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Staten har sveert ved at fastholde medarbejdere - Darlig ledelse og ringe psykisk arbejdsmiljo er vigtige
forklaringer - Justitsministeriet god til at holde pa sine folk - Sterst gennemtrak hos Socialministeriet
og Videnskabsministeriet — Den store personaleudskiftning er uholdbar, siger administrationschef

Darlig ledelse far
medarbejdere til at flygte
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Uholdbar situation

Op mod hver tredje yngre
medarbejder i staten skifter
job i Igbet af et ar.

MM | Statens svingder

Personaleudskiftning pa alder,
2006
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Figur 1: Yngre medarbejdere
forlader staten.

Note®: Antal afgdede arsveerk i forhold til
gennemsnitlige antal arsveerk i perioden.
Kilde: Personalestyrelsen.

DE STATSLIGE ARBEJDSPLADSER har sveert ved
atholde pa medarbejderne — og problemet vok-
ser. I 1993 var mobiliteten for statsansatte pa
8,7 pct. 1 2006 var den steget til 13 pct. Men gen-
nemsnittet deekker over store forskelle, og i vis-
se ministerier og resortomrader har personale-
omsaetningen niet alarmerende hojder.

En saerkorsel, som Personalestyrelsen har fo-
retaget for Ugebrevet Mandag Morgen, afslorer,
at flere statslige arbejdspladser lider under, at
op mod hver femte-sjette medarbejder hvert ar
skifter job. Iseer de unge karrieremindede med-
arbejdere i trediverne spger nye greesgange. Her
sogte op mod hver tredje veek sidste ar. Se figur
I.

Samtidig viser en ny interviewundersogelse,
at ca. hver anden hojtuddannede medarbejder,
som soger vk fra staten, gor det pga. negative
forhold pa arbejdspladsen, herunder primert
darlig ledelse og utilfredshed med det psykiske
arbejdsmiljo. Mens tre ud af fire hgjtuddannede,
der dropper staten til fordel for et job i det pri-
vate erhvervsliv, gor det for at fa “plads til ider-
igdom”.

“Mange steder i staten er der virkelig proble-
mer med ledelse. Der lider arbejdspladsen under,
at folk ikke realiserer deres fulde potentiale,” si-
ger Sine Sunesen, formand for Akademikernes
Centralorganisation (AC).

Det darlige skudsmal af de statslige arbejds-
pladser fremgar af en interviewundersogelse fra
Ramboll Management, som har spurgt 2.962
hejtuddannede, hvorfor de sidste ar forlod sta-
ten for at spge job i det private erhvervsliv eller
hos kommune og amter. Undersogelsen er ini-
tieret af Akademikernes Centralorganisation og
betalt af Efteruddannelsesudvalget for Langvarigt

Uddannede, som er et samarbejdsorgan mellem
de statslige arbejdsgivere og lonmodtagerorga-
nisationerne pa omradet.

Bade blandt medarbejdere og ledere i staten
peger flere pa, at den store personaleudskift-
ning i lengden er uholdbar og — iser i disse ti-
der med mangel pa arbejdskraft — ekstremt res-
sourcekravende. I Konkurrencestyrelsen er den
hoje mobilitet nu pa greensen af, hvad organi-
sationen kan klare, siger administrationschef
Erik B. Christiansen.

“Tidligere havde vi de nyuddannede i tre-fire
ar, for de gik videre ud i det private. I dag har vi
dem ofte kun i et til halvandet ar. Det er uhold-
bart med sa stor udskiftning, og det er jo ikke
kun hos os, at det foregar. Personaleomszetningen
pa hele Qkonomi- og Erhvervsministeriets om-
rade er pa 20-25 pct. Men da der er en meget
tung opleering pa vores omrade, s nar vi neesten
ikke at fa vores investering i de nyuddannede re-
tur, for de smutter.”

Ifplge Erik B. Christiansen ¢ger det presset
pa kontorcheferne, og det forer til, at de sager,
som kan nedprioriteres, ryger bagerst i bunken.

“Det har ikke haft voldsomme konsekvenser
for sagsbehandlingen endnu. Der er ikke sket
nogen ulykker. Men det er klart, at man far et
tungere system med uerfarne folk, selvom det
er elitetropperne, vi ansztter,” siger han.

Udskiftning af personale kan tilfgre en orga-
nisation nye tanker, nye ideer og ny energi, men
hej mobilitet kan ogsa have negative konsekven-
ser, papeger professor i offentlig forvaltning og
organisation Hanne Foss Hansen fra Institut for
Statskundskab pa K¢benhavns Universitet:

“Risikoen er, at organisationen mister sin hu-
kommelse, og at man ikke kan varetage de op-

MM32 24. september



Mandagmorgen

13

gaver, man skal. Og der er en risiko for, at man
pa visse omrader mister kontinuitet og retssik-
kerhed i sagsbehandlingen.”

Sa vidt er det dog ikke ndet endnu, mener
Personalestyrelsens direktor, Lisbeth Lollike:
“Det er svert at sige, hvad den rigtige balance
er for mobilitet, men at det skulle give problemer
for retssikkerheden, det oplever jeg slet ikke.”

Derimod er hun enig i, at det er en udfordring,
ndr for mange yngre medarbejdere efter kun to-
tre ar forlader arbejdspladsen: “Det er meget
hurtigt, for der bruges mange ressourcer pa at
leere dem op. Sa vi ville gerne beholde dem en
del lengere — men en vis mobilitet er jo ogsa
sund. Og der er faktisk flere, der skifter fra det
private erhvervsliv til staten end omvendt, og det
er utrolig positivt, for sa far vi ogsa nogle erfa-
ringer fra det private erhvervsliv,” siger Lisbeth
Lollike.

Store variationer mellem ministerierne
Der er meget stor forskel pa, hvor gode de enkel-
te ministerier er til at holde pa sine medarbej-
dere. Beskeftigelsesministeriet har sverest ved
atholde pa sine medarbejdere. Tallet er imidler-
tid ekstraordinert, fordi en stor del af medar-
bejderne i forbindelse med kommunalreformen
blev ansat i de kommunale jobcentre.

Derfor er det reelt Ministeriet for Videnskab,
Teknologi og Udvikling, hvis svingde¢r roterer
hurtigsti personaleafdelingen. Her er persona-
leomsztningen pa 19,1 pct. — mere end dobbelt
sa hoj som i Justitsministeriet. Se figur 2.

Ifplge ministeriets sekretariatschef Ulla
Rasmussen ligger en del af forklaringen i, at uni-
versitetsverdenen horer under ministeriets res-
sort. “At flytte sig er en del af det at gore karrie-

MM | Farvel og tak

Personaleudskiftning for ministerier og ressortomrader, 2006
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Figur 2: Der er stor forskel pa toppen og bunden, nar det geelder fastholdelse pa de

statslige arbejdspladser.

Note': Antal afgaede arsveerk i forhold til gennemsnitlige antal &rsveerk i perioden 1. jan. 2006 til 31. dec. 2006.

Kilde: Personalestyrelsen.

for forste gang til efteraret have et grundigt ef-
tersyn — en sakaldt 360 graders maling af samt-
lige ledere. Malingerne gir ud pa, at medarbej-
dere skriftligt skal vurdere deres leder. Denne
leders nermeste kolleger skal ogsa vurdere ved-
kommende, og endelig skal pagzldende leders
chefvurdere vedkommende.

“Det er vigtigt for mig at understrege, at det
ikke bliver en karakterbog. Det bliver et spejl,
som den enkelte chefkan holde op for sig selv og
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Vi nar nesten ikke at fa vores investering i de
nyuddannede retur, for de smutter.

Erik B. Christiansen, administrationschef

re som videnskabelig medarbejder,” siger hun.
Men hun medgiver samtidig, at hun er bekendt
med, at medarbejderne forlader staten pa grund
af darlig ledelse. “Det er vi ngdt til at tage meget
alvorligt og veere meget opmerksomme pa”, si-
ger hun.

Derfor skal samtlige chefer i hele koncernen

bruge som personligt udviklingsverktej. Og
eventuelt binde op pa sin resultatkontrakt,” si-
ger Ulla Rasmussen.

I den anden ende af skalaen ligger Justits-
ministeriet, hvis medarbejdere bliver leengst tid
pa deres arbejdsplads. Her er personaleomset-
ningen pa 7,5 pct. — tet forfulgt af Skatte-

Stort fokus pa ledelse har
givet bonus i Skat.
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Kraevende unge

Kravene til god ledelse
og karriereudvikling er
blevet stgrre.

ministeriet med 8,7 pct. Se figur 3. Det lave tal
bliver er interessant set i lyset af, at det statslige
skatteveesen 1. november 2005 fusionerede med
de kommunale skatteforvaltninger, og medar-
bejderne gennemgik en ualmindelig stor orga-
nisationsendring. Men de flygtede ikke fra de-
res arbejdspladser af den grund, og det skyldes
ifplge HR-chef'i SKAT, Kirsten Otbo, et stort fo-
kus pa lederskab.

“Alle medarbejderne skulle kunne se deres
leder som den, der viste retningen i den nye or-
ganisation. Vi arbejdede ogsa pa at fa persona-
leledere til at tage endnu bedre hiand om deres
medarbejdere. Og vi kan se i dag, at det har baret
frugt. De to parametre, der scorer allerhgjest i
vores malinger er: “min leder har tillid til mig”,
og “jeg har tillid til min leder”. Det giver basis for
et godtarbejdsklima, og det, tror jeg, er den vig-
tigste grund til, at vores medarbejdere bliver hos
os,” siger Kirsten Otbo.

Kontant fastholdelse
Men ogsa lonniveauet spiller en rolle, nar sta-
tens medarbejdere ser sig om efter nyt job. Hos
de, der skifter fra staten til det private er forven-
tingen om en federe lpncheck udslagsgivende
for hver anden, viser interviewundersggelsen.
Og rapporten fra Rambell Management seetter
kroner og ¢re pa: En medarbejder, der skifter
fra staten til det private far i snit 5.500 kr. mere
om maneden. Far hun nyt arbejde i en amt, kom-
mune eller et andet statsligt job, far hun mellem
1.600 0g 1.900 kr. mere om maneden. Gar job-
skiftet den modsatte vej — fra det private til sta-
ten — svinder lpnchecken med ca. 2.500 kr. om
méneden.

Tallene er dog behzeftet med en vis usikkerhed,
da de baserer sig p4, hvad respondenterne i un-
dersogelsen selv har oplyst — og der kan vere

forskel pa den oplevede l¢n og den faktuelle lpn.
“Her har staten jo et problem. For vi ser, at lon-
gabet mellem det offentlige og private vokser.
Skal man holde pa dem, man vil holde p4, skal
man til lommerne,” siger Sine Sunesen fra AC.

I Konkurrencestyrelsen mener Erik B.
Christiansen ikke, at man kommer udenom at gi-
ve medarbejderne en betragtelig hojere lon. “Det
er ikke holdbart, at 20 pct. af medarbejderne for-
lader store dele af statsadministrationen om aret.
Otte ud af'ti, der forlader os, er blevet headhun-
tet til det private erhvervsliv. Og da vi holder af-
treedelsessamtaler med dem alle, ved vi, at de er
glade for at veere hos os, men smutter pa grund
aflpnnen. Vi har et lpnsystem, der giver mulig-
hed for nogle hoje lpnninger. Men vi har ikke et
budget, der tillader det,” siger Erik B.
Christiansen.

Ogsa i SKAT ma de konkurrere med det pri-
vate erhvervslivs hoje lonninger. Men ifplge
Kirsten Otbo har arbejdet i det offentlige virke én
stor fordel: Det er et meningsfuldt arbejde.

“De er her ikke bare for at tjene penge, men
ogsa fordi de kan se nytten af at fa danskerne til
at betale det, de skal i skat, om det sd er ved atyde
service eller ved — nar det er ngdvendigt — at ta-
ge kontrolkasketten pa. I bund og grund serger
vijo for at fa de 8oo milliarder kr. ind, som finan-
sierer velfeerdsstaten.”

Men undersggelsen fra Rambgll Manage-
mentviser ogsa, atjo yngre medarbejderne er, jo
mindre vegter de det parameter.

Bedre ledelse er pa vej

Paradoksalt nok har de statslige arbejdsgivere
leenge kendt til problemerne med darlig ledel-
se. Tilbage i 2000 viste en mobilitetsundersogel-
se fra Personalestyrelsen, at “darlig ledelse gi-
ves som den naesthyppigste drsag til, at de statsan-

MM | De gode - og de knap sa gode
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Figur 3: Der er stor forskel pa, hvor mange medarbejdere ministerierne og dertil hgrende ressortomrader mister pa et ar.

Note®: Antal afgdede arsveerk i forhold til gennemsnitlige antal arsveerk i perioden.

Kilde: Personalestyrelsen.
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MM | Derfor forlader de hgjtuddannede staten

Chancen for at skifte fra staten til den private sektor er:
¢ hgjere for maend end for kvinder
¢ hgjere, jo yngre man er

* hgjere for medarbejdere med jordbrugs- og veterinaeruddannelser
end for gvrige

 lavere for officerer end for de gvrige uddannelser
* hgjere for chefer end for menige medarbejdere

* hgjere for ingenigrer, arkitekter, naturvidenskabere, gkonomer og
humanister end for gvrige uddannelsesgrupper

 |avere for ph.d.er end for hgjtuddannede uden en ph.d grad

Chancen for at skifte fra staten til amter og kommuner er:

* hgjere for hgjtuddannede med sundheds- og samfundsvidenskabeli-

Det private erhvervsliv tiltraekker ansatte i staten pa grund af:
* |gnniveauet

e arbejdets veerdi for slutbrugerne

¢ omfanget af plads til idérigdom

* muligheder for videre karriere

* gnsket om flad organisering

Kommuner og regioner tiltreekker statsansatte pa grund af:
* nzermeste leders lederevne

e mulighed for videre karriere

e arbejdets samfundsnytte

ge uddannelser
¢ hgjere for medarbejdere med en ph.d.-grad

* hgjere for hgjtuddannede med hjemmeboende bgrn

¢ hgjere for kvinder

e omfanget af transporttid

Staten tiltraekker folk fra det private pa grund af:

e Balance mellem arbejdsmeaengde og arbejdstid

* markant hgjere for medarbejdere med en sundhedsvidenskabelig » Det akademiske miljg pa arbejdspladsen

uddannelse

¢ hgjere for arkitekter, humanister, naturvidenskabere, bibliotekarer,

samfundsvidenskabere og gkonomer
* hgjere for kvinder end for meend

* Formel kompetenceudvikling
¢ Arbejdets samfundsnytte
e Tryghed i ansaettelsen

Kilde: Rambgll Management: “Hgjtuddannedes karriereveje til og fra staten”, 2007.

satte gnsker at spge nytjob”, som den daveeren-
de direktor formulerede det.

“Det, vi konstaterede dengang, dannede jo
grundlaget for alt det, vi har sat i gang, og som
erigangidag. Det, vi har observeret hos de un-
ge er, at de enormt gerne vil have have ledelse,
men de er meget svere at lede. Kravene til ledel-
se er blevet storre. Det er noget, vi satser meget
pa,” siger Lisbeth Lollike.

I den forbindelse mener Personalestyrelsens
direktor, at det er veerd at bemeerke, at otte ud af
ti statsansatte giver udtryk for at veere meget mo-
tiverede og engagerede og glade for at ga pa ar-
bejde. Og statens ansatte oplever en storre til-
knytning til deres arbejdsplads i dag end i 2000.

“Vi gor allerede rigtig meget for at udvikle
god ledelse i staten, men vi skal ggre endnu me-
re,” siger Lisbeth Lollike.

De seneste ar har Personalestyrelsen da ogsa
taget en reekke store initiativer pa ledelsesom-
radet. Der er gennemfort analyser af vilkar og
udfordringer for ledere. Ledere og medarbejde-
re har sammen opstillet forventningerne til “den
gode ledelse” i en statslig ledelsespolitik, og der
er iveerksat en raekke skreeddersyede ledelsesud-
viklingsforlgb for bade nye og erfarne ledere og
for personalechefer. Ogsa trepartsaftalen og re-
geringens kvalitetsreform leegger op til en om-

fattende ledelsesreform i det offentlige. I dag
har blot hver 10. leder i stat, kommuner og regi-
oner en lederuddannelse pa hojt niveau. Se og-
sa Ugebrevet Mandag Morgen nr. 25, 2007.

Samtidig arbejder Personalestyrelsen pa at
udvikle de enkelte medarbejdere bl.a. gennem
en serlig uddannelse for HR-konsulenter.

“De unge hojtuddannede vil gerne vide, hvil-
ke muligheder de har, nar de kommer ind i sta-
ten. Der skal vi blive bedre til at arbejde med kar-
riere fra begyndelsen og lazgge en mere varig
plan sammen med de nyuddannede,” siger
Lisbeth Lollike.

Hos Akademikernes Centraladministration
mener man ogsa, at der er plads til forbedring:

“Man kan ikke sige, at det er noget mog at
arbejde i staten, for det er det ikke. Der er virke-
lig speendende opgaver i staten. Det glade bud-
skab er jo ogsa, at hvis man ser pa de grunde,
som folk velger, nar de forlader staten — sa er
det grunde, man kan gore noget ved,” siger de
hejtuddannedes formand Sine Sunesen. MM

Nina Vinther Andersen | mm@mm.dk
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Lys forude?

Intensiv lederudvikling

pa statens arbejdspladser
skal rette op pa
problemerne.
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