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En af Danmarks mest kendte og brugte teoretikere har veret
med til at udarbejde Det Danske Ledelsesharometer 2005.
Steen Hildebrandt, Ph.D., og professor ved Institut for Ledelse
ved Handelshgjskolen i Arhus, har i den anledning skrevet et
perspektiv, som sammenfatter og satter undersggelsens resul-
tater i en stgrre sammenhzng. Vi bringer her perspektivet i en
redigeret version.
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Verdens bedste leder

[ff_ |

Hurtigt tempo, decentralisering, selvledelse, teamarbejde og en fortsat koncentration af den centrale
magt, der udgves i forbindelse med strategiske beslutninger. Det er nogle af de centrale karakteristika
ved ledelsessituationen anno 2005, som dokumenteres | Det Danske Ledelsesbarometer.

Af Steen Hildebrandt

Ledelse er et komplekst begreb. Og der findes ingen enkel definition pa
ledelse. | Det Danske Ledelsesbarometer 2005 beskrives dansk ledelse
ud fra hvilke holdninger og forventninger, danske ledere har, og ud fra
hvorledes danske ledere agerer.

De fleste mennesker har en intuitiv fornemmelse af, hvornar en leder
eller en ledelse er god. Der kan veere store forskelle i vurderingerne fra den
ene iagttager til den anden, men tilsammen er der naeppe tvivl om, at
Danmark har en stor gruppe af meget dygtige ledere — bade i den offent-
lige og i den private sektor. Det modsatte er ogsa rigtigt: Man bliver overra-
sket over hvor ringe lederne er. Dansk ledelse kan blive meget bedre.

Stigende interesse for ledelse

Der er en stigende interesse for ledelse overalt i det danske samfund.
Det gamle industrisamfund med dets grundlaeggende ideer om standar-
disering, mekanisering, automatisering, synkronisering — og robotisering

Fakta om Det Danske Ledelsesharometer

Det Danske Ledelsesbarometer er den stgrste undersggelse af ledere og
ledelse i Danmark. Undersggelsen er udviklet i samarbejde mellem Le-
derne og Handelshgjskolen i Arhus og blev introduceret fgrst gang i
2000, dernaest i 2002 og nu i 2005.

Undersggelsen bygger pa svar fra mere end 1000 ledere fra varierende
brancher og pa forskellige niveauer. Det giver en statistisk sikkerhed, der
svarer til, hvad vi kender fra vaelgerundersggelser.

Omkring halvdelen af respondenterne, der deltog i undersggelsen i
2005, deltog ogsa i undersggelsen i 2002, og omkring en tredjedel del-
tog ogsa i undersggelsen i 2000. Det giver mulighed for at vurdere even-
tuelle skiftende tendenser over langere tid.

Laes hele rapporten og mere om forfatterne bag pa
www.ledelsesbarometer.dk
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er ved at blive transformeret til noget nyt. Og sadanne transformations-
processer kraever ledelse. Ny ledelse. Ny dansk ledelse. Det nye er vi-
den-, oplevelses- og afhangighedssamfundet.

Hierarki og nye organisationsformer

Det Danske Ledelsesbarometer er blevet til i denne transformationspro-
ces. De fgrste to barometermalinger blev offentliggjort i 2000 og 2002.
Nu er den tredje maling gennemfgrt, og som denne rapport viser, sa be-
gynder vi pa flere omrader at kunne skimte tendenser og udviklingstrak
i det danske ledelseslandskab. Det er for eksempel tydeligt, at hierarkiet
lever i enhver organisation, nogle steder mere end andre, men et felles
treek er, at hierarkiet bliver suppleret med for eksempel selvledelse, de-
centralisering og team-arbejde. Der er ved at udvikle sig nye organisati-
onsformer, som er praeget af ord som virtuel, netveerk, projekt og allian-
cer. Og nar viden- og oplevelsessamfundet om 5-10 ar har udfoldet sig
endnu mere, ma vi forestille os, at disse nye organiseringsformer er ble-
vet endnu tydeligere.

Respondenternes fordeling pa sektor

Privat

39% 61% Offentlig

Respondenternes fordeling pa kgn

Kvinder
73% 27% Meend

Indplacering i ledelseshierarkiet i henhold til egen vurdering

24% ‘ 23%

53%

Nederste ledelsesniveau
Mellemste ledelsesniveau
W Qverste ledelsesniveau
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Beslutningstempo

Ledere treeffer beslutninger. Beslutningstempoet er blevet steerkt fo-
rgget. Ledere skal forholde sig til stadig flere og skiftende problemstil-
linger. Ledere beskeeftiger sig med et flimmer af opgaver. Ledere plan-
laegger, tilrettelaegger og prioriterer deres egne arbejdsopgaver og jobind-
hold. Det er ligeledes tydeligt, at ledelse mere og mere er et kollektivt
faenomen. Ledere skal kunne samarbejde i ledergrupper, og ledere skal
kunne balancere forskellige interesser og interessentgrupper. Lederes ar-
bejdspres forgges i takt med disse og andre udviklingstraek, og det bety-
der blandt andet, at flere og flere ledere tager mere og mere arbejde
med hjem. Ledelse er ganske vist et kollektivt fanomen i den forstand,
at den moderne leder ikke sidder alene pa sit kontor og traeffer beslut-
ninger, men er i intens kontakt med lederkolleger og medarbejdere, men
ledelse er alligevel fortsat et personligt f&enomen i den forstand, at le-
delse i hgj grad beror pa ledernes personlighed (troveerdighed, ansvarlig-
hed, samarbejdsevner), personlige integritet, holdninger og veerdier, mo-
denhed, selverkendelse, selvkontrol, sociale bevidsthed og evne til at
handtere sociale relationer.

Opgaver og menneskesyn

Det er tydeligt, at der sker en bevaegelse vak fra ledelsesformer, der er
karakteriseret ved ord som regler, direktiver, ordrer, instrukser og over-
vagning og over mod ledelsesopfattelser og —former, der er karakteriseret
ved begreber som samarbejde, medindflydelse, dialog, coaching, hold-
ninger, veerdier og selvledelse. Vi kan sige, at karakteren af de opgaver,
som lederen skal Igse eller vaere involveret i, a&ndres fra at vare mere
simple og administrative opgaver og beslutninger med mindre usikker-

Den offentlige leder er mest tilfreds

Den offentlige leder oplever lederjobbet som mere spandende end den
private leder, saledes svarer 89 procent af lederne i den offentlige sektor
svarer ja til spgrgsmalet "Mit job er spaendende og udfordrende” sam-
menlignet med 74 procent af lederne i den private sektor.

Seks ud af ti mener at lederlgnnen er for lav

Det er iszr de offentligt ansatte ledere, der vurderer, at deres Ign er util-
streekkelig. 40 procent af de offentligt ansatte ledere mener, at Ignnen
er alt for lav mod 17 procent af lederne i den private sektor. Det er isaer
de kvindelige ledere, der giver udtryk for, at Ignnen er for lav. 34 procent
af kvinderne vurderer dette mod kun 23 procent af de mandlige ledere.

Ledernes opfattelse af om Ignnen modsvarer krav, opgaver og ansvar

2% 7%
Alt for lav
For lav

M | underkanten
Tilpas

M | overkanten

37% 19%

y B

NB. Pga. afrunding er summen 101 procent
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hed, til at veere stadig mere komplekse og risikofyldte opgaver. Vi kan
ogsa sige, at det menneskesyn, der er indeholdt i og praktiseres i de for-
skellige ledelsesformer, sendres fra et mere mekanisk og instrumentelt
syn pa mennesker til et syn, der ser mennesker som selvstaendige, an-
svarlige, engagerede og meningssggende. Disse forhold medvirker til, at
den mest markante begraensning, som lederne oplever, er mangel pa tid.
Mangel pa tid er den altdominerende arsag til ledernes oplevelse af beg-
rensninger i deres mulighed for at udfylde lederjobbet og dermed
udgve, hvad de opfatter som god ledelse. Det rejser selvfglgelig spgrgs-
malet om, hvordan det gar til, at lederen af en lille privat eller offentlig
virksomhed med 20 ansatte kan opleve mere stress og tidspres end kon-
cerndirektgren for en koncern med 5000 ansatte?

Fra forandring som undtagelse til forandring som tilstand

Vi bevaeger os fra en situation og en periode, hvor forandring var en und-
tagelse til en situation, hvor forandring er en tilstand. Forandring er det
normale. Ledelse er som faenomen og begreb mere og mere identisk
med ledelse af forandringer, hvor ledelse tidligere var identisk med ad-
ministration og forvaltning af regler, politikker og instrukser. Planlaeg-
ning, styring og budgettering var dominerende ledelsesvaerktgjer i indu-
strisamfundet. Vidensamfundet er tillige karakteriseret ved begreber som
visioner, veaerdier og dialog. Dette kommer tydeligt til udtryk i virksomhe-
dens strategiske ledelse, der tidligere var en problemstilling, der i hgj
grad blev adresseret gennem forskellige former for strategisk planlaeg-
ning — hvis det overhovedet blev angrebet formelt og systematisk. | dag
ser den strategiske opgave anderledes ud, og det er tydeligt, at strate-
gisk ledelse er et topledelsesanliggende og en meget kompleks problem-

Flere ledere arhejder hjemme
Hver tredje leder i undersggelsen tager i hgj grad arbejde med hjem, og

der er en positiv sammenhang mellem tilbgjeligheden til at tage arbejde
med hjem og omfanget af afbrydelser i dagligdagen. Hver femte leder gi-
ver udtryk for, at omfanget af hjemmearbejde i hgj grad er for meget.
Seks ud af ti ledere svarer ja til, at de i hgj grad selv kan tilretteleegge
arbejdstiden, og at en af konsekvenserne ved denne mulighed er, at de i
meget hgj grad tager arbejde med hjem.

Jeg har arbejde med hjem

11%
Slet ikke 11%

31% | ringe/nogen grad 58%

M | hgj/meget hgj grad
58%

Ansvaret er klart — malet er uklart

Ansvar og befgjelser er klart definerede. Det giver godt halvdelen af le-
derne i undersggelsen udtryk for, mens og to ud af tre ledere mener, at
ansvar og befgjelser matcher hinanden. Derimod er det kun én ud af tre
ledere, der oplever, at deres mal eller succeskriterier er klart formulerede.
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"Tre ud af fire ledere giver
udtryk for, at der ikke foregar en
systematisk evaluering af dem
som ledere. Skal der ikke rabes
vagt i geveer over for en sadan —
slaphed? For er det ikke et
udtryk for ubetinget darlig ledel-
se, at alt for mange pa denne
made blot lader star til.”

Leder ved et tilfelde

For de fleste ledere er vejen til lederjobbet ikke malrettet. Langt over
halvdelen af lederne i undersggelsen blev tilbudt bade det fgrste og det
nuveerende lederjob, og godt halvdelen svarer ja til, at deres karriere har
veaeret praeget af tilfeeldigheder.

Mit fgrste lederjob blev jeg tilbudt

I I I I I I
) ) - N N I
Mit nuvaerende lederjob blev jeg tilbudt ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

0 20 40 60 80 100
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Hver femte leder har konkrete planer om jobskifte

Med skgnsmaessigt 240.000 ledere i Danmark svarer det til, at cirka
48.000 ledere har konkrete planer om jobskifte. Der er saledes et stort
mobilitetspotentiale blandt ledere i Danmark. Det er isaer de unge le-
dere, der har konkrete planer om jobskifte, og kun hver fjerde leder
kunne forestille sig at fortseette i et ikke-lederjob. Karrieregnskerne dre-
jer sig for ni ud af ti om et skrift til en anden virksomhed. Helst i en an-
den branche og helst i et tilsvarende eller mere ansvarsfuldt job.

Lederne ¢ September 2005

<

stilling, som topledelsen skal involvere sig i samtidig med, at den invol-
verer sig i en raekke mere aktuelle dagligdags problemstillinger. Ledere
oplever i den forbindelse en raeekke krydspres, der tilsammen blandt an-
det fgrer frem til det tidspres, som den moderne leder oplever, og som
let ender med tidsstress.

Evaluering

Ingen af mine ledere skal nogensinde kunne veere i tvivl om, hvordan jeg
vurderer dem, sagde én af verdens mest anerkendte topledere engang.
Enhver leder har til opgave at give tilbagemeldinger til sine ledere og
medarbejdere. Der synes at veere enighed om, at resultaterne eller effek-
terne af lederes og medarbejderes indsats ma evalueres. Ogsa effekterne
og resultaterne af allehande former for uddannelses- og udviklingsind-
sats ma evalueres. Men selv om mere end halvdelen af danske ledere
deltager i en eller anden form for formel udviklingssamtale, sa er det
ikke de selv samme lederes oplevelse, at der foregar en systematisk eva-
luering af dem. Hverken af deres ledelsesmaessige resultater eller af de-
res personlige ledelsesmaessige adfaerd.

Uddannelse

Der findes naturtalenter inden for alle omrader. Ogsa inden for ledelses-
omradet. Men alene at forlade sig pa naturtalenterne er nok noget af det
dummeste, man kan ggre inden for ledelsesomradet. Dog er det en yn-
det beskaeftigelse hos nogle ledere at give udtryk for, at ledelse ikke kan
laeres — pa anden made end ved at praktisere ledelse. Andre ledere giver
derimod udtryk for, at ledelse ma lares pa mange mader, herunder ogsa
gennem studier, refleksion, treening mm. Lederuddannelse, lederudvik-

Efteruddannelse i ledelse er utilstrakkelig

Halvdelen af lederne i undersggelsen giver udtryk for, at deres efterud-
dannelse i ledelse er mangelfuld. De veaesentligste arsager til denne situ-
ation synes at veere utilstreekkelig gkonomi, mangel pa tid, manglende
uddannelsespolitik og i seerdeleshed manglende opfglgning pa eksiste-
rende efteruddannelsesaktiviteter.

Ubalance mellem arbejdsliv og familieliv

Hver fjerde leder i undersggelsen mener ikke, at der er god balance mel-
lem arbejdsliv og familieliv, og knap halvdelen vurderer, at de ofte priori-
terer arbejdet fgr familien. Pa trods af dette mener de fleste ledere sam-
let set, at arbejds-, familie-, og fritidsliv haenger fornuftigt sammen.

Arbejdsliv, familieliv og fritidsliv

Der er en god balance mellem mit ‘ ‘ ‘
arbejdsliv, mit familieliv og mit fritidsliv ‘ ‘ ‘

Der er god balance mellem min
arbejdsmaengde og min livssituation

Jeg ma ofte prioritere arbejdet frem
for familielivet/privatlivet

Jeg arbejder ofte i weekenden

0 20 40 60 80 100

M Slet ikke Lidt/l nogen grad
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ling og ledertraening er blevet meget aktuelle temaer. Og mon ikke man
ma konkludere, at det er opgaver, som bgr og vil fa stigende betydning i
de narmeste ar. Maske kan man sige, at hvis man er feerdig med at ud-
danne og udvikle sig som leder, er man feerdig som leder?

Det koster tid og penge at uddanne sig. Virksomhedens gkonomiske
situation synes generelt ikke at vaere en begransning for ledernes efter-
uddannelsesmuligheder. Dog er der forskel pa offentlige og private og pa
mandlige og kvindelige ledere her. Derimod synes tiden at veere et stgrre
problem. Séaledes mener to ud af tre ledere, at de ikke har tilstraekkelig
tid til efteruddannelse. Men har de tid til at lade veere? Vilkarene for le-
deruddannelse afhaenger meget af virksomhedens stgrrelse. For fa penge
og for lidt tid er et udpraeget faenomen i de mindre virksomheder, men
aftager jo stgrre virksomheden er. Det er naturligvis her nzrliggende at
overveje, hvordan disse faanomener haenger sammen. Er man lille og har
man f& penge, fordi man ikke bruger tid og penge pa lederuddannelse —
eller hvordan ma man forestille sig, at disse sammenhzange ser ud? Alt i
alt viser Barometret, at ledernes efteruddannelse i ledelse — efter leder-
nes eget udsagn — lader meget tilbage at gnske, men Barometret peger
ogsa pa en raekke indsatsomrader til forbedring af denne situation. Vi er
gode til ledelse i Danmark. Men vi pastar, at forbedringspotentialet er
enormt, og at vejene ligger lige for.

Fremtidige udfordringer

Danmark er pa vej ind i vidensamfundet. Der sker betydelige a&ndringer i
dansk erhvervsliv og i den offentlige sektor i disse ar. Danmark star over
for en raekke udfordringer. Mange af disse udfordringer og opgaver er

For lidt tid til lederjobbet

Mangel pa tid er i hgj grad en begreensning i muligheden for at udfylde
lederjobbet. Det mener godt hver fjerde leder er et synspunkt, der i store
treek deles af lederne i undersggelsen pa tveers af kgn, alder niveau osv.,
og et synspunkt som ogsa var topscorer pa samme spgrgsmal i under-
sggelsen i bade 2000 og 2002.

Danske ledere har stgrre fokus pa drift end udvikling

Dagens leder er generelt blevet mere driftsorienteret sammenlignet med
undersggelsen i 2002. Godt 60 procent af ledernes dagligdag gar med
administration og styring. De resterende 40 procent er nogenlunde lige
fordelt mellem den interne personaleudvikling og den eksterne produkt-,
markeds- og relationsudvikling. Fordelt pa aktiviteter gar to tredjedele af
lederens arbejdsdag med egne opgaver bag skrivebordet. Den resterende
tid fordeles ligeligt mellem eksterne mgder og informationshandtering.

Lederes forbrug af daglig arbejdstid pa ledelsesopgaver

18% . ) -
Administration og organisering
33% Mal- og resultatstyring
o M Personaleudvikling
21% Forretningsudvikling

28%
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"Vejen til et vidensamfund
| verdensklasse er en bedre
dansk ledelse pa alle omrader.”

Danske ledere dyrker dialoghaseret ledelse

Den danske ledelsesform er dialogbaseret, vardisaettende, samarbej-
dende, og delegerende. Iszr kvindelige chefer i den offentlige sektor er
af den opfattelse. Ledernes svar fortaeller ogsa en historie om, at den
klassiske ledelsesform, hvor ledelsesbeslutninger formidles gennem or-
drer og regler og som fglges op af overvagning, ikke i naevnevardigt om-
fang karakteriserer dagligdagen.

Ledernes egen vurdering af, hvordan de udgver deres lederjob i dag

Gennem samarbejde og medindflydelse
Gennem dialog og coaching

Gennem holdninger og vaerdier
Gennem selvstyre og selvledelse
Gennem anerkendelse og belgnning
Gennem opfglgning og overvagning
Gennem ordrer og instrukser

Gennem regler og direktiver

N
o

o

60 80 100

0 20
Slet ikke Lidt/l nogen grad M | hgj grad/l meget hgj grad
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omtalt i Det Danske Ledelsesbarometer 2005. Mere end to ud af tre le-
dere er saledes enige om, at fglgende ledelsesopgaver hgrer til blandt
morgendagens udfordringer: Udvikling og fastholdelse af medarbejdere,
Sikre virksomhedens/institutionens konkurrenceevne, Det psykiske ar-
bejdsmiljg, Hgjne viden- og kompetenceniveauet og Forbedring af kun-
detilfredshed eller kundeloyalitet.

Mens industrisamfundet handlede om maskiner, sa handler vi-
densamfundet om mennesker. Det er naturligvis en populer og forenklet
formulering, men den sammenfatter ganske godt, hvad lederne i Det
Danske Ledelsesbarometer 2005 anser for at veere morgendagens ledel-
sesudfordringer, nemlig at de vigtigste udfordringer i de kommende ar
for bade private og offentlige ledere falder inden for fglgende fire kate-
gorier: Medarbejdere, samarbejde, effektivitet og konkurrenceevne samt
kundetilfredshed.

Medarbejderne og medarbejdernes viden- og kompetenceniveau, det
psykiske arbejdsmiljg og forbedret samarbejde pa tveers af organisationer
er efter ledernes opfattelse ngdvendige indsatsomrader i fremtiden. Det
er ikke tilstraeekkeligt med dygtige medarbejdere. Medarbejderne skal
ogsa fungere godt med hinanden i organisationen. Vi gar fra en simpel
til en kompleks arbejdsdeling. Vi kalder det samarbejde og videndeling.
Derudover lzegges der stor vaegt pa konkurrenceevne, effektivisering og
anvendelse af ny teknologi.

Ikke overraskende er ogsa kundeloyaliteten et vigtigt fokusomrade for
mange ledere. Men ikke for alle, for det er ikke alle, der indser, at kun-
den ikke er en hvem som helst. Kunden betaler. Enhver forretning eksi-
sterer pa grundlag af betalinger fra kunder. Kunden er i stadig mindre
grad et gennemsnit. Kunden er en mere og mere selvbevidst person, fa-

Ledere fgler sig i stigende grad alene i jobbet

Set over perioden 2000 til 2005 er der kun to trivselsfaktorer, der har
andret sig markant. Det drejer sig dels om en stigende oplevelse af at
veere alene, og en stigende oplevelse af at ens berettigelse som leder er
truet. Det er primaert ledere pa nederste ledelsesniveau, der giver udtryk
for sidstnaevnte synspunkt.

Lederens personlige oplevelse af lederjobbet

Jeg fgler mig alene i mit job .
Jeg oplever, at min berettigelse u
som leder er truet

60 80 100

0 20 40
Slet ikke Lidt/l nogen grad M | hgj grad/| meget hgj grad

Mangelfuld evaluering
Lederudviklingssamtalen er et udbredt instrument i lederevalueringen.

Saledes deltager to ud af tre ledere i mindst én samtale i Igbet af aret.
Pa trods af dette giver tre ud af fire ledere udtryk for, at der ikke foregar
en systematisk evaluering af dem. Hverken af deres ledelsesmaessige re-
sultater eller af deres personlige ledelsesmaessige adfaerd. Derudover op-
lever knap halvdelen af lederne i undersggelsen, at de ikke har en
Igbende dialog med deres narmeste overordnede.
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milie eller forretningsorganisation, der gnsker at blive betragtet som
sadan.

Vidensamfund i verdensklasse
Danmark udviklede sig i den sidste halvdel af forrige arhundrede til at
blive et industrisamfund i verdensklasse. Nar vi ser tilbage pa det i dag,
ma man sige, at det i virkeligheden var en fantastisk ledelsesindsats,
som politikere, fagforeningsledere og professionelle ledere praesterede i
disse ar. Det skete gennem, hvad vi her sammenfattende har kaldt en
simpel og effektiv industriel ledelse. Det skete ogsa pa grundlag af de
danske andels-, hgjskole, fag- og velstandsbevaegelser fra bade 18- og
1900 tallet. Og det skete pa basis af danskernes evne til social innova-
tion, teknologisk udvikling og brugerdrevet produkt- og procesudvikling.
Hvad skal Danmark leve af i fremtiden? Spgrgsmalet stilles af rege-
ringen og mange andre. Skal Danmark udvikle sig til et vidensamfund i
verdensklasse i de naste artier, hvad der ser ud til at veere meget store
muligheder for, sa kraever det muligvis fgrst og fremmest en keempeind-
sats pa ledelsesomradet. Vi taler om innovation, kreativitet, forskning,
udvikling, uddannelse og meget andet. Og det er utvivisomt, at et vi-
densamfund i verdensklasse kraever innovation, kraever opbygning af
fremragende laerings- og udviklingsmiljger, kraever muligvis helt nye ud-
dannelsesformer inden for folkeskole, gymnasium og universitet. Men for
at dette kan udvikles og realiseres, kraeves der ledelse. Ikke en simpel
og effektiv industriel ledelse men en kompleks og mangefacetteret ef-
fektiv videnledelse.

Hierarkiet bestar — men er under forandring

Barometret viser, at den hierarkiske struktur er under opblgdning og
suppleres med tveerorganisatoriske ad hoc praegede konstruktioner. Des-
uden ser det ud til at lederne generelt har faet flere direkte medarbej-
dere, hvilket kunne veere et tegn pa fladere strukturer.

Et kalejdoskopisk flimmer af opgaver

Lederen skal i dagligdagen forholde sig til mange forskellige problemstil-
linger, forsgge at balancere forskellige interesser og bliver udsat for
mange afbrydelser i det daglige arbejde. Ni ud af ti ledere i undersggel-
sen giver udtryk for, at dette i hgj/meget hgj grad er situationen.

Jeg forholder mig til mange
forskellige problemstillinger

Jeg udseettes for afbrydelser
i mit daglige arbejde

Jeg skal dagligt forsgge at
balancere forskellige interesser

Mit job indebaerer sveere beslutninger
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0
Slet ikke Lidt/l nogen grad M | hgj grad/l meget hgj grad



Det Danske Ledelsesharometer 2005 omhandler fglgende hovedtemaer:

Organisatoriske
forhold

Ledelsmassige
rammer og vilkar

Lederens trivsel
og resultater

Ledelsesmaessige

udfordringer

Lederjobbet —_—

Lederens evaluering,

Ledelsesform .
uddannelse og karriere

Lees hele rapporten og mere om forfatterne bag pa
www.ledelsesbarometer.dk

De har skrevet Det Danske Ledelsesharometer 2005
sammen med Steen Hildebrandt:

Henning Madsen

ph.d.er lektor ved In-
stitut for Ledelsen,
Handelshgjskolen i
Arhus. Han forsker i
miljgledelse, entre-
preneurship og inno-
vation. hem@asb.dk

Chefkonsulent Steen
Ancher Jensen,
Ledernes - %,
Hovedorganisation. i
saj@lederne.dk "-"

Gennemslagskraften og de personlige egenskaber

Tidligere var lederens indflydelse typisk baseret pa formelle positionsaf-
haengige magtbaser. Det billede er imidlertid ikke lzengere korrekt. | dag
anno 2005 peger lederne primeert pa to forhold: Lederens personlige
egenskaber og de personlige holdninger og vaerdier. Muligheden for at
sanktionere og belgnne samt den formelle position har mindst betydning
for gennemslagskraften. Der er dog stor forskel i bedgmmelserne afhaen-
gig af kgn, sektor, alder og ledelsesniveau.

Ledernes oplevelse af, hvad der giver dem gennemslagskraft | deres lederjob

Mine personlige egenskaber
Mine holdninger og veerdier
Min faglige ekspertise

Mine relationer til andre
Mine resultater

Min ledelseserfaring

Min stilling og position

Min mulighed for at styre ressourcerne

Min mulighed for at sanktionere og
belgnne
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John Parm Ulhgj er
professor ved Institut
for organisation og le-
delse, Handelshgjsko-
len i Arhus. Han har
publiceret en lang
raekke videnskabelige
publikationer inden
for organisation og le-
delse. jpu@asb.dk
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Christian Waldstrgm,
ph.d. er adjunkt ved
Institut for ledelse,
Handelshgjskolen i
Arhus. Han forsker i
betydningen af sociale
netvaerk i virksomhe-
der og underviser i or-
ganisationsadfeerd.
cwa@asb.dk

Afdelingschef Kim
Mgller Laursen,
Ledernes
Hovedorganisation.
kml@lederne.dk

De stgrste ledelsesmassige udfordringer

"Udvikling og fastholdelse af medarbejdere” er topscorer, nar det geelder
spgrgsmalet om, hvilke ledelsesmaessige udfordringer danske ledere for-
venter at blive konfronteret med de naeste to-tre ar. Flere end to ud af
tre ledere i undersggelsen er enige om, at fglgende ledelsesopgaver
hgrer til blandt de stgrste udfordringer de nzeste to-tre ar:

e Udvikling og fastholdelse af medarbejdere (84%)
o Sikre virksomhedens/institutionens konkurrenceevne (73%)
® Det psykiske arbejdsmiljg (69%)
® Hgjne viden- og kompetenceniveauet (67%)

Topledelsen traffer de strategiske beslutninger

Hurtigt tempo, decentralisering, selvledelse, teamarbejde og en fortsat
koncentration af den centrale magt, der udgves i forbindelse med strate-
giske beslutninger, er centrale karakteristika ved ledelsessituationen
anno 2005. Fglgende forhold opleves af lederne i undersggelsen i hgj
grad at vaere forstaerket i de seneste tre ar:

® Strategiske beslutninger treeffes af topledelsen
* Medbestemmelse eller selvstyrende grupper

® Bestyrelsens aktive rolle

® Hurtigere beslutninger
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