I undersggelsen har vi defineret de eksterne lederkandidater som medarbejdere og
ledere inden for det offentlige, herunder kulturforvaltninger i kommuner og udvik-
lingssekretariater i regionerne og andre ministeriers omrader samt medarbejdere og
ledere i private kultur(formidlende) virksomheder:
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6.5.1

6.5.2

«  Offentligt ansatte inden for kulturomradet (som ikke hgrer under Kulturministe-
riet) omfatter personer, der er oplagte kandidater til at sgge lederstillinger in-
den for ministeriets statsinstitutioner, da de i forvejen er ansat under offentlige
vilkdr og inden for kulturomradet. Disse medarbejdere/ledere kan vaere ansat
kommunalt.

. Privatansatte inden for kulturomradet omfatter personer, der er interessante at
tale med i forhold til nogle af de barrierer, der er mellem jobs i det offentlige og
det private. Vi har gnsket at belyse, hvad det er, der kan motivere oplagte kan-
didater fra at sgge en lederstilling i Kulturministeriets statsinstitutioner.

Vores kendskab til de eksterne lederkandidater baserer sig som naevnt pa den kvali-
tative undersggelse, hvor vi har afholdt fokusgruppeinterview med eksterne leder-
kandidater, ligesom vi i kraft af de kvalitative interview med interne og eksterne
ledere og andre videnspersoner har faet belyst temaet.

Ud fra ovenstadende har vi primaert belyst, hvem de eksterne kandidater (ellers) kan
vaere, og hvad der motiverer/ikke motiverer til ledelse/lederstillinger inden for Kul-
turministeriets statsinstitutioner.

De eksterne lederkandidater peger pd, at kulturomradet er attraktivt
De eksterne lederkandidater, som har veeret involveret i undersggelsen, mener, at

kulturomradet overordnet set er attraktivt. Ledelse pd kulturomrddet er interessant
fordi, det er interessant at arbejde med kultur - ikke fordi det er attraktivt at arbej-
de for kulturen (Kulturministeriet). Det er interessant at ggre noget for kulturen - og
ellers ville det ikke vaere interessant at vaere leder pa omradet. Ledelse pa omradet
vil s8ledes kunne ggres mere attraktivt for eksterne lederkandidater, hvis lederens
raderum blev fremhzaevet eller udvidet.

Institutionerne pa kulturomradet stdr over for - og til dels midt i - en modernise-
ringsproces. Tidligere har omrddet veeret karakteriseret af lukkethed, en hgj faglig-
hed og forsigtighed. I dag efterlyses der en stgrre grad af integration mellem p& den
ene side kultur og pa den anden side den forandring og modernisering, der i gvrigt
har praeget den offentlige sektor. Det geelder ogsa i hgj grad ledelsesomradet, hvor
lederrollen skal omdefineres i forhold til at kunne honorere de krav, der stilles i en
politisk styret hverdag. Disse udfordringer — samt den store opmaerksomhed og be-
vdgenhed kulturen har - virker for de eksterne kandidater tiltraekkende. Der ud over
er det tiltreekkende at vaere aktivt deltagende i en succes og veere med til at seette
sit praeg pa processen; dvs. vaere strategisk ledende, procesleder og ledende i for-
hold til det faglige indhold.

Motivationsfaktorerne afhanger af lederkandidatens profil
De eksterne lederkandidater, der gennem forlgbet har tilkendegivet deres holdninger

i forhold til motivationsfaktorer for at sgge et lederjob inden for Kulturministeriets
statsinstitutioner, har haft en generalist- eller kulturfaglig uddannelses- og erfa-
ringsmaessig profil — eller en blanding af de to.

De direkte motivationsfaktorer er for disse profiler er forskellige, hvor det, der til-

traekker generalisten, er Ignniveau, udviklingsmuligheder i institutionen og gode vil-
kar, mens det primaert for den kulturfaglige profil har vaeret kulturen som fag og
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6.5.3

6.6

6.6.1

arbejdsomrade, der har vaeret motivationsfaktor. Generalisten er af den mening, at
det kulturfaglige kan tilegnes, eller at der kan opnas tilstraekkelig indsigt i omradet
til at kunne varetage forretningsudvikling.

Eksternt vaekstlag af ledere
Det er vaesentligt for kulturinstitutionernes fornyelse at fa eksternt rekrutterede le-

dere ind i institutionen. Mest af alt er det vigtigt at finde de rette leder-personprofiler
med den rette tilgang og personlige kompetencer — samt en interesse i og forstaelse
for det faglige. Det giver ikke mening, siger de eksterne lederkandidater og vi-
denspersonerne, at tale om, at en specifik faglig eller generalistbaggrund er bedst.
Snarere bgr man fokusere pa at tiltraekke personer, der kan begge dele - og lade
talent for ledelse og udvikling samt kunst-/kulturfaglig indsigt spille en stgrre rolle
end formel uddannelse.

Tiltraek de eksterne lederkandidater

En forudsaetning for at kunne rekruttere de rette profiler er at pabegynde en itale-
saettelse af ledelsesprofessionen i kulturinstitutionerne og sgrge for, at de nuvaesren-
de ledere har mulighed for en formel lederuddannelse; fordi det &bner op for en er-
kendelse og anerkendelse af ledelseskompetencer som et vigtigt parameter i rekrut-
teringen.

Konklusioner og indsatsomrader
Resultaterne af undersggelsen af tiltraekning af ledere til Kulturministeriets statsinsti-

tutioner er opsummeret herunder, hvorefter de indsatsomrader som undersggelsens
resultater peger frem imod, skitseres.

Tiltraekning af ledere — undersggelsens resultater
Undersggelsen af udfordringerne med tiltraekning af ledere til Kulturministeriets

statsinstitutioner viser, at institutionerne har en udfordring med at tiltraekke ledere.
Resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen viser, at 65 pct. af lederne mener, det i
nogen, hgj eller meget hgj grad er en udfordring. Den kvalitative undersggelse peger
pd, at denne udfordring szerligt gaelder rekruttering til stabs- og afdelings-
/linjelederstillinger.

Til gengeeld er der ogsa et stort vaekstlag af ledere internt i Kulturministeriets stats-
institutioner. Hele 63 pct. af lederne mener, der er potentielle lederkandidater inden
for deres ledelsesomrdde. Ogsd medarbejdernes besvarelser viser, at der er et stort
vaekstlag til ledelse internt: 23 pct. af medarbejderne har i hgj eller meget hgj grad
lyst til at blive leder, mens 31 pct. i nogen grad har lyst til at blive leder i en af Kul-
turministeriets statsinstitutioner.

Det, der ggr, at medarbejderne har lyst til at blive leder, er:

. De udviklingsmuligheder, der fglger med stillingen

« De indflydelsesmuligheder, som lederstillingen giver

«  Stillingens mulighed for at udgve fagledelse (fagligt ansvar og udvikling)

. De muligheder, der ligger i stillingen, for at vedligeholde professionsfaglige
kompetencer

« Rammerne for ledelse.
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6.6.2

Personaleledelse er en opgave, der skiller vandene, idet personaleledelsesopgaven
virker tiltraeekkende pd de medarbejdere, der gerne vil vaere ledere. Derimod er per-
sonaleledelse ikke noget, der i saerlig grad tiltraekker medarbejdere, der ikke vil vae-
re ledere.

Et stort internt vaekstlag til ledelse burde kunne bidrage til at imgdega udfordringen
med at tiltraekke ledere til Kulturministeriets statsinstitutioner. Men undersggelsen
viser, at der er rum for forbedring i forhold til at spotte og opdyrke det interne
vaekstlag til ledelse. Under 15 pct. af medarbejderne kender til initiativer til at til-
treekke og opdyrke ledertalenter — en forudsaetning for at kunne udnytte det interne
vaekstlag.

Eksterne lederkandidater — der er inddraget i undersggelsen rent kvalitativt — er ikke
som udgangspunkt motiveret til at sgge lederstillinger i Kulturministeriets statsinsti-
tutioner pa grund af institutionen. De eksterne lederkandidater motiveres alle af dy-
namikken og eksponeringen pd kulturomrddet - og derudover af forskellige faktorer,
afhaengig af deres profil. De faglige profiler motiveres af muligheden for at arbejde
med kulturomradet - og i gvrigt meget af samme faktorer som de interne lederkan-
didater, mens generalisterne motiveres af gode ansaettelsesvilkar og udviklingsmu-
ligheder i institutionen.

Indsatsomrader
Rambgll Management Consulting fremlaegger her en raekke indsatsomrader for at

imgdekomme udfordringerne med og forbedre mulighederne for tiltreekning af lede-
re. Indsatsomraderne skal ses i forhold til den samlede udfordring inden for fasthol-
delse og tiltraekning, hvorfor der vil vaere (dele af) indsatsomrader, der vil veere op-
lagte at tage i betragtning til bade fastholdelses- og tiltraeekningsudfordringen. Ind-
satsomraderne er skitseret nedenfor og danner grundlag for anbefalingerne i afsnit
7.

Indsatsomrade #3: Taenk i lederprofiler pa tveers af fagskel

Undersggelsens resultater viser, at der overordnet set er behov for ledere, der bade
har den faglige indsigt og mestrer management. Det er derfor ngdvendigt at bryde
med vanetaenkning og favorisering af fag- hhv. generalist-profiler i sggning efter
lederkandidater. Det gaelder for interne sdvel som eksterne lederkandidater.

Indsatsomrdde #4: Opret talentprogrammer

Savel spgrgeskemaundersggelsen som interview med ledere og interne lederkandi-
dater viser, at ledertalenter i Kulturministeriets statsinstitutioner er i fare for at blive
overset. En made at udnytte den talentmasse, der ligger i det interne vaekstlag til
ledelse, er at oprette talentprogrammer, der har som formal at opsgge og udvikle
ledertalenter. Programmerne kan med fordel oprettes i samarbejde mellem alle eller
grupper af kulturinstitutionerne.

Indsatsomrade #5: Brand (mellem)lederrollen

Seerligt den kvalitative del af undersggelsen peger pa, at mellemlederrollen ikke har

det bedste omdgmme blandt interne, men ogsa eksterne, kandidater. En positiv ita-

leszettelse af og gode eksempler pa@ (mellem)lederrollen er en Igsningsmulighed, der

sammen med gode ledelsesrammer kan medvirke til at skabe stgrre sggning til (mel-
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lem)lederstillinger. (Indsatsomrddet kan med fordel ses i sammenhaeng med ind-
satsomrader #1 og #2.)
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Indsatsomrdder og anbefalinger

P& baggrund af undersggelsens resultater har Rambgll Management Consulting iden-
tificeret en raekke indsatsomrdder og Igsningsforslag til at imgdekomme problema-
tikkerne i forhold til fastholdelse og rekruttering af ledere. Indsatsomraderne er tidli-
gere skitseret i afsnit 4.6.2 og 6.6.2.

For hvert indsatsomrade er nedenfor skitseret en raekke Igsningsforslag. Lgsningsfor-
slagene omfatter dels Rambgll Management Consultings umiddelbare anbefalinger til
at imgdekomme fastholdelses- og rekrutteringsproblematikkerne og dels gvrige for-
slag, som er fremkommet i undersggelsen.

Indsatsomrdde #1: Skab de bedste rammer for ledelse

Undersg@gelsen viser, at der er behov for at skabe mere optimale rammer for ledelse.
'Rammer for ledelse’ skal forstds bredt og spaender i denne sammenhaeng lige fra de
lovgivningsmaessige rammer, over struktur og styring pa organisationsniveau til job-
beskrivelse, ledelsesrum og ledelseskultur.

Der kan i den forbindelse arbejdes med en raekke forskellige tiltag, der pavirker ram-
merne for ledelse.

Rambgll Management Consulting anbefaler:

+  Seet ledelse pa dagsordenen - igen. Der er behov for yderligere positiv italesaet-
telse af ledelsesrollen, herunder ledelsesdiscipliner som personaleledelse, admi-
nistrativ ledelse og de udadvendte forretningsorienterede aktiviteter som fund-
raising og finansiering af projekter. Fokusér i italesaettelsen ogsa pa at skabe
klarhed om ledelsesrollen og de krav, der er til lederne — og det mulighedsrum,
de har til ledelsesopgaven.

. Skab gode vilkar for, at mellemlederne kan udfylde deres rolle. For at sikre, at
mellemlederne har gode definerede rammer og muligheder, er det vigtigt, at
deres omgivelser - top- og stabsledelse samt medarbejderne — er med til at
skabe disse rammer. Moderne ledelse i komplekse organisationer bestar i hgj
grad af relationer, s for at mellemlederne skal kunne agere hensigtsmaessigt
for og i organisationen skal mellemledernes ledere og medarbejdere vaere ‘'mod-
tagelige’ og parate til at indga i en konstruktiv relation med mellemlederne. At
skabe gode rammer for mellemlederen kan kraeve udvikling af holdnings- eller
kulturparametre.

. Skab et friere ledelsesrum. Kulturministeriets statsinstitutioner vil i hgjere grad
kunne styres ud fra et resultatbaseret styringskoncept. Et sddant styringskon-
cept vil fjerne risikoen for overstyring fra centralt hold, ligesom malbar resultat-
styring ogsa vil skabe gget ledelsesrum til de enkelte institutioners ledere.

«  Sammenseet ledelsesgrupper bestdende af komplementaere kompetencer. Det
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imgdekommer den komplekse ledelsesopgave, som kan veaere sveer for én per-
son at varetage. Det fordrer, at der er klarhed omkring, hvilke opgaver, funkti-
oner og mal/succeskriterier der er for den enkelte leder.

@vrige lgsningsforslag
I undersggelsen er fglgende Igsningsforslag desuden blevet fremhaevet i forbindelse
med interviews:

. Skab en sammenszetning af institutionernes rddgivende organer (‘bestyrelser’,
rad, naevn), som hjeelper institutionerne med at imgdegd kravene til optime-
ring, gget selvfinansiering m.v. Traek profiler ind, der hjselper institutionerne til
at teenke brugerorienteret.

Indsatsomrade #2: Koordineret satsning pa lederudvikling

Undersg@gelsen viser, at der er grundlag for i hgjere grad at bruge og udvikle de
kompetencer, som lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner rdder over.

Et oplagt middel til at opnd en bedre udnyttelse af ledernes kompetencer er lederud-
dannelse og -udvikling.

Rambgll Management Consulting anbefaler:

* Lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner skal opfordres og stgttes til at
gennemfgre lederuddannelser. En udvikling af ledelseskompetencer gennem le-
deruddannelse giver lederne de bedste forudsaetninger for at udgve ledelse og
sender desuden et staerkt signal til organisation og omverden om, at ledelses-
kompetencer er attraktive kompetencer pa lige fod med de kulturfaglige kom-
petencer.

- Opgaven koordineres bedst pa tvaers af kulturinstitutionerne og vil sdledes veere
en koncernopgave. Institutionernes stgrrelser og gkonomiske vilkar taget i be-
tragtning, er der et gkonomisk rationale i at Igfte opgaven i feellesskab. Der kan
ogs% taenkes i en incitamentsstruktur for institutionerne, der sikrer uddannelse
af lederne.

@vrige Igsningsforsilag
I undersggelsen er fglgende Igsningsforslag desuden blevet fremhaevet i forbindelse
med interviews:

. Skab lederudvikling gennem erfaringsdeling (eksempelvis lederturnusordninger)
hvor lederen kommer pa lzeringsophold hos andre institutioner inden for Kul-
turministeriets omrade og tilegner sig komplementaere kompetencer gennem
deltagelse i ledelsesopgaven. Brug ogsa den erfarings- og videnskapital, der er
til stede hos lederne i Kulturministeriets statsinstitutioner gennem sparring i
netveerk eller mindre grupper oprettet til formalet, optimalt set med professio-
nel styring/coaching.
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Indsatsomrade #3: Taenk i lederprofiler pa tveers af fagskel

Undersggelsens resultater viser, at der overordnet set er behov for ledere, der bade
har den faglige indsigt og mestrer management. Det er derfor ngdvendigt at bryde
med vanetaenkning og favorisering af fag- hhv. generalist-profiler i sggning efter
lederkandidater. Det gaelder for interne sdvel som eksterne lederkandidater.

Rambgll Management Consulting anbefaler:

. G4 efter kandidater med ledelseskompetencer. At komme til et punkt, hvor in-
stitutionerne taenker i de rigtige leder-personprofiler kraever en stor indsats fra
departementet og institutionerne. Der skal arbejdes med en intern ‘kul-
tur/veerdieendringsproces’ for — for nogle stillingers vedkommende - at ggre op
med den hidtidige veegtning af specifikke kultur/aestetiske kompetencer. Anbe-
falinger til rekrutterings- og ansaettelsesprocessen kan suppleres af incita-
mentstrukturer. Der ligger ogsa en stor opgave i at kommunikere internt og
eksternt, hvilke profiler institutionerne gerne vil tiltraekke.

Indsatsomrdde #4: Opret talentprogrammer

Savel spgrgeskemaundersggelsen som interview med ledere og interne lederkandi-
dater viser, at ledertalenter i Kulturministeriets statsinstitutioner er i fare for at blive
overset.

Rambgll Management Consulting anbefaler:

. Opret talentprogrammer. En made at udnytte den talentmasse, der ligger i det
interne vaekstlag til ledelse, er at oprette talentprogrammer, der har som formal
at ops@ge og udvikle ledertalenter. Programmerne kan med fordel oprettes i
samarbejde mellem alle eller grupper af kulturinstitutionerne. En staerk, over-
ordnet ledelse af programmet kan give szerligt grupper af mindre institutioner
ggede muligheder for at lave tveergdende medarbejder- og ledelsesudviklingstil-
tag. Og pd den made finde og bringe talenter pad tvaers af institutionsskellene i
spil — og sikre fastholdelse af medarbejdere med staerke lederprofiler.

. Synligger og kommunikér, at der er fokus pa talentspotting og —-udvikling.

@vrige lgsningsforslag
I undersggelsen er fglgende Igsningsforslag desuden blevet fremhaevet i forbindelse
med interviews:

«  Opret en leder-fglordning, evt. som en del af et talentprogram. Le-
der(forberedende) turnus, hvor lederaspiranter kommer rundt og tilegner sig
mange forskellige, komplementaere ledelseskompetencer og far indsigt i andre
institutioners handtering af ledelsesopgaver, forbereder til lederrollen og viser
aspiranterne, at der er udviklingsmuligheder.

Brug projektledelse fokuseret som lederforberedende aktivitet, der skaerper og tree-
ner ledelseskompetencer og afmystificerer lederopgaver.
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Indsatsomrdde #5: Brand (mellem)lederrollen

Seerligt den kvalitative del af undersggelsen peger pa, at mellemlederrollen ikke har
det bedste omdgmme blandt interne, men ogs% eksterne, kandidater. En positiv ita-
leszettelse af og gode eksempler pa (mellem)lederrollen er en Igsningsmulighed, der
sammen med gode ledelsesrammer kan medvirke til at skabe stgrre sggning til (mel-
lem)lederstillinger. (Indsatsomrddet kan med fordel ses i sammenhaeng med ind-
satsomrader #1 og #2.)

Rambgll Management Consulting anbefaler:

. Forteel positive historier om (mellem)lederrollen.

0 Fremhaev den handlefrihed, rdderum og plads til kreativitet, der er
inden for de givhe rammer, og fortael om og vis, at store frihedsgra-
der, kreativitet og samfundsmaessig gennemslagskraft er centrale
muligheder i (mellem)lederrollen - kultur og vaerdier er hot!

o Synligggr med gode eksempler/rollemodeller de karrieremuligheder
og karriereveje, som lederstillinger er en del af. Det fordrer naturlig-
vis, at mulighederne er til stede og attraktive. Fortael, at erhvervsli-
vet er interesseret i offentlige ledere, og at lederstillinger inden for
kulturomradet derfor er skridt pa vejen til andre lederstillinger. Ar-
bejd med og forteel om mulighederne for avancement inden for det
politiske omréde som en mulighed. Sgrg for (med gode netvaerk ud
af Kulturministeriets omrdde), at der er ‘transfer-muligheder’ fra de-
partementet og over i andre departementer, for at sikre attraktivite-
ten for de profiler, der arbejder med det politiske/administrative om-
rade

o (Mellem)lederrollen er ikke ngdvendigvis pa bekostning af faglig ud-
vikling, nar ledelsesdisciplinerne i sig selv er attraktive, faglige kom-
petencer. Der skal fortzelles gode historier som eksemplificerer, at
det kan lade sig ggre.

@vrige Igsningsforsiag
I undersggelsen er fglgende Igsningsforslag desuden blevet fremhaevet i forbindelse
med interviews:

« Til mange af seerligt stabslederstillingerne i Kulturministeriets statsinstitutioner
fordrer tiltreekning af de gode lederprofiler konkurrencedygtige anszettelsesfor-
hold. Rammerne for at tilbyde attraktive ansaettelsesforhold er til stede i Kul-
turministeriets statsinstitutioner — de skal blot udnyttes: Etablér konkurrence-
dygtige vilkar pa de omrader, hvor det er muligt. Kommunikér, at institutioner-
ne kan matche konkurrenternes krav. Kommunikér, hvilke fordele der kan med-
virke til at opveje eventuelle ‘gaps’ til konkurrenter.
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8.1

Metode og data

Undersggelsen af lederrekruttering i Kulturministeriet er gennemfgrt i perioden maj

til oktober 2008.

Fglgende dataindsamlingsaktiviteter er gennemfgrt:

. 9 eksplorative, personlige interview med videnspersoner i og uden for Kulturmi-
nisteriets statsinstitutioner.

« 2 fokusgruppeinterview med 6 interne lederkandidater og 6 eksterne lederkan-
didater.

. 2 telefoninterview med forhenvaerende ledere fra Kulturministeriets statsinstitu-
tioner.

« 5 telefoninterview omkring mellemledere med 1 topleder, 2 stabsledere og 2
mellemledere.

. Spgrgeskemaundersggelse blandt ledere og medarbejdere i Kulturministeriets
statsinstitutioner.

Kvalitativ undersggelse
De kvalitative interview er lavet for at opna et tilstraekkeligt kendskab til ledelse og

lederrekruttering pa kulturomradet til at kunne formulere en raekke teser til af- eller
bekraeftelse i den kvantitative undersggelse. Der er derfor interviewet personer med
forskellige baggrunde og arbejdsomrader for at fa afdaekket s& mange facetter af
undersggelsesomradet som muligt.

Nedenfor ses en model over den kvalitative undersggelses forlgb.

Interview med

Eksplorative Fokusgruppe- Interview om
Rk . i ; forhenvaerende
interview interview mellemledelse
ledere
Junifjuli September September Oktober

Figur 34: Proces for den kvalitative undersggelse

De eksplorative, personlige interview med videnspersoner i og uden for Kulturmini-

steriets statsinstitutioner er gennemfgrt i perioden juni til juli 2008. De eksplorative

interview blev udarbejdet for at fa en umiddelbar idé om omfanget af rekrutterings-
problemerne, hvor de i s3 fald ligger og for at identificere undersggelsesgrupperne.

Interviewpersonerne er udvalgt ud fra malet om en vis spredning inden for kulturom-

radet.

Ud fra dette hensyn er fglgende blevet interviewet:

. 4 nuveerende ledere i forskellige institutioner under Kulturministeriet (en mindre
organisation, et stgrre museum, et stgrre bibliotek og en stgrre uddannelsesin-
stitution).

. 1 nggleperson fra departementet.

. 2 medarbejdere med kendskab til regler og reguleringer af ansaettelsesprocedu-
rer pa kulturomradet (i samme interview).
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. 3 eksterne eksperter: 1 lektor fra CBS, en chefkonsulent fra et konsulentfirma,
der bl.a. radgiver om offentlig ledelse og en direktgr for en stgrre privat kultur-
institution.

De to fokusgruppeinterview er gennemfgrt i september 2008. Det ene fokusgruppe-
interview er med 6 medarbejdere, der alle er ansat i en af Kulturministeriets statsin-
stitutioner, som ikke er ledere, men som potentielt godt kunne blive det. Det andet
interview var med 6 eksterne kandidater; dvs. medarbejdere og ledere fra andre
institutioner end Kulturministeriets (sdvel private som offentlige). Fokus for begge
interview er at diskutere, hvad der kan motivere til at sgge en lederstilling i en af
Kulturministeriets statsinstitutioner, og hvilke barrierer der kan veere. Udover ud-
veelgelseskriterierne om interne vs. eksterne kandidater og i den eksterne gruppe
offentligt vs. privat ansatte er geografisk spredning ogsd medteaenkt i udvaelgelsen af
deltagere i begge grupper.

Den interne fokusgruppe er sammensat ud fra en bestraebelse efter at have mini-
mum en deltager med fra hver institutionskategori.

Fokusgruppen bestod af:

. 2 medarbejdere fra en styrelse

. 1 medarbejder fra departementet

. 1 medarbejder fra en uddannelsesinstitution

. 1 medarbejder fra et stgrre museum

. 1 medarbejder fra et mindre museum.

Deltagerne i den eksterne fokusgruppe er valgt ud fra, at de alle arbejder med kul-
turomradet, men ikke i en af Kulturministeriets statsinstitutioner. Derudover er sigtet
at have nogle deltagere med, som har forskellige baggrunde i forhold til offentlig- og
privatanszettelser men ogsa i forhold til arbejdsomrade.

Deltagerne var:

. 1 leder fra en privat underholdningsinstitution

. 1 topleder fra en offentlig uddannelsesinstitution

. 1 topleder fra en festival/kulturprojekt

. 1 kontorleder fra kulturomradet i en kommune

. 1 leder fra et privat museum

. 1 direktionsassistent fra en stgrre kulturorganisation.

Telefoninterview med forhenvaerende ledere er gennemfgrt i september 2008. De to
interviewpersoner er udvalgt fordi de begge har stor erfaring med ledelse i en eller
flere af Kulturministeriets statsinstitutioner, samt at begge stadig er ledere pa kul-
turomradet - bare ikke under Kulturministeriet.

De to interviewede er:

. 1 tidligere direktgr for et bibliotek

. 1 tidligere rektor for en uddannelsesinstitution.

Uddybende telefoninterview om mellemledere er foretaget i oktober 2008. Disse in-
terview foretages efter, at undersggelsens forelgbige resultater indikerer, at rekrut-
tering til mellemledelsesniveau kan vaere saerligt udfordrende. Der interviewes savel
mellem- som stabs- og topledere for at f& forskellige synspunkter med.
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De interviewede er fglgende:

. 1 topleder fra et stgrre museum

. 2 stabsledere (en fra et stgrre bibliotek og en fra en uddannelsesinstitution)
. 2 mellemledere (fra to forskellige uddannelsesinstitutioner).

8.2 Spgrgeskemaundersggelse
Den kvantitative spgrgeskemaundersggelse tager, som tidligere naevnt, udgangs-

punkt i den kvalitative undersggelse bde i forhold til, hvem der er omfattet af spor-
geskemaundersggelsen, og hvad der spgrges om.

Nedenfor ses en model over spgrgeskemaundersggelsens forlgb.

Udarbejdelse af . Udsendelse og
Pilottest
spergeskema besvarelse

Junifjuli Julifaugust August/september

Figur 35: Proces for spgrgeskemaundersggelse

8.2.1 Undersggelsesgrupper
De, der er omfattet af undersggelsen, er: Ledere og kandidater til ledelse (har i teo-

rien kompetencer til at varetage en af ledelsesstillingerne).

Efter overvejelser, eksplorative interview og dialog med deltagere fra styregruppen,
omfatter undersaggelsen ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner, der:

e Har en relation til institutionernes 'kerneomrade’, nemlig det faglige (kultur,
kunst, design, arkitektur m.v.). Dvs. at ledere pd det "teknisk/praktiske om-
rade’ ikke er omfattet (kgkkenchefer, ledere af betjente/vagt, driftschef,
bygningsforvalter).

e Har personaleledelsesansvar.

De ledere, der beskaeftiger sig med det praktisk/tekniske omrader er ikke omfattet af
undersggelsen, da de ofte ikke har en tilstraekkelig staerk relation til kerneforretnin-
gen. Derudover er ledere, der ikke har personaleledelse sorteret fra — pa trods af, at
de maske udgver ledelse over et fagligt omrdde (fagligt ansvarlige for et omrade,
foretager maske ressourcemaessige disponeringer og betragtes maske som ledere i
institutionen).

Undersggelsen omfatter medarbejdere, der potentielt set kan blive ledere. Det er
naturligvis sveert at vurdere, hvilke medarbejdere der har potentiale til at blive lede-
re. Derfor er disse defineret som medarbejdere, der har en stilling, der ggr, at de i
teorien vurderes at have kompetencer til at sgge en lederstilling. Det vil sige, at det
er lederdefinitionen ovenfor, der seetter rammen for, hvem der er potentielle leder-
kandidater. Ud fra en liste over samtlige medarbejdere i Kulturministeriets statsinsti-
tutioner er der trukket medarbejderdata ud fra personaleadministrationssystemet
ISOLA. Herudfra er forskellige medarbejderkategorier blevet frasorteret, f.eks. ‘elev’,
‘receptionist’, ‘piccoline’ etc. Derudover har der veeret et kriterium om, at medarbej-

59



8.2.2

8.2.3

derne skal vaere fastansatte og arbejde fuldtid. Der henvises til bilag 1 for yderligere
information omkring sorteringen og udveaelgelsen af medarbejdere.

Undersggelsesgrundlaget
Spgrgeskemaet er sendt ud til alle ledere i Kulturministeriets statsinstitutioner. Det

er sendt ud til et repraesentativt udsnit af medarbejderne. Nedenstdende tabel viser
antallet af respondenter og antallet af svar.

Antal interviewede Antal modtagne Svarprocent
respondenter besvarelser
Ledere 372 stk. 290 stk. 78 pct.
Medarbejdere 1441 stk. 1007 stk. 69,9 pct.

Tabel 3: Svarprocent og fordeling af besvarelser pa spgrgeskemaet

Normalt er en tilfredsstillende svarprocent 50 pct. - 60 pct. pa medarbejderundersg-
gelser, og dermed m& denne undersggelses svarprocent siges at vaere szerdeles hgj.
Det vidner om stor interesse for temaet - hvilket ogsd dialogen med deltagere og
respondenter undervejs i undersggelsen har indikeret.

Besvarelserne fordeler sig for ledernes vedkommende som fglger:

Besvarelsernes fordeling pa ledelseskategorier
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Figur 36: Fordeling af ledernes besvarelser pa de lederkategorier, der anvendes i rapporten.
Spgrgsmal: Hvad er din stillingsbetegnelse? Se afsnit 1.2 for stillingsbetegnelser indeholdt i
‘stabsledelse’.

For gvrige informationer om spgrgeskemaundersggelsen; se metodebilag.

Vagtning og tolkning af data
Vaegtede resultater

Resultaterne af undersggelsen er vaegtede resultater, hvilket betyder, at ndr der er
angivet en score for besvarelsen af et spgrgsmal, er scoren udregnet pd baggrund af
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antal medarbejdere i enhederne (den oprindelige population; f.eks. alle medarbejde-
re i en bestemt institutionskategori). Det betyder, at de vaerdier, der er afrapporteret
[} o .

pa undersggelsens resultater, er behandlet, sa de kan opfattes som repraesentative
for den oprindelige population, f.eks. hele gruppen af medarbejdere, medarbejdere i
uddannelsesinstitutioner m.v., ville have svaret. Middelveerdien er s& ganget med
vaegt per enhed, og det gangede resultat per enhed er lagt sammen, og giver det
samlede vaegtede resultat per udsagn. Dette kan ogsa udtrykkes med denne formel:

Vaegtet resultat = <Z sl x Ael\) + {Zsz X Ae2>+ oSV
Asi 7\ As2

Zs = sum af score i besvarelsen i enheden

As = Antal besvarelser i enhed

Ae = Antal medarbejdere i enhed

T = Totalt medarbejderantal i populationen i Kulturministeriet
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Bilag 1: Uddybning af metode til spgrgeskemaundersggelse
Neden for vil kriterierne for valget af undersggelsesgrupper i den kvantitative under-
sggelse blive gennemg8et mere detaljeret.

Kategorisering af ledere
Kategoriseringen bruges til afrapportering af resultaterne.

En af baggrundene for ikke alene at omfatte ledere af undersggelsen, der udgver
ledelse af institutionens kerneforretning, er at visse af lederne i stabsledelsen i den
eksplorative fase har vist sig vanskelige at rekruttere. Derfor omfattes de af under-
sggelsen; der jo netop bl.a. skal afdeekke udfordringerne med rekruttering.

Lederkandidater - medarbejder-respondenter
Der er lavet et udtraek fra personaleadministrationssystemet ISOLA med alle medar-
bejdere i de institutioner, der er angivet i listen fra Kulturministeriet.

Institutionerne er i ISOLA identificeret ud fra variablen 'Delregnskabsnummer’.
Alle medarbejdere fra institutionerne er trukket ud, med fglgende variable:

* Navn

+  Kgn

«  Delregnskabsnummer (id pa institution)

» Personalekategori

+ Stillingsbetegnelse

« Bevillingstimer

Data er sorteret for at imgdekomme det fokus, vi har i undersggelsen (jf. ledelseska-

tegorier ovenfor samt medarbejdere, der potentielt set kan vaere kandidater til dis-
se). Medarbejderne er sorteret ud fra fglgende parametre:
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1) Medarbejderne er sorteret fra/omfattet af undersggelsen pa baggrund af ne-

denstdende personalekategorier:

Omfattet af undersggelsen:

Ikke er omfattet af undersggelsen:

Civilgkonomer/ingenigrer/ jurister/gkonomer

Bygningskonstruktarer

Arkitekter

Assistenter, lzerlinge, elever

Magistre

Teknikere, maskinmestre

Bibliotekarer

Timelgnnede, eksterne lektorer, studenter-
undervisere

Leerere

Lager- og handelsarbejdere, gartnere

Journalister

Handvaerkere i staten

Laeger i staten

Grafiske arbejdere, fagfotografer

Seerligt aflannede (ikke er fuldtidsansatte)

Kantinepersonale/servicemedarbejdere

Sceneteknikere

EDB-medarbejdere (HK)

Tjenestemaend

Speciallaegekonsulenter

EDB-medarbejdere (prosa)

Laboratoriefunktionaerer, landinspektgrer

Kontorfunktionzerer

Vagter, betjente

Skuespillere, musikere, operasangere, ballet-
dansere

Sekretaerer, receptionister, piccoliner, spe-
cialarbejdere m.fl.

Korrespondenter

Lagn/bogholderimedarbejdere

Ph.d. Studerende, studentermedhjeelpere

2) Medarbejdere, der har veerdien 0,00 eller negativ vaerdi i variablen ‘Bevil-
lingstimer’ betragtes som ‘ikke ansat’ og er sorteret fra. (1 arbejdstime ~ 1

bevillingstime.)

3) Medarbejdere, der har under 1500 bevillingstimer betragtes som ikke-
fuldtidsansatte og er sorteret fra. (OBS! 30 t/uge = 1560 t)

Validering af data og indhentning af kontaktdata

Listerne med medarbejdere og ledere (identificeret af RM i samarbejde med styre-
gruppen) er fremsendt til validering i den enkelte institution. Hver institution har
saledes faet en liste med medarbejdere og ledere.

«  For lederne har de valideret at lederne pa listen 1) er ansat og 2) er ledere (jf.

definition).

«  For medarbejderne har de valideret at medarbejderne pa listen er ansat.
« For begge lister har de anfgrt kontaktoplysninger (e-mailadresser).

Institutionerne har skullet validere, at ledere og medarbejdere er ansat fordi, ud-
traekket fra ISOLA indeholder alle ansatte siden sidste arsskifte - saledes vil ansatte,
der er fratradt i den mellemliggende periode stadig figurere som ansat.

Listerne med medarbejdere og ledere er valideret fra medio juli til medio august, og
ansatte herefter er sdledes ikke omfattet af spgrgeskemaundersggelsen.

Alle (validerede) ledere er inddraget i spgrgeskemaundersggelsen.
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For de fleste af institutionerne deltager alle medarbejdere. Rambgll Survey har dog
lavet et repraesentativt udtraek af medarbejdere i de stgrste institutioner, der omfat-
ter:

«  Statsbiblioteket

. Det Kongelige Bibliotek

. Statens Arkiver

. Nationalmuseet

. Det Kongelige Teater

Fra hver af disse institutioner er spgrgeskemaet fremsendt til 100 medarbejdere.

Desuden er spgrgeskemaet diskuteret med styregruppen og testet af 5 medarbejde-
re og 5 ledere (fra Kulturministeriets statsinstitutioner) for at sikre, at alle spgrgsmal
er forstdelige og brugbare til analysen.

Kategorisering af Kulturministeriets statsinstitutioner

Til brug i behandlingen af undersggelsens resultater har vi foretaget en kategorise-
ring af institutionerne. Institutionerne er inddelt p8 baggrund departementets kate-
gorisering af institutionerne samt et interview med Kulturministeriets Administrati-
onscenter. Derudover er der lavet desk research omkring de forskellige institutioner-
nes arbejdsomrader, organisatoriske opbygning, ledelsesslag, stgrrelse og antal an-
satte. Der er derudfra defineret en raekke faellestraek, som ligger til grund for kate-
goriseringen. Opdelingen i sma og store institutioner er foretaget ud fra institutio-
nernes arsvaerk og bevillinger.
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Departementet

Kulturministeriets Administrationscenter

Kunststyrelsen

Styrelsen for Bibliotek og Medier

Kulturarvsstyrelsen

Det Danske Filminstitut

2A) Sma arkiver og biblioteker

2B) Store arkiver og biblioteker

Danmarks Kunstbibliotek

Statsbiblioteket og statens avissamling i Arhus

Dansk Sprognhaevn

Det Kongelige Bibliotek, Nationalbiblioteket og
Kgbenhavns Universitetsbibliotek

Danmarks Blindebibliotek

Statens Arkiver

2C) Sma museer

2D) Store museer

Den Hirschsprungske Samling

Nationalmuseet

Dansk Landbrugsmuseum

Statens Museum for Kunst

Ordrupgaard

Charlottenborg Udstillingsbygning

Statens Forsvarshistoriske Museum

Dansk Jagt- og Skovbrugsmuseum

3A) Sma udd. institutioner

3B) Store udd.institutioner

Glas- og Keramikskolen pa Bornholm

Arkitektskolen i Aarhus

Vestjysk Musikkonservatorium

Det Kongelige Danske Musikkonservatorium

Det Fynske Musikkonservatorium

Det Jyske Musikkonservatorium

Nordjysk Musikkonservatorium

Danmarks Designskole

Rytmisk Musikkonservatorium

Kunstakademiets Billedkunstskoler

Kunstakademiets Konservatorskole

Kunstakademiets Arkitektskole

Danmarks Biblioteksskole

Designskolen Kolding

Statens Teaterskole

Den Danske Filmskole

4A) Sma institutioner

4B) Store institutioner

Akademiraadet

Det Kongelige Teater og Kapel

Informationscenter for Dansk Kunsthandvaerk
(Danish Crafts)

Statens Veerksteder for Kunst og Handveerk

Tabel 4: Kategorisering af Kulturministeriets statsinstitutioner, anvendt i undersggelsen og

rapporten.
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