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FORORD

Det Danske Ledelsesbarometer er den storste undersogelse af ledere og ledelse i
Danmark. Ledelsesbarometret blev offentliggjort forste gang i 2000 og siden er der
lavet en reekke mindre mélinger for enkelte virksomheder og brancher samet i 2001
en storre samlet méling for statens ledere i samarbejde med Personalestyrelsen i
Finansministeriet.

Interessen for det forste Ledelsesbarometer har veret endog meget stor. Vi er over-
beviste om at de nye tal ligeledes vil blive studeret flittigt af virksomhedsejere,
politikere, personaleudviklingsfolk, forskere og ikke mindst af en stor del af landets
ca. 250.000 ledere.

Nearvaerende undersggelse er nummer to i rekken af det landsdekkende
Ledelsesbarometer og undersggelsen udger derfor det neste skridt i den felles
vision om at tilvejebringe Danmarks mest betydningsfulde videnbase om ledere
og ledelse.

Det Danske Ledelsesbarometer anno 2002 er justeret pd enkelte punkter i forhold
til undersegelsen i 2000. Hermed er undersegelsens resultater blevet mere pracise
og mere konsistente, men der er pd visse omrider ikke fuld sammenlignelighed
mellem de to undersogelser.

Det Danske Ledelsesbarometer understotter den danske ledelsesdebat med
forskningsbaseret indsigt og giver et vigtigt fingerpeg om i hvilken retning lederjob-
bet i danske organisationer udvikler sig. Ledelsesbarometret pavirker siledes bade
den nationale ledelsespolitik og de organisationsinterne droftelser vedrerende frem-
tidige aktiviteter til udvikling af god ledelse.

Indtil den nzste méling foreligger kan udviklingen i Ledelsesbarometeret folges
pa wwuw. ledelsesbarometer.dk. Nyt om den forskningsmassige side kan ses pa

www.org.hha.dklorg/ddl/

God lesning!
Jan Beyer Schmidt-Sprensen, rekror Svend Asker, formand
Handelshgjskolen i Arhus Ledernes Hovedorganisation
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INTRODUKTION TIL DET DANSKE
LEDELSESBAROMETER

Er der noget der hedder dansk ledelse’? Ja,- selvfelgelig er der det! Dansk ledelse
bygger pd danske traditioner og dansk historie. Dansk ledelse udvikler sig i sin helt
egen politiske, skonomiske og sociale kontekst. Dansk ledelse har givetvis en rekke
invariante elementer, men er ikke nogen statisk storrelse, og danske ledere er ikke
upavirkede af, hvad der foregir ude i ‘den store verden’. Den galopperende interna-
tionalisering, den tettere samkoring inden for EU og internettets unikke mulighe-
der for at kommunikere pd tvers af landegranser og kulturer pavirker uden tvivl
dreftelserne i Danmark om god og dérlig ledelse. Men en lang rekke forhold gor,
at dansk ledelse er noget serligt og ofte meget forskellig fra de samfund, hvor vi
typisk henter inspiration til nye ideer om ledelse. Det er vigtigt, at vi i Danmark er
opmarksomme p& de mange hypoteser og teorier, som tilflyder os fra eksempelvis
USA — men ogsé kritiske og eftertenksomme.

Den danske ledelsesdebat har de senere &r vristet sig los fra at vere et ekko af den
nordamerikanske debat. Grundlaget herfor er blandt andet Det Danske Ledelses-
barometer men ogsd en lang reekke andre faktabaserede undersegelser over dansk
ledelse, herunder de undersogelser, som staten gennemforte i forbindelse med dref-
telserne af en national ledelsespolitik. Ledelsesdebatten i Danmark er kommet for at
blive, og det er ikke lengere suspekt at bekende sig til ngdvendigheden af god ledelse.

I de kommende &r vil vi formentlig beskeftige os endnu mere med ledelse, lederud-
vikling, lederuddannelse, ledelsesforskning og med forskellige former for formidling
og samarbejde omkring ledelse. Derfor er der behov for mere viden om ledelse. Og
behov for at kunne tage pejling af, hvor vi er pd vej hen ledelsesmeassigt.

Storste maling af dansk ledelse

Vi har behov for méilinger af og viden om, hvordan lederens situation og forvent-
ninger ser ud: Hvordan ser dansk ledelse ud, og hvordan ser de vilkar ud, som
danske ledere arbejder i og befinder sig i? Hvilke udviklingstrak karakteriserer
lederens vilkir? Hvilke redskaber og varktgjer er til lederens disposition? Hvilke
forventninger stilles der til ledere, og hvilke forventninger har ledere til sig selv og
deres omgivelser? Det er barometerets @rinde at give svar pd disse spergsmal. Vel
at marke pi en sddan made, at det er lederne selv der kommer til orde.

Det er baggrunden for, at Ledernes Hovedorganisation og Handelshgjskolen i
Arhus i 1998 indledte et samarbejde om en omfattende og dybtgiende miling af
dansk ledelse. Resultatet er kaldt Det Danske Ledelsesbarometer. Et barometer er
noget, man bruger; det er et malingsredskab til brug blandt andet i forbindelse med
forudsigelser af vejret og vejrforandringer. Man foretager jevnlige mélinger af vejr-
situationen og bruger mélingsresultatet pd mange forskellige mader. Siledes ogsé
med Det Danske Ledelsesbarometer. Ved lgbende at gennemfore mélinger af
ledelsessituationen i danske virksomheder og offentlige organisationer er det hébet,
at blive i stand til at kunne forudsige udviklingsretningen, s ledere, virksomheder
og organisationer i tide kan tage bestik af situationen.
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Undersogelsens temaer

Det Danske Ledelsesbarometer er et maleinstrument, som er udviklet over en
lengere periode og i teet samspil med udvalgte ledere. Der er lavet research pé hvil-
ke undersogelser, der er gennemfort i andre lande. Og der er gennemfort ledelses-
teoretiske og -praktiske studier. Ud fra dette arbejde er der udviklet et omfattende
sporgeskema med cirka 350 sporgsmal om en rekke forhold af vasentlig betydning
for, hvordan man udever ledelse i danske virksomheder og offentlige institutioner.
Spergsmailene hviler pa folgende hovedtemaer.

Figur 0.1: Det Danske Ledelsesbarometer saetter fokus pa folgende temaer
Organisatoriske Ledelsesmeessige

rammer - rammer og vilkar

1
Ledelsesmaessige 1 5 1 Lederens trivsel
udfordringer i Lederjobbet 1 og resultater
Ledelsesform PR Lederens evaluer ir_ng,
uddannelse og karriere

Hvad er s dansk ledelse? Det bedste bud pé et samlet svar pé dette sporgsmal er

Det Danske Ledelsesbarometer. Undersegelsen giver pd den baggrund svar pa en
lang rekke spergsmil og styrker de praktiske, uddannelsesmessige og forsknings-
messige muligheder for at videreudvikle ledelsesomradet i private og offentlige virk-
somheder i Danmark.
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RESUME

Ledelsesbarometeret er udviklet i samarbejde mellem Ledernes Hovedorganisation
og Handelshgjskolen i Arhus. Undersagelsen bygger pi svar fra omkring 1000
danske ledere fra bide den offentlige og den private sektor.

For at kunne sammenligne bedst muligt med Det Danske Ledelsesbarometer fra &r
2000 blev det besluttet at sporge de respondenter, som deltog dengang, om de ville
medvirke igen. Langt over halvdelen gav tilsagn. Den gvrige del blev erstattet med
nye respondenter. De kriterier, som stikproven blev udtaget efter, er identiske med
de kriterier, som blev benyttet ved undersogelsen i ar 2000.

Ledelsesmaessige udfordringer
Det Danske Ledelsesbarometer afdeekker en rekke centrale udfordringer, som leder-
ne forventes at std over for i de nzrmeste ir. De omrider, som optager lederne i

serlig grad i de nermeste &r er folgende:

Fastholdelse af medarbejdere, effektivisering, kundeorientering, kvalitetsudvikling,
udvikling af ledelseskompetence, ml- og resultatstyring samt viden- og kompeten-
ceudvikling.

Der er dog betydelige forskelle pd, hvad ledere i det private og det offentlige anser
for at vare de storste udfordringer.

Det er ogsé interessant at se, hvad lederne ikke tillegger s& stor betydning. Blandt
de udfordringer, der kommer i denne kategori, er eksportorientering og internatio-
nalisering, men ogs udfordringer som multikulturel medarbejderstab, afskedigelser,
outsourcing, udlicitering, fusioner, opkeb og miljeledelse er temaer, der ikke presser
sig serligt kraftigt pa.

Set i forhold til Det Danske Ledelsesbarometer fra ar 2000 er der ikke de store for-

skelle i prioriteringen af udfordringerne. Betragter man de ti vigtigste udfordringer i
2000- henholdsvis 2002-malingen, si er det kun verdiledelse og forbedring af ejer-

nes afkast, der relativt set er avanceret.

De organisatoriske rammer
Hvordan ser de organisatoriske rammer ud, som lederne fungerer inden for? Hvad
karakeeriserer disse rammer og hvordan udvikler de sig?

Medarbejderne anses af lederne for at vare den vigtigste interessentgruppe — i den
forstand, at det er denne gruppe, der har sterst indflydelse pa lederfunktionen.
Efter medarbejderne folger kunderne som den neastvigtigste gruppe og derefter
bestyrelse og politisk ledelse. De grupper, som respondenterne mener har begrenset
indflydelse, er blandt andre medier, leveranderer, fagforeninger, forsknings- og
uddannelsesinstitutioner samt interessegrupper. I disse svar er der betydelige forskel-
le mellem private og offentligt ansatte ledere.
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Undersogelsen viser ogsd, at der fortsat sker en opbledning af virksomhedens gren-
ser over for omverdenen. Organisering af netverk med eksterne interessenter spiller
en voksende rolle i forhold til tallene fra Ledelsesbarometeret i ar 2000.

Ledelsesbarometeret 2002 viser desuden, at der sker en tydelig decentralisering af
beslutningsprocesserne i de offentlige og de private virksomheder. I forhold til
mélingen fra r 2000 er der sket en @ndring, nir det gelder decentralisering, idet
andelen af ledere, der bekrefter decentraliseringen, er steget markant. Men under-
sogelsen viser samtidigt, at ledelseshierarkiet bestar, idet der er tale om et uzndret
antal ledelsesniveauer. Opfattelsen af, at antallet af stabsfunktioner er under kraftig
reduktion bekraftes heller ikke af undersogelsen — tvartimod.

P4 den ene side tegner der sig et billede af private og offentlige virksomheder, hvor
der pé det formelle plan er tale om meget traditionelle organisationsformer. Den
hierarkiske ledelsesopfattelse lever, og den er fortsat meget synlig. P4 den anden side
tegner der sig et billede, hvor der inden for den hierarkiske struktur og tenkemade
gennemfores en rekke initiativer, der i nogle tilfzelde synes at vare i strid med
hierarkiet. Nyere organisationsprincipper er i et vist omfang mere udbredt i den
offentlige sektor end i den private.

Lederjobbet
Det er svert at vere leder. Virksomhederne presses fra flere sider med krav om hejt
tempo, storre konkurrenceevne og mere individualiserede lasninger.

Ledelsesbarometeret har sat fokus pa de ledelsesopgaver, som de enkelte ledere
vurderer har betydning for deres job i dag. Dernast pd hvordan lederne fordeler
arbejdstiden, og endelig pd de kompetencer, den enkelte leder mener ber vare
tilstede for, at han/hun kan tage vare pd opgaverne pd tilfredsstillende vis.

I ledelsesopgavernes Top-10 er der i denne undersagelse klart fokus pa det, der med
en samlet betegnelse kommer ind under Human Ressource Development. De tre
gverste valg er alle knyttet hertil, nemlig motivering, personalepleje og medarbej-
derudvikling. Forst noget lengere nede optreder mere traditionelle opgaver som
planlegning og resultatstyring. Opgaver uden betydning er blandt andre udvikling
af markeder samt overvigning og udvikling af produkter. Her er dog markante for-
skelle mellem den private og den offentlige sektor.

Det ser ud til at lederjobbet i stigende grad bliver mere helhedsorienteret, samtidig
med at undersogelsen viser, at en meget stor del af lederne i Danmark har orienteret
deres udviklingsfokus indad i organisationen — mod personalet.

Nar det drejer sig om ledernes fordeling af arbejdstiden, viser undersogelsen blandt
andet, at de private ledere bruger lidt mere tid p& den daglige drift end de offentligt
ansatte. Til gengzld bruger lederne i det offentlige mere tid pd personaleledelse og
udviklingsopgaver. Jo hojere lederen er i ledelsesniveauet, jo mindre tid bruges der
pd daglig drift, mens den tid der bruges pé ledelsesudvikling stiger. Generelt bruger
lederne over halvdelen af deres tid p4 klassiske ledelsesopgaver.

Svarerne i ar 2002 bekrefter at, at det primere grundlag for at udeve lederrollen er

lederens personlige egenskaber samt ledelsesmessige kompetencer — i den rakkefol-
ge. Forst derefter kommer de faglige kvalifikationer.
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Nar det drejer sig om ledernes personlige egenskaber, skiller tre egenskaber sig klart ud
som de mest betydningsfulde, nemlig troveerdighed, ansvarlighed og samarbejdsevne.

Ledelsesformen
I dette afsnit fokuseres pd tre hovedomrider: ledelsesstilen, ledernes magtbase og
lederverktojer.

For s& vidt angdr lederstilen er et stort flertal af lederne enige om, at ledelse udeves
gennem dialog og samarbejde, gennem motivation og gensidig respekt samt gen-
nem holdninger og vardier. Men pé den anden side giver de adspurgte ledere ogsd
udtryk for, at de traditionelle ledelsesformer baseret pa ordrer, regler og direktiver
samt overvigning og opfelgning ikke helt kan afskrives.

Den mest udbredte made at udeve lederjobbet pd i danske virksomheder er sam-
men med andre. Hvis man ser pd offentlige og private ledere, er der forskel i opfat-
telsen af, hvordan man udever lederjobbet — for eksempel ser det ud til at ledere i
det offentlige i hgjere grad udferer lederjobbet gennem ledergruppen. Maden at
lede pd afspejler sig ogsd i, hvilket niveau lederen er pa. Arbejdsledere er siledes
mere afvisende overfor at udeve lederjobbet gennem ledergruppen.

I fremtiden mé det forventes, at ledernes personlige kompetence og egenskaber bli-
ver en storre kilde til en ny eller 2ndret form for magt og indflydelse. Formel posi-
tion betyder mindre som magtbase, men personlighed og relationer til andre men-
nesker har stor betydning. Der tegner sig et billede af, at ledernes autoritet ikke i s&
hoj grad udspringer af deres formelle position, men derimod udspringer af deres
personlige kompetence og egenskaber. Lederne mé derfor i stigende omfang selv
skabe deres platform og legitimere deres funktion i virksomheden. Ogsa her er der
forskelle mellem vurderingen i den offentlige og den private sektor.

I Ledelsesbarometeret sporges der til anvendelsen af 22 forskellige ledelsesverktojer.
Svarene viser, at medarbejdersamtaler horer til det mest benyttede verktoj i ledernes
arbejde, efterfulgt af virksomhedsplaner og regnskab, strategisk planlegning og
arbejdspladsvurdering.

De varktgjer, der anvendes mindst er blandt andet benchmarking, projektstyrings-
verktgjer, produktionsstyringssystemer samt kontrakter og kontrakestyring.

Mend og kvinder prioriterer forskellige varktojer, og der er desuden en vis forskel
mellem den private og den offentlige sektor, ligesom placeringen i ledelseshierarkiet
giver anledning til at bruge forskellige varktgjer.

Ledernes evaluering, lon, uddannelse og karriere
Interessen for den enkelte leders kvalifikationer og kompetencer har fiet aget fokus
de senere 4r. Hvordan udvikles og systematiseres disse kvalifikationer?

I Ledelsesbarometeret sporges til evalueringen af lederen samt formal og indhold af
evalueringen. Desuden sporges til lederens lon, efteruddannelsen samt hidtidige

karriereforlgb og holdningen til fremtidig karriere.

Sammenholdt med Ledelsesbarometeret 2000 vurderer flere ledere i 2002, at deres
indsats som ledere bliver evalueret. Undersogelsen viser, at medarbejderudviklings-
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samtalen fortsat er det meste brugte verktoj i evalueringen af ledere, et varktoj der
dog anvendes mere i den offentlige end den private sektor og oftere af kvinder end
af mend.

Anvendelse af resultatkontrake ses forst og fremmest hos toplederne men det er
tydeligt, at anvendelsen af resultatkontrakter i stigende grad ogsé gelder mellem-
ledere og arbejdsledere. Medarbejdertilfredshed tillegges klart en stigende betyd-

ning i evalueringen sammenholdt med tallene fra ar 2000.

Aktier, optioner og lignende udger en faldende del af lonnen hos lederne set i for-
hold til undersegelsen i &r 2000, mens det er uzndret, hvor mange ledere, der har en
pensionsordning som led i deres aflonning. I den offentlige sektor er der sket en mar-
kant stigning i kvalifikationstilleggene som lgnandel. Det tyder p4, at de nye aflon-
ningsformer i den offentlige sektor pa visse omrader viser sig i ledernes aflonning.

Endelig viser denne del af undersogelsen, at udvikling og uddannelse i meget hoj
grad er den enkelte leders eget ansvar — men sammenholdt med Ledelsesbaromete-
ret fra 4r 2000 er er tale om status quo. Lederne skal fortsat selv tage initiativ il
uddannelse og kun en ganske lille del af lederne har en aftalt uddannelsesplan.

Lederne anser ikke en formel lederuddannelse som afggrende for lederjobbet, ej
heller en faglig uddannelse. Inspirationskilden til udvikling af lederevner er efter-
og videreuddannelse, lering i og pé jobbet, kolleger og konferencer/seminarer.

Ledernes karriere er praget af tilfeldigheder, sddan som det ogsa viste sig i under-
sogelsen fra ar 2000. Det er forst og fremmest udfordringer, der er vigtigt for, at
den enkelte leder forbliver i sit nuverende lederjob — samt at lederjobbet giver den
enkelte leder en mening med tilveerelsen. Samlet set kan svarene tages som et
udtryk for, at det er de meget personlige og individorienterede elementer, der er
vigtige for den enkelte leder.

Ledelsesmaessige rammer og vilkar
Hvilke elementer begrenser lederen i varetagelsen af de daglige ledelsesopgaver?
Hvordan er arbejdsforholdene i den organisation, lederen er ansat i?

Det Danske Ledelsesbarometer tegner et generelt billede af de ledelsesmassige ram-
mer og vilkdr. Svarerne viser, at mange ledere oplever, at de har for lidt tid til de
opgaver, der skal loftes — en oplevelse, der gir pd tvars af ken, sektorer, alder og

ledelsesniveauer.

Andre elementer, der virker begrensende pa lederne, er for eksempel uhensigtsmes-
sige systemer, varktojer eller procedurer, samt manglende vilje til forandring.
Specielt de yngre ledere oplever, at uhensigtsmessige administrative indretninger
hemmer dem i lederjobbet.

Undersogelsen bekrefter ogsd det generelle billede af lederjobbet, som et arbejde,
der byder pa mangeartede opgaver. Lederjobbet anses for spendende og udfordren-
de, og det er karakteriseret ved en stor grad af beslutningsfrihed og indflydelse samt
ansvar, der matcher befojelserne. Sidstnevnte dog med en markant aftagende styrke
jo lengere nede i hierarkiet, lederen befinder sig.
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Sammenlignet med tallene fra r 2000 er der i denne undersogelse en endnu ster-
kere oplevelse af at lederjobbet er et spendende og udviklende arbejde. Hver anden
leder tilkendegiver, at det er en livsstil at veere leder mod knap hver tredje i r 2000.

Trivsel og resultater
Ledelsesbarometeret sztter fokus pa en rekke forhold, der betyder noget for lede-

rens trivsel og resultater.

Langt de fleste ledere i underspgelsen vurderer, at lederjobbet er psykisk belastende,
og jo hejere oppe i ledelseshierarkiet, man befinder sig, jo varre er folelsen af stress.
Men der er desuden sammenhang mellem, hvor tilfredse lederne foler sig og hvor
psykisk belastende, lederen oplever sit job. Samme tendens optreder, nir lederne
skal beskrive omfanget af stress. Jo mere tilfredse lederne er, jo mindre foler de
stress. I en sammenligning med tallene fra r 2000 er det blevet markant mere
udtalt i 2002, at lederjobbet er psykisk belastende.

Lederjobbet er imidlertid ikke kun psykisk hirdt. Det kan ogsé tere pd de fysiske
krefter, og dette synes at sl igennem i denne undersegelse, iser hos de mandlige
ledere samt hos toplederne.

Lederne bliver desuden spurgt, hvorvidt de er tilfredse med resultaterne pé en rak-
ke omrider i de virksomheder, de er ansat i. Svarerne viser, at tilfredsheden med
resultaterne aftager ned gennem ledelseshierarkiet, men generelt udtrykker respon-
denterne en stor tilfredshed inden for en reekke omréder, for eksempel inden for
gkonomi og kundetilfredshed. Til gengzld er tilfredsheden pa kompetence- og
udviklingsomrdderne markant mindre, iszr hos de mandlige ledere i den private
sektor.

Mandlige ledere er generelt lidt mere tilfredse med deres job end kvindelige ledere.
Sammenlignet med &r 2000 er der en eget oplevelse af tilfredshed blandt 2002-
lederne. Samtidig er der markant flere ledere i 2002, der oplever, at deres beretti-
gelse som leder er truet.
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FAKTA OM LEDERNE |
UNDERSOGELSEN

Malet med Det Danske Ledelsesbarometer er at gennemfere en bred og relativ
detaljeret undersogelse af ledelsessituationen i Danmark baseret pd et reprasentativt
udsnit af danske ledere i bdde den private og offentlige sektor. For at sikre en til-
streekkelig stor stikprovestorrelse blev denne — pa basis af en rekke kriterier — fastsat
til 1.500 respondenter, siledes som det ogsa var tilfzldet i undersegelsen i 2000.
Det svarer til det typiske antal respondenter i mange storre meningsmalinger og
omnibusundersagelser.

I dette kapitel beskrives fremgangsmaden omkring udvelgelsen af respondenter.
Herefter folger en reekke faktuelle oplysninger om de ledere, der har deltaget i
undersogelsen. Dette giver samtidig et billede af den danske leder anno 2002.

Udvalgelse af respondenter

Nir man udsender et sporgeskema til respondenter, der ikke er orienterede pé for-
hand, giver det normalt en svarprocent pd 20 til 30, og det er ikke et tilstreekkeligt
grundlag for at gennemfore palidelige analyser. Derfor blev respondenterne kon-
takeet telefonisk, hvilket erfaringsmeassigt giver en noget hgjere svarprocent. Herved
blev der ogsd mulighed for at sikre en reel stikprove pd 1.500 respondenter, idet
potentielle respondenter allerede ved den indledende kontake ofte afslir videre del-
tagelse i en undersogelse.

For at kunne sammenligne bedst muligt med undersogelsen i &r 2000, blev det
besluttet forst at sporge de respondenter, som deltog dengang, om de ville medvirke
igen. Over halvdelen gav positivt tilsagn (56 procent). For de gvriges vedkommen-
de var nogle giet pd pension, andre havde skifte job og kunne derfor ikke kon-
taktes, medens andre blot ikke gnskede at medvirke igen. I forhold til fordelingen

i de indkomne besvarelser i 2000, var kvinder og ansatte i den offentlige sektor
samt arbejdsledere gennemgdende mere positive over for ogsd at deltage i 2002.

En umiddelbar konsekvens af den valgte strategi er, at der ma forventes en hojere
gennemsnitlig alder blandt de deltagende respondenter i og med at dem, der deltog
sidste gang er blevet to et halvt 4r zldre.

Beslutningen om forst at kontakte respondenterne fra 2000-undersogelsen gav dog
den negative effeke, at der métte kontaktes en del flere respondenter for at opfylde
kravet om en stikprovestorrelse pa 1.500 respondenter. For det forste skulle der fin-
des en erstatning for de 44 procent fra undersggelsen i 2000, som ikke onskede at
medvirke igen. Men dernest var der blandt de nye potentielle respondenter en del,
der ikke gnskede at medvirke, begrundet i blandt andet manglende tid. Det var
derfor nodvendigt at kontakte omkring 2500 personer, forend den gnskede stikpro-
vestgrrelse pd 1500 respondenter var opnéet. Forklaringen p4, at det var nedvendigt
at kontakte s§ mange respondenter, kan derfor delvis henfores til den valgte strategi
om ferst at kontakte respondenterne fra 2000-undersggelsen og delvis til en storre
mangel pd interesse i at deltage i forhold til 2000.
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Identifikation af ledere

For at kunne gennemfore detaljerede analyser baseret pd en raekke karakeeristika —
sdsom ledelsesniveau, sektor og geografi — blev stikproven ogsé denne gang taget
med udgangspunkt i en tilpasset stratificeret procedure. Proceduren var baseret pd
oplysninger fra Danmarks Statistik om arbejdsstyrkens geografiske fordeling, dens
fordeling pa den offentlige og den private sektor samt et erfaringsmessigt kendskab
til fordelingen af ledere pa de tre ledelsesniveauer: arbejdsledere, mellemledere og
topledere.

Det storste problem var at identificere de enkelte respondenter, idet der ikke findes
en generel fortegnelse over ledere i Danmark. Det var derfor nedvendigt at udvelge
respondenterne tilfeldigt fra en rekke forskellige opslagsvarker og elektroniske
databaser. Der kan ved denne fremgangsmade opstd problemer med stikprovens
sammensztning, idet mindre virksomheder herved bliver underreprasenteret. Men
da ledere i mindre — og iser de helt sma — virksomheder ofte ogsi er ejere, og det
kun er undersogelsens formal at fokusere pa ledere, som er ansat til at vere leder,
anses dette problem ikke for alvorligt.

Figur 0.2 viser hvor mange respondenter, der er kontaktet, og hvor stor
svarprocent der er opnaet

Ca. 2.500 ledere blev kontaktet telefonisk

1.497 ledere sagde ja til at modtage sporgeskemaet

976 ledere udfyldte og returnerede spargeskemaet

= 65% af de udsendte spargeskemaer blev returneret
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Ved den indledende telefoniske kontakt blev en reekke karakeeristika ved alle
respondenterne registreret. Derfor er det muligt at sammenligne de respondenter,
der rent faktisk deltog i undersggelsen med de respondenter, som ikke returnerede
sporgeskemaet, og ligeledes med de respondenter, som ved den indledende kontakt
afslog at deltage.

Respondentprofil
I afsnittet nedenfor folger en nermere karakeeristik af de 976 respondenter, der har
deltaget i undersogelsen. Af hensyn til overskueligheden vises en del af informatio-
nerne i figurform.

Figur 0.3: Respondenternes fordeling pa sektor

Privat - 58%

————————=  Offentlig - 42%

© Det Danske Ledelsesbarometer 2002

DET DANSKE LEDELSESBAROMETER




Som det fremgdr af figur 0.3 var 58 procent af besvarelserne fra respondenter i pri-
vate vitksomheder og 42 procent fra respondenter i den offentlige sektor. Dette
resultat betyder, at respondenter i den offentlige sektor har varet bedre til at retur-
nere et udfyldt spergeskema end deres kollegaer i den private sektor. Der blev nem-
lig sendt spergeskemaer til 64 procent i den private sektor og 36 procent i den
offentlige. Respondenter i den offentlige sektor m3 sdledes forventes at have storre
indflydelse pd undersogelsen, i det omfang situationen er forskellig i de to sektorer.

Figur 0.4: Respondenternes fordeling pa kon

——— =& Kvinder - 25%

— & Meend - 75%
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Fordelingen af mandlige og kvindelige ledere i undersogelsen fremgér af figur 0.4.
Denne fordeling er praktisk taget identisk med forholdet mellem kvindelige og
mandlige ledere i stikproven, ligesom den ligger tet pd den generelle konsfordeling
pd lederniveau. Ifolge Danmarks Statistik er 20 procent af danske ledere nemlig
kvinder og 80 procent er maend.

En fordeling af respondenter pa kon og sektor viser, at der relativt set er vasentlig
flere kvindelige ledere i den offentlige sektor end i den private. Forholdet i den
offentlige sektor er 59 procent mandlige ledere og 41 procent kvindelige mod hen-
holdsvis 86 procent og 14 procent i den private sektor. Det betyder, at 66 procent
af de mandlige respondenter kommer fra den private sektor og 68 procent af de
kvindelige respondenter fra den offentlige sektor. Den feminine indflydelse pd
undersogelsens resultater kan derfor i hgj grad henfores til den offentlige sektor.
Der vil derfor i undersogelsens resultater ofte vare et vist sammenfald mellem situa-
tionen blandt kvindelige ledere og ledere i den offentlige sektor, siledes som det vil
fremgd af de efterfolgende kapitler.

Den mest bemerkelsesvardige forskel er, at hvor der i den private sektor er 16 pro-
cent kvindelige ledere pd arbejdslederniveau, 21 procent pd mellemlederniveau og
fem procent pé toplederniveau, er der i den offentlige sektor overvagt af kvindelige
arbejdsledere, nemlig 59 procent. P4 mellemlederniveauet er der 43 procent kvinde-
lige ledere og pé toplederniveauet 22 procent.
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Figur 0.5: Storrelse pa respondenternes virksomheder

Over 200 ansatte - 26%
— —® 50-199 ansatte - 35%

————#®  Under 49 ansatte - 39%
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Som det fremgdr af figur 0.5, er der en forholdsvis jevn spredning af respondenter-
ne fordelt pa storrelsen af den virksomhed eller offentlige institution, de er ansat i.
Denne fordeling afspejler ikke helt den danske erhvervsstruktur, der er karakterise-
ret ved mange enkeltmands og mindre virksomheder. Arbejdssteder i den private
sdvel som den offentlige sektor med over 20 ansatte fordeler sig ifelge offentlig til-
gengelige erhvervsstatistiker med 59 procent til virksomheder med 20 til 49 ansat-
te, 33 procent til vitksomheder med 50 til 199 ansatte og 9 procent til virksomhe-
der med over 200 ansatte. I undersogelsen er der derfor en overvegt af store virk-
somheder, hvad der som tidligere navnt ogsd kan vere fordrsaget af maden, hvorpd
stikpreven blev udtaget. Men det er imidlertid ogsd udtryk for, at der typisk er flere
ledere i virksomheden, jo sterre den er.

Figur 0.6: Respondenternes fordeling pa brancher

Fremstillingsvirksomhed - 18% ®&——— ,—- Offentlig produktionsvirksomhed - 2%
Finansiering og forretningsservice - 11% #—— —&  Andet - 4%
Social- og sundhedsomradet - 11% ®&———— —&  Central forvaltning - 4%

=—® | andbrug, fiskeri og rastofudvinding - 4%
Undervisning og forskning - 15% ®&——————— —&  Transport, post og telekommunikation - 8%

Bygge- og anlaegssektoren - 6% ®#———— ———® Handel, hotel og restaurationsbranchen - 8%

Lokal forvaltning - 10% =
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Af figur 0.6 fremgar respondenternes branchemessige fordeling. Det skal nzvnes, at
de kvindelige ledere i hgj grad har deres virke inden for social- og sundhedsomr3-
det. 30 procent af de kvindelige ledere findes her, og de udger 68 procent af samtli-
ge ledere i denne sektor. Den modsatte situation ses inden for landbrugsomradet,
hvor der kun findes 1 procent af de kvindelige ledere, ligesom de kun udger 5 pro-
cent af lederne i denne branche.

Respondenternes fordeling i det traditionelle ledelsesmassige hierarki er baseret pd
oplysninger fra selve sporgeskemaet, hvor respondenterne blev bedt om at angive,
hvilket af folgende ledelsesniveauer de selv mente, at de var placeret pd: topleder
(direktorer, underdirektorer o.lign.), mellemleder (funktionschefer, afdelingschefer,
afdelingsledere og lignende ledere, som har ledelsesansvar) eller arbejdsleder (ledere,
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der kun har ledelsesansvar for menige medarbejdere). Fordelingen pa disse tre ledel-
sesniveauer baseret pd respondenternes egenvurdering af deres organisatoriske place-
ring er gengivet i figur 0.7.

Figur 0.7: Respondenternes indplacering i ledelseshierarkiet i henhold til deres
egen vurdering

Arbejdsledere - 23%
Mellemledere - 49%
Topledere - 28%
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Figur 0.8: Respondenternes geografiske tilhorsforhold

Kebenhavnsomradet - 22%

—®  Qvrige Sjeelland og oerne - 23%

Jylland - 56%
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Respondenternes geografiske fordeling er illustreret i figur 0.8. Denne fordeling
viser, at respondenterne i Jylland i hgjere grad har returneret sporgeskemaet end
respondenterne i kebenhavnsomradet. I henhold til arbejdsstyrkens geografiske for-
deling var sporgeskemaerne nemlig udsendt til 26 procent respondenter i keben-
havnsomridet, 23 procent i det gvrige Sjlland og serne og endelig 52 procent i

Jylland.

Figur 0.9: Respondenternes aldersmeessige fordeling

Under 40 &r - 19%
—®  41-504r-37%

Over 50 &r - 45%
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Aldersmessigt er respondenterne i gennemsnit i slutningen af 40’erne. Responden-
ternes fordeling pa forskellige aldersgrupper fremgar af figur 0.9. Aldersfordeling
adskiller sig en smule mellem sektorerne. Det er nemlig kun otte procent af lederne
i den offentlige sektor, som er under 41 4r, mens der til gengeld er 55 procent over
50 &r. I den private sektor er lederne nogenlunde ligeligt fordelt mellem de tre
aldersgrupper, men der er ogsd i denne sektor flest over 50 4r og farrest under 41
4r. Blandt toplederne er over halvdelen af respondenterne over 50 &r.

Figur 0.10: Respondenternes uddannelsesmassige baggrund

Lang videregdende uddannelse - 28%

Mellemlang videregaende uddannelse - 32%
—— =& Kort videregdende uddannelse - 13%
= —® faglert-17%
— =& |nternt uddannelsesforlob - 4%
=————® Specialarbejderkurser - 1%

——— & Ingen kompetencegivende uddannelse - 3%
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Som det fremgdr af figur 0.10, har langt de fleste ledere en eller anden form for for-
mel kompetencegivende uddannelse. Hvor de mandlige ledere stort set er ligeligt
fordelt mellem at vare faglert eller have henholdsvis en mellemlang eller en lang
videregdende uddannelse, har halvdelen af de kvindelige ledere en mellemlang
videregiende uddannelse, en fjerdedel en lang videregiende uddannelse og kun syv
procent er faglerte.

Dette afspejles ogsé i den offentlige sektor, hvor knap 44 procent af lederne har en
mellemlang videregiende uddannelse. Af de resterende har knap 41 procent en lang
videregdende uddannelse. I de private virksomheder har godt en fjerdedel af lederne
en faglert uddannelse. De gvrige har en mellemlang videregiende uddannelse (24
procent), en kortere videregdende uddannelse (19 procent) eller en lang videregden-
de uddannelse (18 procent).

Som det kunne forventes, har respondenter med en faglert uddannelse stor vaegt pa
arbejdslederniveauet, hvor de udger 32 procent. Men der er ogsd mange pa dette
niveau, som har en mellemlang videregdende uddannelse, nemlig 25 procent.
Samspillet mellem den offentlige sektor og kvindelige ledere kan forklare dette for-
hold. P4 de to everste ledelsesniveauer er de mellemlange og de lange videregiende
uddannelser fremherskende. P4 mellemlederniveau udger de henholdsvis 37 procent
og 26 procent af respondenterne og pa toplederniveau 26 procent og 48 procent.

Antal ar i lederjob

Respondenterne har i gennemsnit veret ledere i knap 15 &r. I den periode har de i
gennemsnit haft omkring to lederjobs. Men det har stort set varet i samme virk-
somhed. Mandlige ledere har i gennemsnit veret ledere i knap 16 ar mod knap 12
ar for kvindelige ledere. Der er derimod kun mindre forskelle inden for den private
henholdsvis den offentlige sektor. Toplederne har dog i gennemsnit varet i en leder-
funktion i 18 &r mod mellem- og arbejdsledernes knap 14 ar. Endelig kan det

DET DANSKE LEDELSESBAROMETER i




konstateres, at arbejdslederne har varet i deres virksomhed omkring et &r mere end
deres anciennitet som leder, medens toplederne har varet ledere i godt fire ir mere
end de har veret ansat i deres nuvaerende virksomhed. For mellemledernes vedkom-

mende er antal &r som leder og antal &r i nuvarende virksomhed nasten ens.

Lederne var i gennemsnit godt 33 4r, da de begyndte i et lederjob. Men det spen-
der fra 17 &r og op til 58 ar. Mandlige ledere er i gennemsnit yngre end de kvinde-
lige ledere, nar de fir deres forste lederjob nemlig knap 33 &r mod kvindernes godt
36 4r. I den private sektor starter lederne i gennemsnit, nér de er godt 31 4r mod
36 4r i det offentlige. Endelig er toplederne i gennemsnit yngre, nir de begynder
deres forste lederjob, nemlig godt 32 &r mod omkring 34 &r for mellem- og arbejds-
lederne.

Respondenterne har i gennemsnit knap 27 medarbejdere, som refererer direkte til
dem. Men det varierer en hel del, idet nogle ledere slet ikke har nogen medarbejde-
re, som refererer direkte til dem, hvorimod andre rapporterer, at de har flere hund-
rede. Langt de fleste — omkring to tredjedele — har dog under 20 medarbejdere,
som refererer direkte til dem. Der er en mindre forskel mellem kvindelige og mand-
lige ledere, idet der i gennemsnit refererer godt 24 medarbejdere til de kvindelige
ledere mod knap 28 til de mandlige ledere. I den offentlige sektor har lederne knap
42 personer, som refererer direkte til dem mod godt 17 i de private virksomheder.
Ligeledes har toplederne flere medarbejdere med direkee reference, nemlig godt 37
mod mellemledernes knap 26 og arbejdsledernes knap 15.

De deltagende respondenter, der har ledere, som refererer til dem — hvilket er godt
halvdelen — har i gennemsnit ansvaret for godt fire ledere. Ogsd i dette tilfelde er
der en del variation, som gér fra en til 60 refererende ledere. For syv ud af ti ledere
gelder det dog, at de hgjst har fire ledere, der refererer til dem. Der er ikke en nav-
neverdig forskel mellem kvindelige og mandlige ledere pd dette punkt. Men i den
offentlige sektor har lederne godt fem andre ledere at holde styr pd mod knap fire i
den private sektor. Toplederne har endvidere godt seks ledere, som refererer direkte
til dem, hvilket er nasten det dobbelte af mellem- og arbejdsledernes tre.

Arbejdstiden

Den gennemsnitlige ugentlige arbejdstid blandt de deltagende ledere er pa 481/2
time, hvoraf omkring 10 procent bliver karakteriseret som hjemmearbejde.
Mandlige ledere arbejder i gennemsnit to en halv time mere om ugen end kvinde-
lige ledere (49 timer i forhold til 461/2 time), men der er ikke den store forskel pa
den tid, de bruger til hjemmearbejde. Der er derimod en tendens til, at offentlige
ledere bruger lidt mere tid p4 hjemmearbejde end deres kollegaer i den private sek-
tor (knap seks timer mod godt fire timer). Den storste forskel i den gennemsnitlige
ugentlige arbejdstid kan konstateres, nir der tages hensyn til, hvilket ledelsesniveau
respondenterne befinder sig pa. Arbejdsledere rapporterer, at de ugentlige arbejder
431/2 time i gennemsnit og mellemledere 48 timer, medens toplederne rapporterer
knap 54 timer. Der er ogsa forskel p omfanget af hjemmearbejde: arbejdsledere har
21/2 time pr. uge, mellemledere knap 5 timer og topledere 7 timer.
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Figur 0.11: Fordeling af drsindkomsten

<400.000 - 43%
———=®  400.000-599.000 - 37%

——8® 600.000-799.000 - 11%
-~ =& 800.000-999.999 - 5%

> 1 mio. - 4%

© Det Danske Ledelsesbarometer 2002

Som det fremgdr af figur 0.11 har stersteparten af respondenterne en arsindkomst
pa under 400.000 kr., og en hel del har en &rsindkomst pd mellem 400.000 kr. og
600.000 kr. Der er dog nasten ingen respondenter, som rapporterer om en arsind-
komst under 200.000 kr. Knap 60 procent af de kvindelige ledere har en 4rsind-
komst under 400.000 kr., hvilket kun er tilfeldet for knap 40 procent af de mand-
lige ledere. En tilsvarende andel af de mandlige ledere rapporterer om en &rsind-
komst pa mellem 400.000 og 600.000 kr. Der er ligeledes flere mandlige ledere i de
hgjere indkomstklasser, f.eks. 7 procent med en &rsindkomst pa 800.000 — 1 mio.
kr. mod kun 1 procent af de kvindelige ledere. Der er mindre forskelle mellem
ledere ansat i den offentlige og den private sektor i de lavere indkomstgrupper —
iser 400.000-600.000 kr., hvor der er flest offentlige ledere. Men den helt store for-
skel optrader i de to @verste indkomstgrupper. Der er siledes 7 procent af ledere i
den private sektor, som rapporterer om arsindkomster mellem 800.000 og 1 mio.
kr. mod 3 procent af de offentlige ledere, og i indkomstgruppen over 1 mio. k. er
der 6 procent ledere fra den private sektor mod godt 1 procent fra den offentlige
sektor. Fordelt pé ledelsesniveau er der en klar progressiv udvikling fra arbejds-
ledere, over mellemledere og til topledere.

Familien

Langt de fleste danske ledere lever i et parforhold enten som gifte eller samboende.
Kun 10 procent er enlige. Men der er stor forskel mellem kvindelige og mandlige
ledere pd dette punkt. Der er nemlig hele 20 procent af de kvindelige ledere, som
angiver, at de er enlige mod kun 6 procent for de mandlige lederes vedkommende.
Som folge af, at der er overvegt af kvindelige ledere i den offentlige sektor, kan det
ogsd konstateres, at der er flest enlige i denne sektor — knap 13 procent — mod kun
knap 9 procent i den private sektor. Forholdet mellem enlige kvindelige og mand-
lige ledere inden for de to sektorer er identisk med det generelle forhold mellem
enlige i de to grupper. Da de fleste kvindelige ledere findes blandt mellemlederne,
er det ogsd her, at de fleste enlige findes: knap 13 procent mod 8 procent blandt
arbejdslederne og knap 5 procent blandt toplederne. Der er endvidere en del varia-
tion blandt de kvindelige ledere, idet kun 10 procent af de kvindelige topledere
rapporterer, at de er enlige mod 23 procent af kvindelige mellemlederne og 18 pro-
cent af de kvindelige arbejdsledere. Endelig kan det navnes, at de fleste enlige fin-
des i aldersgruppen under 40 4r, idet andelen her er 14 procent mod omkring 9
procent blandt ledere over 40 4r. For de mandlige lederes vedkommende er der en
faldende tendens i antallet af enlige jo zldre de er. For de kvindelige lederes ved-
kommende er andelen af enlige nasten lige stor i aldersgruppen under 40 &r og
aldersgruppen over 50 &r — omkring 22 procent — medens den mindste andel findes
i aldersgruppen mellem 40 og 50 4r (18 procent).
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Over halvdelen af lederne i undersegelsen har hjemmeboende bern. I gennemsnit
drejer det sig om to hjemmeboende bern, hvoraf det yngste er 11 &r. Ferre kvinde-
lige ledere har hjemmeboende bern i forhold til deres mandlige kollegaer — 48 pro-
cent mod 55 — og det yngste hjemmeboende barn er omkring to ar @ldre. Men der
er kun 17 procent af enlige mandlige ledere, som har hjemmeboende bgrn, mod
knap 33 procent af de enlige kvindelige ledere. Hvor de mandlige ledere ikke skiller
sig ud fra det generelle resultat, har enlige kvindelige ledere kun i gennemsnit et
hjemmeboende barn, som til gengzld har en alder pd knap 16 ar. I forleengelse af
forskellen mellem kvindelige og mandlige ledere kan det ogsé konstateres, at flere
ledere i den private sektor har hjemmeboende bern end deres kollegaer i den
offentlige sektor — 56 procent mod 49, og at private lederes yngste hjemmeboende
barn er omkring tre &r yngre end hos ledere i den offentlige sektor. Nasten 61 pro-
cent af arbejdslederne har hjemmeboende bern mod 55 procent af mellemlederne
og 51 procent af toplederne. Men der er ikke vasentlige forskelle i alderen af det
yngste hjemmeboende barn mellem de tre ledelsesniveauer. Det er der til gengeld,
ndr der ses pd aldersmassige forskelle. I aldersgruppen op til 50 ar har omkring tre-
fjerdedele af lederne hjemmeboende bern mod kun en fjerdedel af lederne over 50
ar. Tilsvarende er det yngste hjemmeboende barn kun i gennemsnit fem 4r, hvis
lederen er under 40 4r, i gennemsnit 12 &r, hvis lederen er i aldersgruppen mellem
40 og 50 ar mod godt 16 ar i gennemsnit, hvis lederen er over 50 ar.

Anden kulturel baggrund

Kun en meget lille del af respondenterne har en anden kulturel baggrund end
dansk/skandinavisk. Det drejer sig om godt 1/2 procent, og der er i alle tilfzlde tale
om en anden europeiske baggrund. Der er kun tale om mandlige ledere, og de fin-
des stort set kun i den private sektor.

Jobtilfredshed

Som det fremgdr af figur 0.12, er det ganske interessant at bemarke, at langt
storsteparten af lederne er tilfredse med deres arbejde. Der kan spores en svag
tendens til, at mandlige ledere er mere tilfredse end kvindelige ledere. Ledere i den
offentlige sektor ser ogsd ud til at veere mere tilfredse end deres kollegaer i den
private sektor. Desuden er topledere mere tilfredse end mellemlederne, som igen
er lidt mere tilfredse end arbejdslederne.

Figur 0.12: Respondenternes jobtilfredshed
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Forskelle fra 4r 2000 undersogelsen

De kriterier, som stikproven blev udtaget efter, er identiske med de kriterier, som
blev benyttet ved undersogelsen for to et halvt &r siden. Derfor er der ikke de helt
store forskelle i de respondent-karakteristika, som er beskrevet i det foregiende.
Men enkelte forhold, som kan have indflydelse pa besvarelsen af spergsmélene i
sporgeskemaet, skal dog fremhzaves.

Der indgér siledes denne gang lidt feerre kvindelige ledere fra den offentlige sektor i
undersogelsen men til gengeld flere kvindelige mellemledere fra den private sektor.
Branchemeassigt er der feerre respondenter fra social- og sundhedsomridet og
finans- og forretningsservice men til gengzld flere fra transportbranchen. Der er en
vis grad af ssammenhzng mellem disse to forhold, idet der denne gang er ferre
kvindelige ledere fra social- og sundhedsomradet.

Generelt set omfatter undersggelsen denne gang lidt flere ledere pé arbejdsleder-
niveau og lidt feerre pd mellemlederniveau, men der er ikke tale om de helt store
forskydninger. Der er til gengzld en del flere ledere fra kebenhavnsomridet og
ferre fra det ovrige Sjelland og gerne.

Gennemsnitsalderen for de deltagende respondenter er, som tidligere antydet, steget
en smule. Men nir man udelukkende betragter de respondenter, som ikke deltog i
den tidligere undersagelse, er der ingen forskel.

Til gengeld er der forskydninger med hensyn til respondenternes uddannelses-
messige baggrund. Denne gang er der en del flere respondenter med en lang
videregiende uddannelse og feerre med en mellemlang videregdende- eller en faglert
uddannelse. Forskydningen mellem de lange videregdende og de mellemlange
videregiende uddannelser er mest markante inden for den offentlige sektor. Det
skal ogsd bemerkes, at langt de fleste ledere pé arbejdslederniveau har en faglert
uddannelse. I undersogelsen fra 2000 var en mellemlang videregiende uddannelse
dominerende i denne ledergruppe.

I forhold til undersegelsen i 2000 er der sket en stigning i den rapporterede ugent-
lige arbejdstid pa 31/2 time. Men her skal der tages hensyn til, at der i 2000 alene
blev spurgt om den ugentlige arbejdstid, hvorimod der i denne undersagelse blev
spurgt specifikt til arbejdstid pa jobbet og hjemmearbejde. Tendensen i de konstate-
rede forskelle mellem mandlige og kvindelige ledere samt de forskellige ledelsesnive-
auer er dog den samme i de to undersogelser.

Selvom ledernes tilfredshed med deres job blev mélt pa en udvidet skala i denne
undersogelse i forhold til undersegelsen i 2000, kan det stadigvak konstateres, at
langt den overvejende del af respondenterne er tilfredse med deres job. Med rimelig
hensyntagen til den @ndrede skala, kan der endda spores en vis stigning med til-
fredsheden. I 2000 gav 81 procent af respondenterne udtryk for en eller anden grad
af tilfredshed. I 2002 er tallet 89 procent.
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LEDELSESM/AZASSIGE UDFORDRINGER

I Det Danske Ledelsesbarometer bliver lederne spurgt om, hvilke ledelsesmassige
udfordringer de forventer at std over for i de naste to-tre r. Lederne bliver prasen-
teret for 29 udfordringer, som de skal tage stilling til p en fem-punkes skala gdende
fra ingen betydning til meget stor betydning,.

Nér man ser bort fra de respondenter, der svarer, at den pigzldende udfordring ikke
er relevant, er der et tydeligt felt af udfordringer, der er karakteriseret ved, at en meget
stor gruppe af ledere siger, at disse udfordringer har stor eller meget stor indflydelse.
Praktisk talt alle ledere er enige om, at folgende punkter horer til i denne gruppe:

Fastholdelse af medarbejdere, effektivisering, kundeorientering, kvalitetsudvikling,
udvikling af ledelseskompetence, mél- og resultatstyring samt viden- og kompeten-
ceudvikling.

90 procent og derover svarer ja til, at disse udfordringer enten har nogen, stor
eller meget stor indflydelse, og over 60 procent af lederne svarer ja til, at disse
udfordringer har en stor eller en meget stor indflydelse. Ser man pé rekken af
udfordringer, ndr man alene sporger, hvilke udfordringer, der i fremtiden fir
meget stor indflydelse, s& er rekkefolgen praktisk talt den samme: Fastholdelse af
medarbejdere er gverst efterfulgt af kundeorientering og kvalitetsudvikling.

Der er saledes ingen tvivl om, at de vigtigste af de udfordringer, som danske ledere
ser foran sig i de kommende 4r, ndr man tager alle ledere under ét, ser séledes ud:

1. Fastholdelse af medarbejdere
2. Effektivisering

3. Kundeorientering

4. Kvalitetsudvikling

5. Ledelseskompetenceudvikling

Fokuserer vi p4 de udfordringer, hvor lederne svarer stor eller meget stor indfly-
delse, efterfolges de fem udfordringer, der er nzvnt ovenfor, af folgende fem valg:

6. Mal- og resultatstyring

7. Viden- og kompetenceuavikling
8. Veerdiledelse

9. Indferelse af ny teknologi

10. Forbedring af ejernes afkast

Forskel pa udfordringer

Der er betydelige forskelle, ndr vi ser pd svarene fra offentlige og private ledere. Den
storste forskel i vurderingerne findes pd omradet: Viden- og kompetenceudvikling,
hvor 53 procent af de offentlige ledere siger, at dette har stor indflydelse, mens 21
procent siger at dette har en meget stor indflydelse, hvorimod kun 37 procent af de
private ledere siger at viden- og kompetenseudvikling har stor betydning, og 14
procent at dette har meget stor betydning,.
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Et andet omréde, hvor der er en stor forskel, drejer sig om ledelseskompetence-
udvikling. Her siger 53 procent offentlige ledere, at dette vil have stor indflydelse
og 22 procent at dette vil have meget stor indflydelse, hvorimod kun 41 procent
privat ansatte ledere siger dette. Ogsd p4 andre omrader svarer flere offentlige end
private ledere ja til stor eller meget stor indflydelse. Det gzlder udfordringer som:
fusioner og opkeb, outsourcing og udlicitering, samarbejde mellem virksomheder,
kvalitetsudvikling, fleksible lonsystemer, tvarorganisatorisk samarbejde, multi-
kulturel medarbejderstab, udviskning af faggrenser, arbejdsmiljo, organisations-
udvikling, verdiledelse, netvarksrelationer og ledelseskompetenceudvikling.

Figur 1.1: Antallet af ledere der forventer, at folgende ledelsesmaessige
udfordringer vil fa en stor eller meget stor betydning i de naeste 2-3 ar
(ekskl. respondenter, der har svaret ikke relevant)
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Eksportorientering og international orientering — begraenset betydning

Selv ndr man ser bort fra de respondenter, der siger, at det pigzldende tema ikke er
relevant for dem, svarer 32 procent af lederne, at eksportorientering ingen indfly-
delse har pé deres ledelsessituation, fordelt mellem 27 procent private og 55 pro-
cent offentligt ansatte. Hertil kommer, at 49 procent private og 38 procent offent-
ligt ansatte ledere siger, at eksport har lille eller nogen indflydelse. Tilbage er reelt
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kun cirka 25 procent privat ansatte ledere, for hvem eksportorientering er en stor
eller meget stor udfordring i de kommende ar.

I forlengelse heraf siger 17 procent, at internationalisering ingen indflydelse har —
stort set lige store andele privat og offentligt ansatte. Hertil kommer 60 procent,
der siger, at internationalisering har lille eller nogen indflydelse, lidt flere offentligt
end privat ansatte siger dette — 68 procent mod 55 procent. Tilbage er imellem en
femtedel (offentlige) og en fjerdedel (private) ledere, der siger, at internationalise-
ring har stor eller meget stor indflydelse.

Figur 1.2: Antallet af ledere der forventer, at folgende ledelsesmaessige
udfordringer vil fa en lille eller nogen betydning i de nzeste 2-3 ar
(ekskl. respondenter, der har svaret ikke relevant)
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Flere topledere end mellemledere og arbejdsledere svarer stor eller meget stor indfly-
delse til bide eksportorientering og internationalisering, men det er ikke store for-
skelle, der er tale om: Procenttallene er 23, 18 og 21 for eksportorientering og 29,
22 og 20 for internationalisering for henholdsvis top-, mellem- og arbejdsledere.
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Multikulturel medarbejderstab - lille udfordring

Et tredje markant udslag, ndr det drejer sig om ringe indflydelse, er sporgsmélet om
en multikulturel medarbejderstab. 20 procent siger, at dette ingen indflydelse har,
flere private end offentlige siger dette, men forskellen er lille — 22 procent mod 16
procent. Hertil kommer 68 procent, der siger, at en multikulturel medarbejderstab
har en lille eller nogen indflydelse, samme procentandel for private og offentlige
ledere. Tilbage er 12 procent, 11 procent private og 15 procent offentlige ledere,
der siger, at en multikulturel medarbejderstab har stor eller meget stor indflydelse.
Heller ikke her er der sarlig stor forskel pa svarene athangig af ledelsesniveau. For
topledere, henholdsvis mellemledere og arbejdsledere svarer henholdsvis 12, 13 og
10 procent ja til, at dette har en stor eller meget stor betydning.

Outsourcing ingen betydning

Outsourcing, udlicitering, fusioner, opkeb og sammenlegning af virksomheder er
heller ikke temaer, der, efter denne undersogelse, presser sig sarlig kraftigt pa.
Mindre end 30 procent siger, at disse anliggender har stor eller meget stor indfly-
delse. 24 procent private og 12 procent offentlige ledere siger, at outsourcing og
udlicitering ingen indflydelse har, og henholdsvis 57 procent og 64 procent siger, at
det har lille eller nogen indflydelse. Nar det gelder fusioner og opkeb, siger 21 pro-
cent private og 12 procent offentlige, at det ingen indflydelse har.

At demme efter denne undersogelse er afskedigelser ikke et anliggende i de nar-
meste to til tre 4r. Kun 18 procent siger, at det vil f3 stor eller meget stor indflydelse
— lidt flere private end offentlige ledere. Resten, og det er omkring 80 procent,
siger, at afskedigelser vil f2 ingen, lille eller kun nogen indflydelse.

Sammenfatning

Sammenfattende bor vi hefte os bide ved de emner, som lederne anser for at vare
udfordringer og ved dem, som ikke anses for at veere det. Er det i den forbindelse ikke
bemarkelsesvardigt, at et sted imellem en tredjedel og halvdelen af de adspurgte lede-
re overhovedet ikke anser eksportorientering og internationalisering som et relevant
sporgsmél? Og videre: Hvordan skal man fortolke eller forholde sig til, at ud af resten
af disse ledere, der altsé ikke har erkleret spergsmélet for irrelevant, svarer kun imel-
lem en femtedel og en fjerdedel, at temaer som eksport og internationalisering har
stor eller meget stor indflydelse pd deres ledelsessituation i de nzermeste to til tre dr?

Over for dette stdr nogle meget klart formulerede udfordringer. Det drejer sig om at
fastholde medarbejdere, om at effektivisere produktion og forretningsgange, om at
kvalitetsudvikle, om at blive mere kundeorienterede og endelig om at udvikle leder-
kompetencer og kompetencer i evrigt.

Det Danske Ledelsesbarometer afdekker en rekke centrale udfordringer, som
ledere forventer at std over for i de nermeste dr. De omrider, som serligt vil optage
lederne i de nzrmeste 4r, er folgende: fastholdelse af medarbejdere, effektivisering,
kundeorientering, kvalitetsudvikling og -styring samt ledelseskompetenceudvikling.
Herefter folger mél- og resultatstyring, viden- og kompetenceudvikling, vardi-
ledelse, indforelse af ny teknologi og forbedring af ejernes afkast.

Nar det drejer sig om udvikling af ledelseskompetence og om viden- og kompe-

tenceudvikling i almindelighed gzlder det, at forholdsvis flere offentligt end private
ledere legger vagt pd dette. Nér det drejer sig om at forbedre ejernes afkast, gelder
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det omvendte, nemlig at private ledere her ligger mere end dobbelt s3 hgjt end de
offentlige ledere. Mange af disse udfordringer henger sammen; det gelder eksem-
pelvis ejernes afkast og effektivisering. Effektivisering er den nastvigtigste udfor-
dring og vil have en direkte indvirkning pé ejernes afkast. Sidan gelder det for en
reekke af udfordringerne, at de er gensigt athengige.

Set i forhold til 2000-mélingen er der ikke de store forskelle. Der er byttet om pd
rekkefolgen af nogle af udfordringerne, men betragter man de ti vigtigste ud-
fordringer i 2000- henholdsvis 2002-mélingen, si er det kun verdiledelse og for-
bedring af ejernes afkast, der relativt set er avanceret. For ejernes afkast galder, at
53 procent i 2002 mod 40 procent i 2000-mélingen anser dette for at vare af stor
eller meget stor betydning. For verdiledelse gelder ogsd, at det er en udfordring,
der er rykket hgjere op i forhold til de andre udfordringer, men den absolutte
procentandel er faldet lidt, nemlig fra 60 til 54 procent.

Det er ogsd interessant at se, hvad lederne ikke tillegger s stor betydning. Efter
eliminering af de respondenter, der ikke anser emnet for at vere relevant, svarer 32
procent, at eksportorientering ingen betydning har, 20 procent, at en multikulturel
medarbejderstab ikke har betydning og 19 procent, at outsourcing og udlicitering
er uden betydning. 18 procent mener det samme om fusioner og opkeb, og 17
procent mener, at internationalisering ingen betydning har.

Gar vi videre og betragter de ledere under ét, der svarer ingen betydning, lille og
nogen betydning, s fir vi i prioriteret rekkefelge folgende udfordringer, som leder-
ne ikke tillegger serlig stor betydning: multikulturel medarbejderstab, afskedigelser,
eksportorientering, outsourcing og udlicitering, risikohdndtering, internationalise-
ring, miljoledelse, udviskning af faggrenser og fusioner, opkeb og sammenlagning.
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DE ORGANISATORISKE RAMMER

I det danske ledelsesbarometer stiller vi indledningsvis en raekke sporgsmal, der for-
soger at indkredse de rammer, som lederen fungerer i, treffer beslutninger i m.m.
Der er bade tale om virksomhedens interne forhold og om forhold i virksomhedens
og dermed lederens omgivelser. Men for alle spergsmal galder, at der alene sporges
til den pégeldende leders egne vurderinger og egen virksomhed.

Overordnet drejer det sig om temaer som: Hvordan ser de organisatoriske rammer
ud, som lederne fungerer i? Hvad karakteriserer disse rammer? Hvorledes udvikler
de sig? Hvilke elementer eller variable skal man have fat i for at karakeerisere disse

rammer?

Forst sporges der til den nuverende organisationsstruktur og den nuvarende beslut-
ningsproces i virksomheden. Hvordan ser virksomhedernes organisationsstruktur og
beslutningsprocesser ud fra et overordnet perspektiv? Hvad karakteriserer dem?
Lederne besvarer de stillede spargsmil pa en skala med folgende svarmuligheder:

slet ikke; i nogen grad; i hej grad.

Topledelse og hurtighed

Det udsagn, der uden sammenligning scorer hgjst pa i hej grad-svaret, er folgende:
Strategiske beslutninger tages af topledelsen. Det bekrafter 72 procent af de
adspurgte. Hertil kommer, at 27 procent svarer ja i nogen grad til dette udsagn.
Det svarer til, at praktisk talt alle respondenter svarer ja til, at topledelsen traffer
strategiske beslutninger.

Nesten lige s& markant er det, at beslutninger treffes hurtigt. Kun 9 procent svarer
nej til, at beslutninger treeffes hurtigt. 31 procent svarer, at beslutninger i hgj grad
treeffes hurtigt, og 60 procent svarer, at beslutninger i nogen grad treffes hurtigt.
Dobbelt sa stor en andel af lederne i private virksomheder svarer ja i hoj grad til
sporgsmélet, om beslutninger treeffes hurtigt, end ledere i offentlige virksomheder.

Politisk ledelse

Bestyrelsen og den politiske ledelse er i fokus i disse &r, og cirka 85 procent af alle
lederne siger, at bestyrelsen og den politiske ledelse har en aktiv rolle. Det ville man
formentlig ikke have sagt for 10 ar siden. I dag siger nasten 40 procent af lederne,
at bestyrelsen og den politiske ledelse i hoj grad har en aktiv rolle, og 47 procent
svarer, at bestyrelsen og den politiske ledelse i nogen grad har en aktiv rolle. Dette
gelder bide ledere i den private og i den offentlige sektor, endda sddan at flere
offentlige end private ledere siger, at bestyrelsen og den politiske ledelse i nogen
grad spiller en aktiv rolle, nemlig 50 procent offentlige mod 44 procent private.

42 procent offentlige mod 36 procent private ledere siger, at den politiske ledelse og
bestyrelsen i hej grad spiller en rolle.

Betragter man sporgsmalet om bestyrelsens og den politiske ledelses rolle i forhold
til ledelsesniveauer, viser det sig, at der er meget smi forskelle. Den andel af ledere,
der svarer i nogen grad, er praktisk talt ens for alle lederne uanset ledelsesniveau.
Den andel, der svarer i hgj grad, er en anelse storre for topledere end for andre
ledere (fire procentpoint over gennemsnittet).
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Figur 2.1: Udviklingen i virksomhedens organisationsstruktur
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Selvstyrende grupper og eksterne interessenter

Ud fra denne undersegelse at dosmme spiller selvstyrende grupper en stor rolle i
danske offentlige og private virksomheder — og tilsyneladende en undret rolle set
i forhold til sidste méling i ar 2000.

En tredjedel af lederne understreger de selvstyrende gruppers betydning ved at svare
i hoj grad til deres betydning. I hej grad andelen er betydeligt storre hos de offent-

DET DANSKE LEDELSESBAROMETER

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat

Total
Offentlig

Privat



ligt ansatte ledere, 41 procent i forhold til 26 procent hos de privat ansatte.
Cirka 10 procent har svaret nej slet ikke pa spergsmalet, om der er selvstyrende
grupper i deres virksomhed.

Hensynet til eksterne interessenter spiller en stor rolle. Henholdsvis 55 og 35 pro-
cent svarer ja i nogen grad og ja i hoj grad til dette spergsmil. Samtidig svarer 65
procent ja til, at beslutninger i nogen grad treffes uden for de formelle beslutnings-
fora. 9 procent siger i hoj grad og 26 procent svarer nej slet ikke til dette sporgsmal.

Nesten tre fjerdele af alle respondenter siger sdledes, at beslutninger — det vil sige
nogle beslutninger — i deres virksomhed treffes uden for de formelle beslutningsfora.

Beslutningskompetence decentraliseres

Det er tydeligt, at der sker en decentralisering af beslutningskompetencen i danske
virksomheder. Lederne bliver i undersggelsen spurgt om beslutningskompetencen i
deres virksomheder bliver decentraliseret, og kun 10 procent svarer nej slet ikke,
mens 74 procent svarer ja i nogen grad og 17 procent svarer ja i hgj grad til sporgs-
mélet om decentralisering.

Lige s& markant svarer 72 procent ja i nogen grad til spergsmélet, om medarbejder-
ne leder sig selv (12 procent svarer ja i hej grad), og 69 procent svarer ja i nogen
grad til, at opgaver lgses af grupper (18 procent ja i hgj grad).

Der er en vis forskel p& decentraliseringens og gruppearbejdets omfang hos offent-
ligt og privat ansatte ledere p& den méde, at ja i hej grad andelen er dobbelt s3 stor
hos de offentligt ansatte ledere (25 procent i forhold til 11 procent vedrerende

decentralisering og 26 procent i forhold til 13 procent vedrerende gruppearbejde).

Decentralisering, selvledelse og gruppearbejde pé forskellige mader og omrider er
sdledes vigtige karakeeristika ved den ledelsessituation, der karakteriserer den danske
leder i 2002. Samtidig gelder det, at det er topledelsen, der treffer de strategiske
beslutninger, bestyrelsen og den politiske ledelse spiller en stor rolle, og en del
beslutninger treffes uden for de formelle beslutningsfora.

Antal ledelsesniveauer
Nér man betragter en rekke interne organisatoriske forhold i virksomhederne,
hvorledes har udviklingen s pavirket disse forhold i de seneste to-tre r?

Et af de sporgsmal, der har varet meget diskuteret, og som reprasenterer et meget
vigtigt organisatorisk karakteristikum, er ledelseshierarkiet, pyramidestrukturen og
det antal lag eller beslutningsniveauer, der findes i organisationen. Der har i de sid-
ste 10-15 &r veeret talt meget om fladere organisationsstrukturer, om at rive pyrami-

derne ned, osv.

Dette er spergsmél, som deler skebne med mange andre spergsmél pa den méde, at
der ikke kan gives helt pracise svar. Det mest markante er, at nasten to tredjedele
(61 procent) af alle de adspurgte ledere svarer, at antallet af ledelsesniveauer i orga-
nisationen er uzndret. 22 procent af lederne siger, at antallet af ledelsesniveauer er
foreget, og 17 procent svarer, at antal ledelsesniveauer er formindsket.
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Figur 2.2: Udviklingen i antallet af ledere, lederniveauer, kvindelige ledere m.v. i
de seneste 2-3 ar (ekskl. respondenter, der har svaret ved ikke)
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Ser man pé forskellen mellem offentlige og private ledere viser det sig, at en fjerde-
del af de private ledere svarer, at antallet af ledelsesniveauer i de seneste to til tre ar
er foreget, mens kun 17 procent af de offentlige ledere svarer ja til dette. Stort set
samme andel private og offentlige ledere siger, at antal lag er reduceret, nemlig 16-
17 procent. Tilbage stdr, at 65 procent offentlige imod 58 procent private ledere
siger, at antal ledelseniveauer er uendret.

Nar det gelder alder, er der en markant afvigelse pd den made, at 32 procent af le-

dere under 40 siger, at antallet af lag er foraget, hvorimod den tilsvarende procent-

andel i de andre aldersgrupper (henholdsvis 41-50 og over 50) kun er 19 og 21.
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Ingen aendringer i antal gruppeledere og mellemledere

Et flertal af de adspurgte svarer, at antallet af gruppeledere og arbejdsledere — det vil
sige ledere, der alene har ansvar for sikaldt menige medarbejdere — er uzndret (61
procent), og at antallet af mellemledere er uendret (63 procent). Flertallet svarer
ogsd, at antallet af topledere (74 procent), stabsfunktioner (62 procent), kvindelige
ledere (75 procent), projektledere (64 procent), distance/telemedarbejdere (64 pro-

cent) og freelancere/kontraktansatte (64 procent) er uzndret.

Det er altsd imellem to tredjedele og tre fjerdedele af lederne, der tilkendegiver, at
der ikke er sket @ndringer i et stort antal vigtige organisatoriske storrelser i deres
virksomhed.

/Endringer i antal medarbejdere pr. leder

Det eneste spergsmal, hvor et flertal svarer, at der er sket @ndringer, drejer sig om
antal medarbejdere pr. leder. Her svarer 34 procent, at antal medarbejdere pr. leder
i deres virksomheder er foreget, mens 14 procent svarer, at antallet er formindsket.
49 procent svarer, at dette antal er uendret,

15 procent svarer, at antallet af kvindelige ledere er foreget, og kun 7 procent sva-
rer, at dette tal er reduceret.

Disse tal deekker over en vis forskel mellem den private og den offentlige sektor. 18
procent i offentlige mod 12 procent i private virksomheder siger, at antallet af
kvindelige ledere er foreget. Omvendt siger 26 procent private mod 19 procent
offentlige ledere, at antallet af gruppe- og arbejdsledere er foraget, 22 procent priva-
te mod 17 procent offentlige ledere siger, at antallet af mellemledere er foraget, og
17 procent private mod 8 procent offentlige ledere siger, at antallet af topledere er
foraget.

Det er svert at drage klare konklusioner ud af dette, men det ser ud til, at billedet
er mere nuanceret end ofte antaget i den offentlige debat. Virksomheder bliver ikke
bare fladere. Men omvendt er hierarkiet givetvis heller ikke, hvad det har veret. Der
sker @ndringer, og disse ndringer er sammensatte og kan g i forskellige retninger
p4 samme tid. Det ser sdledes ud til, at hierarkiet er uzndret eller er blevet en
anelse stejlere samtidig med, at der er en betydelig grad af selvledelse, decentralise-
ring, selvstyrende grupper og lignende.

Interessentgruppers indflydelse

Virksomhedens interessenter er de personer eller institutioner, der har betydning for
virksomhedens evne til at realisere sine mil. I Ledelsesbarometeret sperger vi om,
hvilken indflydelse forskellige interessenter har p ledernes lederfunktion.
Spergsmailet indeholder en del af den kompleksitet og de ogede krav, der karakteri-
serer og stilles til ledere og ledelse. Spargsmélene kan besvares pa en fem-punkes
skala, der gir fra ingen indflydelse til meget stor indflydelse.
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Medarbejderne er vigtigste interessentgruppe

Svaret er klart: Medarbejderne er den interessentgruppe, der har sterst indflydelse
p4 ‘min lederfunktion’. Ser vi bort fra de respondenter, der svarer, at dette sporgs-
mal ikke er relevant for dem, svarer 94 procent af lederne, at medarbejderne har
enten nogen, stor eller meget stor indflydelse.

P4 andenpladsen kommer kunderne. Her er den tilsvarende procentandel 87.
Bestyrelse og politisk ledelse er den tredje vigtigste interessent (79 procent).
Betragter vi alene den andel, der svarer stor eller meget stor indflydelse, kommer
medarbejderne ogsd pa forstepladsen, idet 64 procent svarer ja til dette. Den tilsva-
rende procentandel for kunderne er 61.

Betragter vi igen den store svarkategori — de, der svarer ja nogen, stor eller meget
stor indflydelse, er rekkefolgen for de gvrige interessenter:

4) national lovgivning og myndighed, 5) ejere og aktionarer, 6) familien, 7) kon-
kurrenter, 8) fagforeninger, 9) international lovgivning, 10) leverandgrer, 11)
forsknings- og uddannelsesinstitutioner, 12) pressen og medierne og 13) interesse-

grupper.

Pressen og medierne: Begraenset indflydelse

32 procent siger, at pressen og medierne ingen indflydelse har pd deres ledelses-
funktion, 30 procent siger, at leverandererne ingen indflydelse har, og 30 procent at
forsknings- og uddannelsesinstitutionerne ingen indflydelse har. Herefter er rakke-
folgen for ingen indflydelse: konkurrenter (23 procent), fagforeninger (16 procent),
ejere og aktionarer (16 procent), international lovgivning (16 procent ), familien
(15 procent), bestyrelse og politisk ledelse (7 procent), national lovgivning (7 pro-
cent), kunder (6 procent) og medarbejdere (1 procent), og sd er der en gruppe pa
hele 47 procent, der siger, at interessegrupper ingen indflydelse har. Betragter vi
svar-kategorien lille indflydelse, ser vi stort set samme rekkefolge, som de, der helt
afviser. Forende er her forsknings- og uddannelsesinstitutioner (36 procent)
Derefter folger international lovgivning (35 procent), fagforeninger (34 procent),
pressen og medierne (33 procent), interessegrupper (33 procent), leverandgrer (28
procent), konkurrenter (25 procent), familien (24 procent), ejere og aktionrer (17
procent), national lovgivning (10 procent), bestyrelse og politisk ledelse (14 pro-
cent), kunder (7 procent) og medarbejdere (5 procent).
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Figur 2.3: Eksterne interessenters indflydelse pa lederfunktionen
(ekskl. respondenter, der har svaret ikke relevant). Procent af respondenter
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P4 negativsiden eller pd den manglende indflydelses side stér, ironisk nok, interesse-
grupper gverst pé listen over grupper, der ikke har indflydelse. 80 procent svarer, at
interessegrupper har ingen eller lille indflydelse. Herefter folger som interessenter,
der har ingen eller lille indflydelse: pressen og medierne (66 procent), forsknings-
og uddannelsesinstitutioner (65 procent), leveranderer (59 procent), fagforeninger
(50 procent), international lovgivning (50 procent), konkurrenter (48 procent) og
familien (39 procent).
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Lederne hevder altsd meget klart, at pressen og medierne har ringe indflydelse. Det
samme gelder interessegrupper, fagforeninger og forsknings- og uddannelsesinstitu-
tioner. Omvendt er det meget f3, i alt kun 6 procent, der svarer, at medarbejderne
har ingen eller lille indflydelse pé ledelsesfunktionen.

Forskel mellem private og offentligt ansatte ledere

Disse svar dekker over betydelige forskelle imellem privat og offentligt ansatte lede-
re. Et eksempel: Nar det drejer sig om bestyrelsens og den politiske ledelses indfly-
delse, svarer 72 procent privat ansatte og 88 procent offentligt ansatte ledere ja til
nogen, stor eller meget stor indflydelse. Tilsvarende forskel er der pa den nationale
lovgivnings og myndigheders indflydelse. Svarprocenterne er her 64 procent for
privat ansatte og 92 procent for offentlige ledere.

Nar det drejer sig om de to dominerende interessenter, medarbejdere og kunder, er
der kun smd forskelle mellem offentligt og privat ansatte ledere. Sperger man om
familiens indflydelse, er der derimod her en vis forskel. 66 procent af de adspurgte
private ledere siger, at familien har nogen, stor eller meget stor indflydelse, hvor-
imod kun 51 procent af de offentligt ansatte ledere siger ja til dette. Endnu storre
forskel eksisterer, ndr det drejer sig om konkurrenternes indflydelse. 40 procent pri-
vat mod 63 procent offentligt ansatte siger, at konkurrenterne har ingen eller lille
indflydelse pd deres ledelsesfunktion.

Betydeligt flere privat ansatte end offentligt ansatte ledere (76 procent mod 54 pro-
cent) svarer, at pressen og medierne har ingen eller lille indflydelse. Tilsvarende gel-
der for fagforeningernes indflydelse, 60 procent mod 37 procent for henholdsvis
private og offentligt ansatte. Omvendt siger flere offentlige end private ledere, at
leverandererne har ringe eller ingen indflydelse, nemlig 77 mod 47 procent.

Kunderne far storre indflydelse

I 2000-barometret blev der spurgt om ledernes forventninger med hensyn til for-
skellige interessenters indflydelse i de nzrmeste tre dr. Det mest markante udsagn
var, at 77 procent af lederne forventede, at kunderne fik en storre indflydelse, 59
procent, at politikere og lovgivning fik storre indflydelse. 57 procent af lederne for-
ventede, at medarbejderne fik storre indflydelse, mens 41 procent antog, at besty-
relsen fik det, og 37 procent, at familien fik storre indflydelse.

Respondenterne i denne undersogelse bekrafter disse forventninger. De er alts3
blevet indfriet, og for en dels vedkommende maske endda mere end indfriet.

Flere danner eksterne netveerk

Det fremgdr klart af det billede, der tegnes, at selvstzendige profitcentre, projekt-
organisering og netvaerk med eksterne interessenter spiller en storre rolle i 2002-
end i 2000-undersegelsen.

Mest markant er @ndringen, hvad angir eksterne netvark, hvor andelen af slet ikke
er faldet fra 34 til 19 procent, og i hgj grad andelen er steget fra 9 til 19 procent. I
alt 62 procent svarer ja i nogen grad til spergsmélet, om der er netvark med ekster-
ne interessenter. Det tilsvarende tal i den forrige undersogelse var 57 procent.

Slet ikke andelen er dobbelt sa stor hos private som hos offentligt ansatte ledere.
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Sammenfatning

Nogle af de store linier i disse resultater er, at strategiske beslutninger treeffes af top-
ledelsen, og i forhold til Ledelsesbarometeret fra &r 2000 er der en tendens til, at
flere understreger dette strategiske aspekt. Der er ligeledes en meget klar tendens i
retning af, at beslutninger treeffes hurtigt. Bestyrelsen og den politiske ledelse er i
fokus, hvilket ogsa gelder selvstyrende grupper og hensynet til eksterne interessen-
ter. For de selvstyrende gruppers vedkommende kan der spores en svag tendens til
en gget betydning i den forstand, at flere, sammenlignet med 2000-malingen,
svarer at selvstyrende grupper i hgj grad har fiet en oget betydning.

Der sker en tydelig decentralisering af beslutningskompetencen i danske offentlige
og private virksomheder, og samtidig gelder det, at en del beslutninger treffes uden
for de formelle beslutningsfora.

Specielt hvad angdr decentralisering er der, i forhold til Ledelsesbarometeret i ar
2000, sket en markant @ndring pa den méde, at den andel, der svarer ja i hgj grad,
er faldet fra 38 il 17 procent, hvorimod den andel, der svarer ja i nogen grad er
steget fra 56 til 74 procent

Medarbejderne anses af lederne for at vare den vigtigste interessentgruppe i den
forstand, at det er den gruppe, der har storst indflydelse pa lederfunktionen. Efter
medarbejderne folger kunderne som den nestvigtigste interessent.

I de senere 4r har der veret talt meget om flade organisationer, det vil sige organi-
sationer med ferre ledelsesniveauer. P4 trods af det svarer i &r 61 procent af de
adspurgte ledere, at udviklingen i de seneste ar har veret karakteriseret ved et
uendret antal ledelsesniveauer. I &r 2000 var svarprocenten 57. 22 procent af
lederne svarer dog, at antallet af ledelsesniveauer er blevet forgget mod 29 procent i
2000. Opfattelsen af, at antallet af niveauer er foreget, er mest markant hos private
ledere — 26 procent private mod 17 procent offentlige. 17 procent af lederne svarer,
at antallet af ledelsesniveauer er formindsket mod 14 procent i 2000.

Tendensen er siledes en svag stigning i antallet af ledere, der siger, at antallet af
ledelsesniveauer er uzndret samtidig med, at forholdsvis feerre siger, at antallet er
foraget og forholdsvis flere siger, at antallet af ledelsesniveauer er formindsket.

Samtidig med denne tendens mod uzndret eller storre antal ledelsesniveauer i virk-
somhederne, er der ogsa en tendens mod undret eller stigende antal medarbejdere
pr. leder — det, der undertiden benzvnes span of control. Oven i kebet pa den méde,
at 35 procent af lederne svarer, at antal medarbejdere pr. leder er foraget, samtidig
med at 22 procent siger, at antal ledelsesniveauer er foreget. Det henger umiddelbart
ikke sammen og skal nok forklares med en rekke individuelle forskelle samt pa det
generelle niveau med den modsatrettede tendens og forklaring, at cirka 16 procent
svarer ja til, at antallet af gruppe-, arbejds- og mellemledere er reduceret.

Det betyder si omvendt, at et stort flertal af respondenterne svarer, at antallet af
gruppe-, arbejds- og mellemledere enten er uzndret (63 procent) eller endog for-
oget (20-23 procent), hvilket ikke er i overensstemmelse med en ofte forekommen-
de opfattelse i den offentlige ledelsesdebat, nemlig at mellemlederen er truet og
miske pa vej vak.
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En anden almindeligt forekommende opfattelse, at antallet af stabsfunktioner er
under kraftig reduktion, bekraftes heller ikke af undersegelsen. Tvartimod. En fjer-
dedel af lederne siger, at antallet af stabsfunktioner er foreget og hele 65 procent
siger, at antallet er uzndret.

Et nuanceret billede

Nar det drejer sig om sporgsméilet "Er den hierarkiske ledelsesopfattelse under
opbrud”, s er der ingen tvivl om, at problematikken er meget mere nuanceret end
den ofte meget forenklede fremstilling, der optrader i litteraturen. Det slog vi fast i
Ledelsesbaromeret i ar 2000, og den samme udvikling ser vi i 2002.

P4 den ene side tegner der sig et billede af private og offentlige virksomheder, hvor
der pd det formelle plan er tale om meget traditionelle organisationsformer. Det vil
sige, at antallet af ledelsesniveauer er ret stabilt og at antallet af chefer og mellem-
ledere er stabilt. Eller sagt p& en anden méde: Den hierarkiske ledelsesopfattelse
lever, og den er meget synlig — i hvert fald i de formelle strukturer, men ogsd langt
ind i de mader, som virksomhederne fungerer pé i dagligdagen.

P4 den anden side tegner der sig et billede, hvor der inden for denne hierarkiske
struktur og tenkeméde foregdr en rekke ting, gennemfores en rekke initiativer og
eksisterer en reekke forventninger, der i nogle tilfelde er i strid med og i andre til-
felde er i mindre god overensstemmelse med hierarkiet. I atter andre tilfzlde kan
det fint tolkes ind i en skandinavisk og tydeligt reformeret, hierarkisk tenkemdde.
Nyere organisationsprincipper synes i et vist omfang at vere mere udbredte i den
offentlige sektor end i den private sektor.

Det billede, der tegnede sig i Ledelsesbarometeret ar 2000, var meget nuanceret og
formentlig udtryk for, at den hierarkiske ledelsesopfattelse er under forandring, men
@ndringen forlgber meget forsigtigt, kontrolleret og afsegende uden de store og
dristige eksperimenter. Ogsd denne undersogelse bekrefter, at hierarkiet bestdr, men
midske er ved at blive mere komplekst, idet det i stigende grad suppleres af mere

“Hade” trek.
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LEDERJOBBET

Lederjobbet undergdr i disse r markante @ndringer. Virksomhederne presses fra alle
sider med krav om hejt tempo, storre konkurrenceevne og mere individualiserede
losninger. Det skaber behov for bide nytenkning og omstrukeurering af organisa-
tionernes interne virke og dermed ogsé et behov for justeringer i prioriteringen af de

ledelsesmaessige opgaver.

Under den felles overskrift Lederjobbet har Ledelsesbarometeret sat fokus pa

folgende tre temaer:

* De ledelsesopgaver, som den enkelte leder mener har betydning for lederjobbet i dag

* Den méde hvorpd lederen fordeler sin arbejdstid

* De ledelsesmeassige, personlige og faglige kompetencer den enkelte leder mener ber
vere tilstede, for at han/hun kan varetage ledelsesopgaverne pd tilfredsstillende vis.

DE LEDELSESMAASSIGE OPGAVER

I undersogelsen er lederne blevet spurgt, pd en 5-punkts-skala, om betydningen af i
alt 36 forskellige ledelsesopgaver. Svarmulighederne varierer fra ingen betydning til
meget stor betydning. De 36 ledelsesopgaver er valgt ud fra den overvejelse, at de til-
sammen skulle vere dekkende sivel begrebsmeassigt som opgavemassigt for det
generelle lederjob. Udvelgelsen forfolger ikke bestemte teorier pd omradet.

Enkelte af ledelsesopgaverne har meget generel karakter, og de gvrige har en mere
specifik om end utilsigtet placering i dimensionerne: Eksterne og interne opgaver og
i dimensionerne: Udviklingsopgaver og driftsopgaver.

Nedenstiende figur gengiver de 10 ledelsesopgaver, som har sterst betydning for

lederne i dag.

Figur 3.1: Ledelsesopgaver med stor/meget stor betydning. Top 10
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Personalet i fokus

I ledelsesopgavernes Top-10 optrader fem opgaver (nr. et, to, tre, otte og ti) med
direkte fokus pa det der med en samlet betegnelse kunne kaldes Human Resource
Development. Heraf tre pd de alleroverste pladser i prioriteringen. Forst pa hen-
holdsvis sjette og syvende pladsen optreeder mere traditionelle ledelsesopgaver som
planlegning og resultatstyring.

Det @ndrer ikke vasentligt pé resultatet, sifremt prioriteringen udelukkende opstil-
les med svarene fra kategorien meget stor betydning. Dog rykker ledelsesopgaven
vejledning og ridgivning op pd en tredjeplads, siledes at de personaleorienterede
ledelsesopgaver herved indtager de forste fire pladser.

Opgaver uden betydning
Respondenterne har i spergeskemact haft mulighed for at tilkendegive, hvilke
ledelsesmassige opgaver, der er uden betydning. De mest betydningslase ledelsesop-

gaver er vist i nedenstiende figur.

Figur 3.2: Ledelsesopgaver med ingen betydning. Top 5
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Ledelsesopgaven udvikling af markeder er ngdvendigvis en meget lidt nerverende
opgave for lederne i den offentlige sektor, blandt andet af lovgivningsmeassige og
strukturelle drsager. For den private sektor er det fortsat sdledes, at opgaven mar-
kedsudvikling ikke alene er en strategisk ledelsesopgave, men i hgj grad en opgave,
der er placeret pd det gverste ledelsesniveau.

P4 de efterfolgende pladser i prioriteringen over ledelsesopgaver uden betydning
kommer opgaverne etablering af netverk inden for organisationen (10 procent) og
reprasentation/ambassader for virksomheden (9 procent). Det er kun meget 2
ledere der karakteriserer de resterende ledelsesopgaver som varende decideret uden

betydning,.

Kvinderne er mest personaleorienterede

En sammenligning mellem de kvindelige og mandlige respondenter afslgrer, at der
ikke er vasentlige divergenser i opfattelsen af, hvad der er henholdsvis betydnings-
fulde og betydningslase ledelsesopgaver. Det er dog siledes, at de kvindelige ledere
pa hele ni ledelsesopgaver har en markering i svarkategorien stor/meget stor betyd-
ning, der er 10 procentpoints eller mere hgjere end mandenes markering pé de

samme omrader.

Der er en lille tendens til, at kvinderne har storre fokus pa personalet. Hvis man si-
ledes sammenligner de to gruppers top-5 for s& vidt angdr de opgaver, der vurderes
at have meget stor betydning, viser det sig, at kvinderne prioriterer personaleudvik-
ling @verst, medens mandene har denne opgave pa en syvende plads. Ligeledes har
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kvinderne ledelsesopgaven formidling af kultur, holdninger og vardier pa en fjerde
plads, medens denne opgave figurerer helt nede pa en 16. plads for mendene. Om-
vendt figurerer beslutningstagen pé en fjerde plads for mendene (10. plads for kvin-
derne) og idé-generering pé en femte plads for mandene (17. plads for kvinderne).

Mere traditionel fokus i den private sektor.

Der er ikke stor forskel pd den private og den offentlige sektor, hvad angdr priorite-
ringen af de ledelsesmassige opgaver. Som navnt ovenfor er kvindelige ledere lidt
mere tilbgjelige til at pege pé de personaleorienterede opgaver, og denne forskel slar
igennem pd tallene i sammenligningen mellem den private og den offentlige sektor.

Hyvis vi ser p4, hvilke opgaver, der vurderes til ikke at have betydning, fir vi folgen-

de resultat:

Figur 3.3: Ledelsesopgaver der vurderes at have ingen betydning i de to
sektorer. Top-3

Udvikling af markeder 4% |
Overvégning 22% |
Udvikling af produkter 15% |
Udvikling af markeder 16%
Etablering af netvaerk uden for organisation = 14% |
Projektledelse 18% |
0 20 40 60 80 100%
Pct. af offentlige ledere Pct. af private ledere

Sammenligner man svarene fra henholdsvis de offentlige og private ledere i svarka-
tegorien opgaver med meget stor betydning og udskiller de omrader, hvor der er
mere end 10 procentpoints forskel, fir man folgende resultat:

Figur 3.4: Ledelsesopgaver af meget stor betydning med mere end 10 procent-
points forskel i svarene mellem ledere i den offentlige og den private sektor

ra 020

Instruktion og opleering 309% |

«500 |

Udvikling af markeder 17% |

Opfalgning = oo I

53% |

Fastlaegning af regler og rutiner s _: H

24% |

0 20 40 60 80 100%

B Pct. af private ledere Pct. af offentlige ledere
Hvis man dertil legger svarkategorien stor betydning, afdekkes folgende ledelses-

opgaver, der i den private sektor vurderes til at have stor/meget stor betydning pd
et niveau, der er mindst 10 procentpoint hgjere end i den offentlige sektor:
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Figur 3.5: Ledelsesopgaver med mere end 10 procentpoint forskel i
svarkategorien stor/meget stor betydning
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Hyvis man laver den tilsvarende sammenligning blot med modsat fortegn, det vil
sige opgaver, der vaegtes med mindst 10 procentpoint hgjere i den offentlige sektor,
fir man folgende resultat:

Figur 3.6: Ledelsesopgaver med mere end 10 procentpoints forskel i
svarkategorien stor/meget stor betydning

u75% |

Formulering af vision og strategi u 54%

m84%

Medarbejderudvikling m71%

m67%

Forandringsledelse " 50%

n42%

Etablering af netveerk i org. 2%

m64%

Organisationsudvikling u39%

m69% i

Formidling af kultur og holdninger u 430

m83%

Personalepleje

" 73%

0 20 40 60 80 100%

W Pct. af offentlige ledere  m Pct. af private ledere

En del af forklaringen pé ovenstdende forskelle mellem den private og den offent-
lige sektor skal formentlig findes i det forhold, at top- og mellemledere udger 72
procent af de private ledere men hele 86 procent af de offentlige ledere.

Motivering, motivering og atter motivering

Undersogelsens respondenter har som tidligere nzvnt selv indplaceret sig i tre stil-
lingsniveauer: topleder, mellemleder eller arbejdsleder. En sammenligning mellem
de tre gruppers top-5 prioriteringer af de ledelsesopgaver, der har meget stor betyd-
ning, ser sidan ud:
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Figur 3.7: Ledelsesopgaver med meget stor betydning. TOP-5. Prioriteret

Topleder Mellemleder Arbejdsleder
Motivering Motivering Motivering

Formulering af vision og strategi Personalepleje Personalepleje
Beslutningstagen Medarbejderudvikling Vejledning og radgivning
Personalepleje Vejledning og radgivning Medarbejderudvikling
Idégenerering Uddelegering Planlsegning
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Nedenstdende figur gengiver samme prioritering, men med svarene fra kategorierne
meget stor betydning og stor betydning under ét.

Figur 3.8: Ledelsesopgaver med stor/meget stor betydning. TOP-5. Prioriteret

Topleder Mellemleder Arbejdsleder
Motivering Motivering Motivering
Formulering af vision og strategi Personalepleje Planlaegning
Beslutningstagen Medarbejderudvikling Medarbejderudvikling
Maél- og resultatstyring Mal- og resultatstyring Personalepleje
Uddelegering Beslutningstagen Problemlasning
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I lighed med forrige barometerundersggelse viser Ledelsesbarometeret 2002, at de
storste forskelle i respondenternes ledelsesmessige perspektiv skyldes den enkelte
leders indplacering i ledelseshierarkiet. S& meget desto mere interessant er det, at
opgaven motivering figurerer gverst i prioriteringerne for alle tre ledelsesniveauer og
i begge ovenstiende figurer.

Ledelsesniveauernes 2. prioritering er ligeledes ganske interessant, idet disse i et vist
omfang afspejler den grundleggende opgavedifferentiering niveauerne imellem.

Forskel mellem niveauerne
Som navnt viser barometeret interessante forskelle mellem de tre ledelsesniveauer.

Her folger et udpluk af disse forskelle:
Visse ledelsesopgaver synes gradvist at ndre betydning med stigende eller faldende

ledelsesniveau. Folgende ledelsesopgaver har mere en 10 procentpoints forskel i
betydning og skifter gradvist betydning athengigt af niveau:
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Figur: 3.9: Ledelsesopgaver der gradvist skifter betydning afheengigt af
ledelsesniveau. Svarkategori: Meget stor betydning
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Hvis man inddrager svarene fra svarkategorien stor betydning og udskiller svarene
med mindst 20% procentpoints forskel mellem topleder og arbejdsleder, fis den
tilsvarende figur med folgende indhold:

Figur 3.10: Ledelsesopgaver der gradvist skifter betydning afheengigt af
ledelsesniveau. Svarkategori: Stor/Meget stor betydning
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Modsat er der ogsd ledelsesopgaver, som synes at have nogenlunde samme betyd-
ning pa alle niveauer. Det drejer sig om:

Figur 3.11: Ledelsesopgaver med stor/meget stor betydning

m64% i
Problemlosning " 65%
"69% |

u53% |
Koordinering " 56%
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u34% |
Projektledelse " 36%
" 36%

0 20 40 60 80 100%

B Topleder W Mellemleder = Arbejdsleder
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Nogle ledelsesopgaver har stort set samme betydning pa de to @verste niveauer men

har markant mindre betydning hos arbejdslederne. Det drejer sig om:

Figur 3.12: Ledelsesopgaver med stor/meget stor betydning

Forandringsledelse
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= 60%
n43%

Organisering

u53%
" 58%
nd41%

Organisationsudvikling

u54%
" 54%
w33%

Formidling af kultur, holdninger
og veerdier

m62%
w57%
w37%

Teambuilding

u60%
= 63%
" 44%

Etablering af netvaerk
uden for organisationen

m35%
= 33%
n22%

Udvikling af produkter

u49%
= 46%
u34%

B Topleder W Mellemleder

0 20 40 60 80

[ Arbejdsleder

En del opgaver er markant mere betydningsfulde for mellemlederen end for

arbejdslederen. Det drejer sig om:

Figur 3.13: Ledelsesopgaver med stor/meget stor betydning
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Modsat synes der ikke at vare ledelsesmassige opgaver, der bliver nevnevardigt
mindre betydningsfulde i trinet fra arbejdsleder til mellemleder. Svarene tyder
sdledes pd, at den meget omtalte helhedsorientering i lederjobbet for alvor forst slar
igennem pd mellemlederniveauet.

LEDERNES TIDSFORBRUG

I Ledelsesbarometeret er respondenterne blevet bedt om at angive, hvor mange pro-
cent af deres arbejdstid, der anvendes pa henholdsvis fire generelle ledelsesopgaver
og fire generelle daglige aktiviteter. Formalet har veret dels at skabe et overblik over
lederens dagligdag og dels at undersege, hvorvidt der er en sammenheng mellem
ledelsesmessig fokus og faktisk tidsanvendelse.

Metoden selvscore er pé dette omrade en problematisk dataindsamlingsmetode, og

resultatet er behaftet med stor usikkerhed. Ikke desto mindre peger de gennemsnit-
lige resultater alligevel pd tendenser, som formodentlig forteller en nogenlunde rig-
tig historie om virkeligheden.

Tidsanvendelsen pa opgaver

Lederne er blevet spurgt om den procentvise fordeling af den daglige arbejdstid pa
fire udvalgte ledelsesopgaver. Resultatet er som folgende:

Figur 3.14: Lederes forbrug af daglig arbejdstid pa ledelsesopgaver

Administration og koordinering - 26%
— % Daglig drift / opgavelosning - 39%
—— =& Personaleledelse - 20%

& Udvikling - 15%
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Ovenstéende tal kan kun med varsomhed samtolkes med betydningen af forskellige
ledelsesopgaver, som blev beskrevet i tidligere afsnit. En af drsagerne er at betyd-
ningsfulde og betydningslase ledelsesopgaver ikke nedvendigvis er lige tidkraevende.
Ikke desto mindre er det tankevakkende, at 2/3 af ledernes tid efter deres eget
udsagn gir med administration og daglig drift samtidig med at deres primare fokus
gir i retning af personaleledelse (HRD). Ud fra en rationel betragtning kunne man
forvente, at de knappe ressourcer — her tiden — blev tildelt de vigtigste opgaver, men
det synes ikke at vere tilfeeldet. Human Resource Development er vigtigst, med det
er den daglige drift, der beslaglegger tiden.
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Ledere bruger ikke meget tid pa udvikling

Der er ikke markante forskelle mellem kvindelige og mandlige ledere, om end der
er en lille tendens til, at mendene i underspgelsen (hovedsagelig ansat i privat sek-
tor) bruger lidt mere tid pa daglig drift end de kvindelige ledere (hovedsagelig ansat
i offentlig sektor). Denne forskel viser sig igen i sammenligningen mellem ledere i
den offentlige og den private sektor. De adspurgte ledere i den private sektor bruger
markant mere tid pd daglig drift end deres kolleger i den offentlige sektor (44 pro-
cent af tiden mod 33 procent). Modsat bruger lederne i den offentlige sektor lidt
mere tid pd personaleledelse og pd udviklingsopgaver. Se figur 3.15 herunder.

Figur 3.15: Lederes forbrug af daglig arbejdstid pa udvalgte
generelle ledelsesopgaver

Offentlig
Administration og koordinering - 28%

Daglig drift / opgavelosning - 35%

Personaleledelse - 22%
& Udvikling - 18%

Privat
Administration og koordinering - 25%
———————® Daglig drift / opgavelosning - 43%
———® Personaleledelse - 18%

Udvikling - 13%
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Konklusionen, nir det handler om tidsanvendelsen pa de tre ledelsesniveauer, er at
der er en klar tendens til, at tidsforbruget pa daglig drift gradvis formindskes fra
lavt til hejt ledelsesniveau (fra 46 procent til 34 procent af arbejdstiden), samt at tid
anvendt pa udviklingsopgaver stiger (fra 12 procent til 19 procent af arbejdstiden).

Tidsanvendelsen p& aktiviteter

Respondenterne er desuden blevet bedt om at tage stilling til den relative fordeling
af arbejdstiden pa fire daglige generelle aktiviteter. Resultatet er anfert i figur 3.16:
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Figur 3.16: Lederes forbrug af daglig arbejdstid pa fire generelle
daglige aktiviteter

———® |nterne mader og samtaler - 27%
——————8®  Fksterne moder og samtaler - 19%

——————8 nformationshédndtering - 16%

Egne opgaver bag skrivebord - 38%
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Hovedkonklusionen af denne opggrelse er, at lederne i gennemsnit bruger cirka 40
procent af deres tid pa egne opgaver bag skrivebordet. Undersogelsen afdekker end-
videre, at offentlige ledere synes at bruge lidt mere tid pd interne meder og samtaler
(31 procent mod privates 24 procent) men lidt mindre tid pa egne opgaver (35
procent mod privates 40 procent), samt at jo hgjere lederen er placeret i ledelses-
hierarkiet, jo mere tid bruger han eller hun pé eksterne meder og jo mindre tid pa
egne opgaver bag skrivebordet.

LEDERENS PERSONLIGE EGENSKABER

Den moderne ledelsesopgave forudsetter ikke alene faglige kvalifikationer men i hgj
grad ogsd et szt af personlige egenskaber. I Ledelsesbarometeret har lederne skulle
forholde sig til betydningen af i alt 16 personlige egenskaber, som for de flestes ved-
kommende kan beskrives som egentlige karakteregenskaber, det vil sige noget ibo-
ende hos den enkelte person, der delvist udspringer af dennes personlighed.

Kreativitet Risikovillighed
Fleksibilitet Vedholdenhed
Selvtillid Ansvarlighed
Indlevelsesevne Tolerance
Udadvendthed Forandringsevne
Samarbejdsevne Logisk analytisk evne
Troveerdighed Folsomhed
Gennemslagskraft Barskhed

De 16 egenskaber er udvalgt blandt mange egenskaber, og de 16 er alle nodvendige
i forhold til et lederjob. Dog har de alle ikke lige stor vagt. Der ligger ikke nogen
egentlig personlighedsteori bag valget af netop disse, men tilsammen dekker de tre
grundleggende dimensioner, nemlig emotion, kognition og adferd, altsd en god
blanding mellem evner, karaktertrek og adferd.
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Trovaerdighed er vigtigst
Tre af de 16 anferte personlige egenskaber udskiller sig som klart mere betydnings-
fulde end de ovrige.

Figur 3.17: Personlige egenskaber. Top-3
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Kun ovennavnte tre personlige egenskaber kan samle mere end 50 procent af leder-
ne i det synspunkt, at egenskaberne har meget stor betydning, og her adskiller
egenskaben troverdighed sig markant fra de to andre. Hvis man ngjes med at se pd
besvarelsen i kategorien stor eller meget stor betydning, udviskes forskellen i betyd-
ningen mellem de tre egenskaber.

Troverdighed, ansvarlighed og samarbejdsevne er alle egenskaber, som er alment
efterspurgte. De er en nedvendig forudsetning for medmenneskeligt samspil, og er
sdledes ikke specifikt lederrelevante. Netop disse tre udger et fundament for de
gvrige egenskaber.

Herefter folger en storre gruppe af egenskaber, som alle har det tilfelles, at de ligger
markant under de tre ovenfor nzvnte i betydning (specielt i svarkategorien meget
stor betydning), men vinder dog tilslutning fra mere end 50 procent af lederne.

Figur 3.18: Personlige egenskaber. TOP 4-13.
Svarkategori: Stor/Meget stor betydning

Gennemslagskraft 88% I .
Fleksibilitet 889 [T I S e
Selvtillid 86% | T T T S S S
Indlevelsesevne 80% I
Udadvendthed 80% | T T O S
Forandringsevne 80% [ e
Logisk og analytisk evne 78% T
Tolerance 75% [ S S s
Vedholdenhed 77 % [T S S
Kreativitet 67% S
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Det er veerd at bemarke, at der er mere end 20 procentpoint forskel pa top og
bund i ovenstiende figur.
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Kun tre af de i alt 16 egenskaber kan ikke vinde tilslutning som varende betyd-
ningsfulde hos mindst 50 procent af respondenterne. Disse er:

Figur 3.19: Personlige egenskaber. TOP 14-16.
Svarkategori: Stor/Meget stor betydning

Risikovillighed 44%
Folsomhed 39% |
Barskhed 17% |

0 20 40 60 80 100%
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Barskhed - ikke prioriteret

I sammenhang med det ovenfor nzvnte om ledelsesopgaverne er det endvidere
bemarkelsesverdigt — om end ganske logisk — at egenskaberne kreativitet og risiko-
villighed figurerer forholdsvis langt nede i prioriteringsrekken.

Hvad egenskaben barskhed angir, oplever respondenterne det nok ikke som politisk
korrekt at fremheve denne egenskab som vigtig. Derfor er placeringen som num-
mer 16 ikke overraskende. Det skal dog bemarkes, at der er flere ledere, der mener,
at egenskaben har stor eller meget betydning, end der er ledere, der mener, at den
ingen betydning har.

Indlevelse og samarbejde blandt kvinderne

I sammenligningen mellem svarerne fra de mandlige og kvindelige ledere kan vi
kun konstatere meget sma forskelle i prioriteringerne. Det er méske interessant, at
kvinderne har placeret egenskaben trovardighed pa en tredje plads og altsd samar-
bejdsevne og ansvarlighed pd de to gverste pladser. Der er dog tale om meget smi
procentforskelle.

P4 et par omrdder markerer kvinderne sterkere end mendene. Her er udvalgt de
egenskaber, som scorer mere end 10 procentpoints hgjere i betydning (stor/meget
stor betydning) hos kvinderne end hos mzndene:

Indlevelsesevne
Risikovillighed

Tolerance

Samarbejde inden for den offentlige sektor

Der er kun sm3 forskelle mellem prioriteringerne hos ledere ansatte i den private
sektor og lederne i den offentlige sektor. Det eneste bemearkelsesvardige er, at egen-
skaben samarbejdsevne szttes end del hgjere i den offentlige sektor i svarkategorien
meget stor betydning, og at egenskaben forandringsevne generelt vurderes 10 pro-
centpoint hgjere i den offentlige sekror.

Ogsd mellem de tre ledelsesniveauer er der kun meget smi forskelle. Der synes dog

at vere en lille tendens til at egenskaberne selvtillid og gennemslagskraft stiger i
betydning, jo lengere oppe i hierarkiet lederen befinder sig.
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Alder og tolerance

For sa vidt angir lederens alder og betydningen af de nzvnte egenskaber er der ogsd
her kun ganske sma forskelle. Folgende egenskaber synes at stige i betydning med
alderen:

Indlevelsesevne
Samarbejdsevne
Vedholdenhed

Tolerance

Betydningen af disse egenskaber er dog samtidigt pavirket af det forhold, at jo eldre
lederen er, jo storre er sandsynligheden for, at han eller hun befinder sig pé et hoje-

re ledelsesniveau.

Det er tydeligt at jo @ldre lederen er, jo storre betydning fir egenskaben tolerance.
Lederens faglige viden

I Ledelsesbarometeret har respondenterne forholdt sig til betydningen af tolv

udvalgte og generelle omrider af faglig viden og til deres behov for yderligere kom-
petenceudvikling pd de samme omréider.

Disse faglige vidensomrider er:

@konomi og regnskab Fremmedsprog

Salgs- og markedsforing Andre kulturers vaerdier og normer
Indkob og logistik Miljo

EDB/IT Kommunikation

Psykologi Kvalitet

Jura Service og kundeorientering

Det gzlder for alle respondentgrupper, at kommunikation, kvalitet samt service- og
kundeorientering prioriteres gverst. P4 de naste pladser kommer psykologi, skono-
mi samt EDB/IT. Det er interessant, at det er sidstnazvnte gruppe af omrider, der
synes at vere de primare emner for behovet for efteruddannelse.

Hvad angdr vidensomrader uden betydning er topscoreren ikke overraskende salgs-
og markedsforing og kendskab til andre kulturers verdier og normer pé en anden-

plads (17 procent).

Kvinder har fokus pa psykologi

Selv om hovedindtrykket er stor enighed, s& er der dog flere interessante forskelle
respondentgrupperne imellem. Eksempelvis giver 72 procent af de kvindelige ledere
udtryk for, at fagomradet psykologi har stor/meget stor betydning, medens det sam-
me tal for mendene er 52 procent. Der er desuden en mindre tendens til, at
kvinderne leegger storre vagt pd kendskabet til andre kulturer same til ekonomi og
regnskab. Der er sdledes ogsd lidt flere kvinder end mand, der vurderer, at de har et
behov for eget viden om netop gkonomi og regnskab.
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Den samme meget markante forskel i oplevelsen af betydningen af viden om psyko-
logi finder man i sammenligningen mellem offentlig og privat sektor. Séledes er
dette omréde af stor eller meget stor betydning for 69 procent af lederne i den
offentlige sektor mod 49 procent i den private sektor. En anden markant forskel er,
at omradet jura har stor/meget stor betydning for 30 procent af de offentlige ledere,
men kun for 17 procent af de private ledere.

Enkelte fagomréder skifter mere markant betydning athengig af ledelsesniveau.
Barometeret viser, at jo hgjere ledelsesniveau jo storre betydning fir fagomraderne
gkonomi, salg, jura samt viden om andre kulturer.

Hvad angir behovet for efteruddannelse, sd giver nesten 40 procent af arbejdsleder-
ne (25 procent af toplederne) udtryk for, at de har behov for mere viden om
EDB/IT. Der er desuden en lille tendens til, at behovet for efteruddannelse inden
for psykologi og kommunikation falder, jo mere tilfreds lederen er.

Lederens berettigelse

Det er en tilbagevendende diskussion blandt ledelsesforskere og blandt hverdagens
ledere og medarbejdere hvad det er for egenskaber, der udger grundlaget for en
leder. Hvilke evner, adfeerd og kompetencer, der gor det nedvendigt for organisatio-
ner at strukturere sig i en serlig opgave- og ansvarsfordeling, hvor nogle medarbej-
dere er ledere og andre ikke ? Kan man generelt sige noget om, hvad der i serlig
grad udger grundlaget for lederens rolle ? Ledelsesbarometeret giver ikke endeligt
svar pd disse spergsmal, men lederne er som input til disse diskussioner blevet bedt
om at forholde sig til, hvilke forhold, der giver dem berettigelse i deres rolle som
leder.

Figur 3.20: Forhold af betydning for lederens berettigelse
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Ovennzvnte figur taler sit eget tydelige sprog. Det primare grundlag for at udeve
lederrollen er de personlige egenskaber og de ledelsesmessige kompetencer — og
i den rekkefolge. Forst derefter kommer de faglige kvalifikationer.

Dette billede gzlder pa tvers af alle respondentgrupper, om end der er mindre
forskelle. Disse forskelle er:
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* Der er en lille tendens til, at de kvindelige ledere tillegger de faglige kvalifikatio-
ner storre betydning end mandene

* Der er en tendens til, at lederne i den offentlige sektor tillegger bdde de person-
lige egenskaber og den ledelsesmassige kompetence storre betydning end i den
private sektor

* Jo hgjere ledelsesniveau, jo mere giver lederen udtryk for, at den ledelsesmeassige
kompetence har meget stor betydning

* De faglige kvalifikationer bliver mindre dominerende jo hgjere ledelsesniveauet er
— specielt i springet fra arbejdsleder til mellemleder

* Blandt ledere under 40 &r vagtes de faglige kvalifikationer ligesd hgjt som de
ledelsesmassige kvalifikationer

Respondenterne har desuden taget stilling til, hvorvide det er af betydning, at de
har samme faglige baggrund som deres medarbejdere. Generelt svarer mere end
halvdelen at det har ingen/lille betydning, og knapt hver femte leder tilkendegiver,
at det har stor/meget stor betydning. Det ser ud til, at de kvindelige ledere/lederne i
den offentlige sektor legger storre vagt p at have samme faglige baggrund.
Desuden er der en lille tendens til at betydningen stiger med alderen.

Sammenfatning

Af'i alt 26 udvalgte lederopgaver peger samtlige ledere pa tvers af alle baggrunds-
variable pd opgaven motivering som den mest betydningsfulde. Der er sdledes
grund til at antage, at danske ledere generelt oplever, at de ledelsesmassige udfor-
dringer primert skal loses ved at sztte medarbejderne og medarbejdernes udvikling
i fokus. En forklaring kunne vere, at markedets og brugernes krav om hejt tempo
og individualiserede lgsninger i stigende grad gor det nedvendigt at forlade det
styrings- og planlaegningsorienterede ledelsesparadigme, som kendetegnede forrige
drhundredes industrisamfund.

I det hele taget er de personalemeassige udviklingsopgaver i fokus. I ledelsesopgaver-
nes top-10 optreder siledes ikke mindre end fem opgaver med klar tilknytning til
begrebet Human Resource Development. En forsigtig konklusion kunne vere, at
lederjobbet i stigende grad bliver mere helhedsorienteret og derfor relativt set mere
udviklingsorienteret. Det er imidlertid tankevakkende, at under 50 procent af alle
ledere tilkendegiver, at de eksterne udviklingsopgaver er af stor betydning. En
meget stor del af lederne i Danmark har orienteret deres udviklingsfokus indad i

organisationen — mod personalet.

Sammenfattende kan det konkluderes om ledernes tidsforbrug, at selvom personale-
ledelse og udviklingsledelse principielt er hojt i fokus, sd er det de facto den daglige
drift der stjeler tiden:

* 60 procent af arbejdstiden bruges til klassiske ledelsesopgaver

* Lederne moder og meder og taler og taler

* Ledelse er i hgj grad en kommunikations- og informationsopgave, men egne
opgaver fylder fortsat en del af tiden
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LEDELSESFORMEN

Ledelsesformen skal ses i ssmmenhang med en rekke andre forhold i virksomheder
og organisationer, siledes som det ogsa fremgér af figur 0.1. I dette kapitel fokuse-
res der pd tre hovedomrader: Méden lederjobbet udeves pa (ledelsesstilen), forhold
der giver indflydelse i forbindelse med udevelsen af lederjobbet (ledernes magtbase)
og endelig selve de varktgjer, som ledere anvender i deres job.

LEDELSESSTILEN

Nér ledelsesstilen skal karakteriseres, er det centralt at holde sig for oje, at ledelse
drejer sig om at lede. Men hvor der internationalt er en opfattelse af, at ledelse
bestér i at lose opgaver ved hjelp af andre, er en skandinavisk ledelsesstil og -praksis
normalt karakteriseret ved, at ledelse bestér i at lose opgaver sammen med andre.

Lederadferd i en skandinavisk kontekst har derfor form af gruppeagtige processer,
som udeves i et serligt ledelsesmiljo. I denne forstelse bliver begrebet "proces” et
centralt begreb, hvilket henger sammen med, at ledelse foregir i forlob. Ledelse har
en tidsdimension knyttet til sig. Denne forstdelse af ledelsesbegrebet bryder siledes
med en mere traditionel forestilling om den omnipotente leder — det vil sige den
leder, der “selv kan”.

Respondenterne i denne del af Det Danske Ledelsesbarometer er blevet spurgt om
deres vurdering af, i hvilket omfang de baserer sig pa ledelse ved hjlp af andre eller
sammen med andre. Det er med andre ord opfattelsen af ledelse som en proces, der
er lagt til grund for denne del af undersogelsen.

Besvarelsen af de enkelte udsagn omkring maden at udeve lederjobbet pa foregik
ved hjelp af en skala bestiende af folgende svaralternativer: slet ikke; lidt; i nogen
grad; i hoj grad; i meget hej grad. Respondenternes vurdering af deres méde at
udove lederjobbet pa fremgir af figur 4.1.
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Figur 4.1: Ledelsesstil
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Ledelse gennem samspil og dialog

Betoningen af ledelsesprocessen som et centralt begreb forer frem til, at ledelse
udoves af ledere, og at det foregir i et samspil med andre interessenter i og udenfor
virksomheden. Samspil er blandt andet dialog og samarbejde.

Som det fremgdr af figur 4.1, vurderer et meget stort flertal af respondenterne, at
ledelse udeves gennem dialog og samarbejde samt gennem motivation og gensidig
respekt. Desuden udeves ledelse gennem holdninger og verdier fremfor gennem
regler og direktiver, overvigning og opfelgning eller ved at udstikke ordrer. Samspil
er knyttet til begreber som dialog, motivation og samarbejde. Derimod er den
omnipotente leder eller blot det traditionelle, rationelle billede af lederen som den,
der treffer beslutninger og uddelegerer beslutningskompetence til andre, snarere
knyttet til begreber som eksempelvis ordre, opfalgning, overvigning, direktiv.
Mellem disse to yderpunkter findes ledelse gennem ledergruppen, som tyder pd, at
denne méde at udeve ledelse pa kan indeholde elementer fra begge dimensioner.

Direktiver og ordrer afvises ikke

Omkring 90 procent af respondenterne svarer, at ledelse i hej eller meget hgj grad
udoves gennem dialog og samarbejde samt motivation og gensidig respeke.

Ifolge 67 procent af lederne udeves ledelse ogsa i hej eller meget hej grad gennem
holdninger og vardier. Kun en meget lille procentdel af respondenterne afviser
kategorisk disse mader at udove ledelse pd. Omvendt svarer omkring 13 procent

af respondenterne, at ledelse slet ikke udgves gennem regler og direktiver samt
gennem ordrer, ligesom ledelse udevet gennem overvigning og opfelgning afvises
kategorisk af 6 procent af respondenterne. Der er imidlertid en betydelig gruppe af
respondenter, der ikke helt vil afskrive disse mere traditionelle ledelsesbegreber som
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regler, direktiver og ordrer, idet omkring 80 procent af ledere svarer, at ledelse i
mindre omfang eller i nogen grad udeves gennem regler og direktiver, overvigning
og opfelgning samt ordrer.

Det er klart, at ledelse ikke drejer sig om ledere alene, men om ledere i forskellige
former for samspil og relationer, hvor eksempelvis dialog, samarbejde, vardier og
respekt er berende elementer. Det ser altsd ud til, at den mest udbredte mide at
udgve lederjobbet pa i danske virksomheder er sammen med andre. Men det drejer
sig ogsd engang imellem om at give en ordre, at formulere en regel og at overvige
og folge op.

Forskellige tendenser hos kvindelige og mandlige ledere

Der er visse forskelle mellem mandlige og kvindelige lederes besvarelse af, hvorledes
de udever deres lederjob. Det drejer sig dog ikke altid s& meget om markante ten-
denser, men mere om betoningen af tendenserne.

Et eksempel: Ledelse udovet gennem ordrer afvises kategorisk af 11 procent af
mendene mod 24 procent af kvinderne. Der er ogsi en tendens til, at kvindelige
ledere tillegger ledelse ved at overvige og ved at folge op mindre betydning end de
mandlige ledere. Det ser altsd ud til, at kvinder er mere kategoriske i deres afvisning
af de klassiske leder- og ledelsesopfattelser. Modsat er der ogsd en tendens i retning
af, at de kvindelige ledere er mere klare i deres lige sd kategoriske positive stilling-
tagen til de mere moderne eller samspilsorienterede ledelsesopfattelser. Et eksempel:
Til pastanden om at ledelse udeves gennem holdninger og vardier svarer 77 pro-
cent af kvinderne i hgj eller meget hgj grad mod kun 63 procent bland mandene.
En tilsvarende tendens gor sig geldende omkring ledelse gennem motivation og
gensidig respekt (92 procent versus 87 procent).

Forskel i opfattelsen hos offentlige og private ledere

De samme tendenser i forskelle findes ogsd mellem offentligt og privat ansatte lede-
re, idet holdningen blandt ledere i den offentlige sektor er meget lig holdningen
blandt de kvindelige ledere og tilsvarende for ledere i den private sektor og mand-
lige ledere. Denne sammenhzng er ikke si overraskende i betragtning af den store
andel af kvindelige ledere i den offentlige sektor.

Forskellene i maden at udeve lederjobbet pé inden for de to sektorer er mest mar-
kante i yderpositionerne. Eksempelvis afviser 21 procent af de offentligt ansatte
ledere kategorisk, at ledelse udeves gennem ordrer, hvorimod kun 10 procent af de
privat ansatte ledere er lige s& kategoriske i deres afvisning. Tilsvarende er der 58
procent af de offentlige ledere, som kun i meget beskedent omfang benytter denne
ledelsesstil mod 44 procent i den private sektor. Nir det derimod drejer sig om
ledelse gennem regler og direktiver, er den kategoriske afvisning mindre markant
hos de offentligt ansatte ledere (12 procent) og meget pé linie med de privat ansat-
tes afvisning (15 procent).

Omvendt mener 48 procent af de offentligt ansatte i forhold til 29 procent af de
privat ansatte, at ledelse i meget hgj grad udeves gennem dialog og samarbejde. De
tilsvarende procenttal for at lede via holdninger og verdier er 31 procent versus 17
procent. Men der er trods alt 47 procent af de private ledere som i hgj grad mener,
at de udever deres lederjob gennem dialog og samarbejde og 41 procent gennem
holdninger og verdier. Der er derimod ikke den store forskel i opfattelsen af at
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udeve lederjobbet gennem motivation og respekt, selvom tendensen er, at det til-
legges storre betydning i den offentlige sektor.

Endelig kan det bemarkes, at det er mere udbredt i den offentlige sektor end i den
private at udgve sit lederjob gennem ledergruppen. 38 procent af de offentlige lede-
re vurderer, at de benytter denne médde i hgj eller meget hoj grad mod 23 procent
af ledere i den private sektor. Modsat afvises den kategorisk af 15 procent af de pri-
vate ledere mod 9 procent af de offentlige.

Forskel i opfattelsen mellem ledelsesniveauerne

Undersogelsen viser desuden, at der er enkelte forskelle i holdningen til, hvordan
man udgver ledelse athengig af placeringen i ledelseshierarkiet. Arbejdslederne er
generelt mest afvisende over for at udeve sit lederjob gennem ledergruppen. 20
procent af arbejdslederne er helt afvisende over for denne ledelsesform i modsat-
ning til 6 procent af toplederne og 11 procent af mellemlederne. P4 den anden side
er bade top- og arbejdsledere enige om, at ledelse i nogen grad udgves gennem
ordrer. Omkring 33 procent i disse to ledergrupper er af den opfattelse mod 23
procent af mellemlederne. Omvendt er top- og mellemlederne nesten pa samme
niveau i deres positive vurdering af, at ledelse udgves gennem holdninger og verdi-
er. 75 procent af toplederne mener siledes, at de i hgj eller meget hoj grad udgver
deres lederjob pa denne mide i forhold til 70 procent af mellemlederne, hvorimod
der kun er 51 procent af arbejdslederne, som har denne opfattelse. Endelig kan det
nazvnes, at mellemlederne i meget hgj grad benytter dialog og samarbejde, nar de er

ledere, i forhold til arbejdslederne (henholdsvis 40 og 30 procent).

De tilfredse samarbejder

Nar vi ser pa respondenternes aldersmassige fordeling, har ledere under 40 ar til dels
samme opfattelse som arbejdslederne hvad angir udevelse af lederjobbet gennem
ordrer. De @ldre lederes opfattelse stemmer derimod overens med top- og mellem-
ledernes holdninger, nir det drejer sig om at lede gennem holdninger og verdier.

Ledere, som er mest tilfredse, anvender desuden mere den samarbejdsrelaterede
ledelsesstil i forhold til de ledere, som er mindre tilfredse.

LEDERNES MAGTBASE

Lederens formelle magt og ledelsesret — det vil sige retten til at lede og fordele
arbejdet — er aftalt i de sikaldte hovedaftaler og er en del af det danske gkonomisk-
politiske system. Ledelsesretten settes undertiden til diskussion, men er nok allige-
vel en af de mest accepterede samarbejdsstrukturer pd det danske arbejdsmarked.
Begrundelserne er mange, men en af de vigtigste er formentlig en udbredt erken-
delse af behovet for ledelse. Og ledelse ma nedvendigvis vere knyttet til personer.

I forhold til ekstremerne enevaldig ledelse og kollektiv ledelse hersker der i danske
virksomheder og institutioner en sterk demokratisk tradition, hvis spilleregler er
nedfeldet i bide lovgivning og overenskomster. Dette forhold kan ogsé ses i de
resultater, der er beskrevet i det foregdende afsnit.

I denne situation kan det forventes, at lederens formelle stilling og position og de

dertil knyttede magtredskaber i stadigt mindre omfang danner baggrund for tradi-
tionel magtudevelse. P4 tilsvarende vis kan det formodes, at lederens faglige eksper-
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tise, som lenge har veret et serkende ved lederne sammenlignet med deres med-
arbejdere, langsomt vil miste sin betydning.

Som beskrevet i det foregdende afsnit ser det ud til, at relationen mellem medarbej-
der og leder er preget af ligeverdighed samt gensidig respekt og tillid. For lederne
bliver udfordringen derfor at udvikle en ledelse, som er baseret p& dialog og samar-
bejde samtidig med, at autoriteten bevares. Skal virksomheden desuden kunne til-
trekke og fastholde kvalificerede medarbejdere er det nedvendigt, at lederne kan
skabe engagement og ansvarlighed.

I fremtiden m& det derfor forventes, at lederens personlige kompetencer og egen-
skaber vil blive en storre kilde til en ny eller @ndret form for magt og indflydelse. I
Det Danske Ledelsesbarometer er respondenterne blevet bedt om at svare p hvilke
forhold, der giver dem indflydelse i udevelsen af lederjobbet. De enkelte udsagn
kunne besvares ved hjelp af en skala bestiende af folgende svaralternativer: slet
ikke; lidt; i nogen grad; i hej grad; i meget hgj grad. De adspurgte lederes vurdering
fremgdr af figur 4.2.

Figur 4.2: Magtbaser der i stor grad giver indflydelse
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Personlig fremfor formel indflydelse

Som det fremgar af figur 4.2 giver omkring to tredjedele af lederne udtryk for, at
deres muligheder for indflydelse i hoj eller meget hoj grad beror pa deres relationer til
andre mennesker, pa deres egen personlighed samt pé deres faglige indsigt og viden.
Betyd-ningen af disse faktorer fremgdr ogsd af, at kun under én procent af de adspurg-
te ledere mener, at disse tre forhold slet ikke giver dem indflydelse i udevelsen af
lederjobbet. Lederens formelle position vurderes af godt halvdelen af lederne i hgj eller
meget hoj grad at danne grundlag for indflydelse, og muligheden for at styre ressour-
cerne af godt en tredjedel. Modsat afviser 17 procent af respondenter kategorisk, at
mulighederne for at sanktionere og belgnne er en kompetence, der giver indflydelse.
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Formel position betyder mindre

En uddybning af tallene bag figur 4.2 tyder umiddelbart ikke pé de store forskelle i
opfattelsen af, at lederens formelle stilling og position i virksomheden giver indfly-
delse i udevelsen af lederjobbet. Det kan dog konstateres, at for topledere betyder
den formelle position vasentligt mere for mulighederne for indflydelse, end det er
tilfeldet for bide mellemledere og arbejdsledere. Der er er siledes 72 procent af
toplederne, som mener, at det i hgj eller meget hoj grad er tilfzldet i forhold il 55
mellemledere og 43 procent arbejdsledere. Der kan desuden observeres et interes-
sant samspil med jobtilfredsheden, idet omkring 60 procent af de tilfredse og meget
tilfredse ledere tillegger den formelle position betydning i hgj eller meget hoj grad,
mens dette kun er tilfeeldet for omkring 50 procent af de ledere, der kun er delvis
tilfredse eller direkte utilfredse.

Personlighed og relationer til andre mennesker har stor betydning

Som navnt ovenfor spiller faktorer som relationer til andre mennesker og lederens
egen personlighed en meget stor rolle. Men betydningen vurderes noget forskelligt
af forskellige lederkategorier. Saledes vurderer knap 80 procent af de kvindelige
ledere, at disse to forhold i hej eller meget hej grad giver indflydelse i forbindelse
med udevelsen af deres lederjob mod kun knap 70 procent af deres mandlige kolle-
gaer. En tilsvarende situation gor sig geldende mellem ledere i den offentlige og
den private sektor, hvilket igen ma henfores til den store andel af kvindelige ledere i
den offentlige sektor. Desuden viser det sig, at jo hgjere i ledelsessystemet lederen er
placeret desto storre indflydelse vurderer de, at deres personlighed og relationer til
andre mennesker har i udevelsen af deres lederjob. Der er nemlig godt 70 procent
af mellem- og topledere, som vurderer, at disse to forhold i hgj eller meget hoj grad
giver indflydelse mod kun godt 60 procent af arbejdslederne. Endelig skal det
bemarkes, at de tilfredse og meget tilfredse ledere ogsé vurderer disse to forhold til
at have storre betydning end de mindre tilfredse og utilfredse ledere (godt 70 pro-
cent mod godt 60 procent).

Faglig viden giver stadig indflydelse

Lederens faglige indsigt og viden er fortsat en vasentlig kilde til indflydelse, som
det fremgdr af figur 4.2. Men der er ikke de store forskelle mellem de enkelte leder-
grupper pd dette punkt. Den eneste tendens, som kan spores er, at de kvindelige
ledere tillegger den faglige ekspertise storre vagt end deres mandlige kollegaer. Der
er sdledes knap 19 procent kvindelige ledere, som vurderer, at deres faglige eksper-
tise i meget hoj grad giver indflydelse i udevelsen af lederjobbet mod knap 12 pro-
cent af de mandlige ledere.

Sanktioner og belonning giver ikke stor indflydelse

Som det fremgdr af figur 4.2, er mulighederne for at sanktionere og belgnne kun en
vesentlig kilde til indflydelse for ganske f3 ledere. Der er dog visse forskelle lederne
imellem. Siledes vurderer knap 22 procent af de kvindelige ledere, at muligheden
for at sanktionere og belonning slet ikke giver indflydelse, mens det tilsvarende

tal for de mandlige ledere er knap 15 procent. Mandligere ledere er altsd mindre
afvisende end kvindelige ledere pa dette punke.

En tilsvarende men lidt mere nuanceret situation ger sig geldende mellem ledere i
den private og den offentlige sektor. I den private sektor vurderer 15 procent af
lederne, at muligheden for sanktioner og belonning giver indflydelse i udgvelse af
lederjobbet i hgj eller meget hoj grad mod 8 procent i den offentlige sektor. Men
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45 procent af lederne i den offentlige sekror tillegger dog dette forhold lidt indfly-
delse. Der synes desuden at vare en tendens til, at denne indflydelsesfaktor i hoj
eller meget hoj grad tillegges betydning blandt topledere (knap 19 procent) i for-
hold til mellemledere (knap 11 procent) og iser arbejdsledere (7 procent). Modsat
afvises dette forhold kategorisk af knap 25 procent af arbejdslederne i forhold til
godt 17 procent af mellemlederne og knap 8 procent af toplederne.

Muligheden for at styre ressourcer

Respondenterne tillegger muligheden for at styre ressourcerne en vis betydning i
forbindelse med indflydelsen i udevelsen af deres lederjob, som det fremgir af figur
4.2. Den vurderes til at have betydning i nogen eller hgj grad af tre fjerdedele af
respondenterne. Men en ud af fem respondenter mener slet ikke, at det giver dem
indflydelse — eller at det kun ger det i begreenset omfang. Den vasentligste forskel
mellem lederkategorierne fremkommer mellem de forskellige ledelsesniveauer. Over
40 procent af top- og mellemlederne vurderer nemlig, at muligheden for at styre
ressourcer i hej eller meget hoj grad giver dem indflydelse i udevelsen af deres
lederjob mod kun omkring 30 procent af arbejdslederne. En tilsvarende vurdering
kan findes blandt de meget tilfredse ledere (46 procent) i forhold til de delvis til-
fredse ledere (31 procent).

LEDELSESVARKTOJER

Hvad er det s3 for nogle ledelsesverktgjer, som lederne benytter sig af i forbindelse
med udevelsen af deres lederjob? I Det Danske Ledelsesbarometer 2002 sporges der
om anvendelse af ikke mindre end 22 forskellige ledelsesvarktojer. Respondenterne
kunne svare ja eller nej til, om de anvendte disse ledelsesveerktgjer. Omfanget af
anvendelsen af de 22 ledelsesvaerktgjer fremgér af figur 4.3.

Figur 4.3: Anvendelse af forskellige ledelsesvaerktojer

Medarbejderudviklingssamtaler 76% I e
Virksomhedsplaner og regnskab 67% [ T T |
Arbejdspladsvurdering (APV) 58% | T S S
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Lederevaluering 29% [
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Personaleadministrative styringssystemer 24% [T
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Projektstyringsvaerktojer 16% [
Kontrakter og kontraktstyring 14% [
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P4 basis af omfanget af anvendelsen af de nzvnte ledelsesvarkstgjer, forekommer
det naturligt at opdele dem i tre grupper, sdledes som det fremgér af figur 4.3:

1. De mest anvendte: Medarbejderudviklingssamtaler, virksomhedsplaner og regn-
skab, strategisk planlegning og arbejdspladsvurdering;

2. De ofte anvendte: Uddannelsesplaner, kunde- og medarbejderundersogelser, mal-
og resultatstyring, lederevaluering, resultat- og prastationslen, personaleadminis-
trative styringssystemer og kvalitetssystemer;

3. De sjeldent anvendte: Benchmarking, projekestyringsvaerkstojer, produktions-
styringssystemer, kontrakter og kontraktstyring, skonomistyringsmodeller, miljo-
regnskab, viden- og kompetenceregnskab, socialt regnskab, business process
reenginering og etisk regnskab.

De forskelle, som naturligt kan konstateres i anvendelsen af ledelsesvarktojerne
mellem forskellige lederkategorier, vil i de fleste situationer kunne begrundes i den
funktion, som lederen udferer. Men da det ikke er muligt at f3 en sidan informa-
tion entydigt belyst gennem undersogelsen, er de forskelle, som findes, belyst ved
hjelp at de tidligere benyttede karakeeristika.

Maend og kvinder bruger forskellige veerktojer

Kvindelige ledere bruger siledes vaerktojer som personaleadministrative styringssyste-
mer, arbejdspladsvurdering, lederevaluering, medarbejderudviklingssamtaler, viden-
og kompetenceregnskab samt uddannelsesplaner noget hyppigere end deres mand-
lige kollegaer. De mandlige ledere bruger i modsetning hertil produktionsstyrings-
og kvalitetssystemer hyppigere end de kvindelige ledere. Alt andet lige tyder dette
p4, at kvindelige ledere oftere har med forvaltning af de menneskelige ressourcer at
gore, hvorimod de mandlige ledere oftere har med egentlig produktion at gore.

Sektorielle forskelle

En opdeling pa sektorer viser, at ledere inden for den offentlige sektor i hgjere grad
anvender ledelsesvarktojer som arbejdspladsvurdering, personaleadministrative sty-
ringssystemer, uddannelsesplaner, benchmarking, lederevaluering, mal- og resultat-
styring, virksomhedsplaner og regnskab samt viden- og kompetenceregnskab i for-
hold til deres kollegaer i den private sektor. Inden for den private sektor er vark-
tojer som kvalitets- og produktionsstyringssystemer samt kundeundersegelser der-
imod mere udbredte. Disse forskelle afspejler i hoj grad de strukeurelle forskelle
mellem de to sektorer.

Forskelle mellem ledelsesniveauerne

Med hensyn til brugen af ledelsesverktojerne i forhold til hvor i ledelseshierarkiet
lederen befinder sig, er der en del forskelle. Den mest fremherskende er, at tople-
derne gennemgdende hyppigere rapporterer om brug af en rekke ledelsesvarktgjer i
forhold til mellemlederne, som dog benytter dem hyppigere end arbejdslederne.
Det gzlder verktgjer som strategisk planlegning, virksomhedsplaner og regnskab,
kunde- og medarbejderundersogelser, lederevalueringer, benchmarking, resultat- og
prastationslen, ekonomistyringsmodeller, kontrakter og kontraktstyring samt mél-
og resultatstyring. Top- og mellemledere anvender verktojer som medarbejder-
udviklingssamtaler, personaleadministrative styringssystemer og projektstyrings-
verktgjer i lige stort omfang men hyppigere end arbejdsledere. Topledere anvender
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miljeregnskab hyppigere end bide mellem- og arbejdsledere. Mellemledere
anvender viden- og kompetenceregnskab hyppigere end bide top- og arbejdsledere.
Det er ogsé dem, der anvender uddannelsesplaner hyppigst, men disse anvendes
hyppigere af topledere end af arbejdsledere. Endelig kan det nevnes, at arbejds-
ledere bruger kvalitetssystemer hyppigere end topledere, der dog bruger dem
hyppigere end mellemledere.

P4 baggrund af ledernes alder kan der kun spores ganske fi forskelle i brugen af
ledelsesvaerktgjer. De mest igjnefaldende er, at ledere over 50 &r bruger personale-
administrative styringssystemer hyppigere end deres yngre kollegaer, og at ledere
over 40 ar bruger arbejdspladsvurdering samt benchmarking hyppigere end de helt
unge ledere.

Sammenligning 2000-2002

I Igbet af de to et halvt &r, der er forlgbet siden det sidste ledelsesbarometer, er der
sket en del forskydninger inden for de tre omrider, som er behandlet i dette kapitel.
Da disse forskydninger kan vere fordrsaget af en @ndret stikprove sivel som en
holdningsendring, vurderes begge dele. De @ndringer, der kan konstateres, vil der-
for blive belyst bide ved hjelp af en sammenligning af de to undersogelser helt
generelt og en sammenligning, der kun er baseret pd de respondenter, der har delta-
get i begge undersogelser.

Med hensyn til @ndringer i ledelsesstilen var der en mindre forskel i udformningen
af spergsmélet i de to undersogelser. I den foregiende undersogelse blev der spurgt
om den generelle holdning til udevelse af lederjobbet og i den nyeste om respon-
dentens egen mdde at udeve ledelse pa. Denne forskel kan bevirke et @ndret svar-
menster, som ma tages i betragtning ved vurdering af forskelle mellem de to under-
sogelser.

Den generelle forskel, som kan konstateres, gir pé, at lederne i 2002 i mindre grad
kategorisk afviser de mere hdndfaste ledelsesmetoder s& som regler og direktiver
samt overvigning og ordre. Men der er ikke tale om en generel forskydning, siledes
at flere i hoj eller meget hgj grad udever deres lederjob gennem disse metoder. Til
gengzld kan der konstateres et fald i ledelse udevet gennem motivation og respekt,
sdledes at der er ferre, som i hgj eller meget hoj grad gor brug af denne metode, og
flere, der kun gor det i lille eller nogen grad. Andringerne kan observeres svel i
den generelle sammenligning mellem de to undersogelser som i en sammenligning
kun baseret pa respondenter, der var med i begge undersogelser. Der ser siledes ud
til at veere tale om en generel tendens.

Der kan ogsa observeres visse ndringer i vurderingen af ledernes magtbase. I
denne situation hviler en sammenligning p4 helt identisk formulerede sporgsmal.
Situationen er her, at der er sket en stigning med hensyn til betydningen af lederens
formelle stilling og position i virksomheden, muligheden for at sanktionere og
belgnne samt lederens personlighed. Denne stigning kan konstateres i sdvel den
generelle sammenligning som sammenligningen baseret pa de respondenter, der del-
tog i begge undersogelser. Men der er forskelle i den mdde, stigningerne er sket pa.
Med hensyn til lederens stilling og position samt deres personlighed, er der i 2002
flere, der i hoj eller meget hej grad vurderer, at dette forhold giver dem indflydelse i
forbindelse med udevelsen af deres lederjob. Vedrgrende muligheden for at sanktio-
nere og belenne er situationen den, at der i 2002 er ferre, som kategorisk afviser, at
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dette forhold giver dem indflydelse i forbindelse med, hvordan de udever deres
lederjob. I den generelle sammenligning kan det desuden konstateres, at der er flere
respondenter i 2002, som finder at deres relationer til andre mennesker har en hej
eller meget hoj grad af indflydelse pa udevelsen af deres lederjob. Denne forskel kan
dog ikke genfindes i sammenligningen baseret pd respondenter, der har deltaget i
begge undersogelser.

Med hensyn til brugen af ledelsesveerktgjer kan der stort set konstateres et fald fra
den foregiende undersogelse. Denne udvikling ses sivel ved en generel sammenlig-
ning mellem de to undersggelser som en sammenligning kun baseret pa responden-
ter, der har deltaget i begge undersogelser. Men der skal ogsa i denne situation tages
hejde for, at de bagvedliggende sporgsmal ikke var helt identisk formulerede. De
mest markante fald kan konstateres i anvendelsen af skonomistyringsmodeller, mal-
og resultatstyring, uddannelseplaner og medarbejderundersogelser. Faldet inden for
anvendelsen af disse fire veerkstgjer varierer fra godt 50 procent til knap 30 procent.

Sammenfatning

Ledelse bestdr i at lose opgaver ved hjelp af andre eller sammen med andre. Som
resultaterne viser, er der visse tendenser i opfattelsen af de to former for ledelse, som
blandt andet kommer til udtryk i en vis gradsforskel mellem mandlige og kvinde-
lige ledere samt mellem ledere i den private og den offentlige sektor. De adspurgte
ledere er dog generelt set enige om, at de udgver deres lederjob pa basis af mere
dialog- og samspilsbaseret ledelse herunder brug af motivation og gensidig respekt
samt ledelse gennem holdninger og verdier. Men pa den anden side giver de ogsd
udtryk for, at de traditionelle ledelsesformer baseret pa ordrer, regler og direktiver
samt overvigning og opfelgning ikke helt kan afskrives.

De adspurgte lederes opfattelse af deres magtbase afspejler ogsd den fremherskende
ledelsesstil. Der tegner sig nemlig et billede af; at ledernes autoritet ikke i s hoj
grad alene stammer fra deres formelle position, men derimod udspringer af deres
personlige kompetencer og egenskaber. Alt tyder siledes pa, at ledernes magtbase
har endret sig fra at vere formelt givet til at vere personligt vundet. Lederne ma
derfor i stigende omfang selv skabe deres platform og legitimere deres funktion i
virksomheden. Men ogsd her er der visse forskelle mellem vurderingen i den offent-
lige og den private sektor.

Endelig afspejles ledelsesstilen ogsd i et vist omfang i de ledelsesverktgjer, som de
adspurgte ledere rapporterer, at de gor brug af i deres daglige arbejde, idet med-
arbejdersamtaler herer til blandt de mest benyttede. Men blandt de mest benyttede
ledelsesvarktgjer findes ogsd nogle, som klart sikrer, at den daglige drift af virksom-
heden ogsé skal tilgodeses og overviges. Derfor kan man ogsa finde omrader som
virksomhedsplaner og regnskaber samt strategisk planlegning blandt de mest be-
nyttede ledelsesverkstojer. Der er ogsd i denne situation en vis forskel mellem den
private og den offentlige sektor, ligesom placeringen i ledelseshierarkiet giver an-
ledning til brug af forskellige ledelsesveerktgjer.

Den konsekvente afvisning af de mere kontante ledelsesformer ser ud til at vare
vigende, sidan som det fremgdr af en vurdering af de ®ndringer, som kan konstate-
res i forhold til Ledelsesbarometeret fra 4r 2000. Men i hvilket omfang der er

tale om en generel eller en gjeblikkelig tendens kan forst vurderes, nar det naste
ledelsesbarometer bliver offentliggjort.
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LEDERENS EVALUERING, LON,
UDDANNELSE OG KARRIERE

De senere érs ogede fokus pa betydningen og vigtigheden af ledelse har eget interes-
sen for og opmarksomheden pa den enkelte leders ledelsesmessige kvalifikationer
og kompetencer samt en mere fortlobende og mere systematisk udvikling heraf.

P4 den baggrund belyser dette kapitel

* evaluering af lederen, formélet med at evaluere og indholdet i evalueringen
¢ lederens lgn

* efteruddannelse og udvikling af lederevner

* hidtidige karriereforlob og holdninger til fremtidig karriere

Ledernes svarmuligheder fremgar af de enkelte figurer.

LEDERENS EVALUERING

Evaluering af den enkelte leder kan forega pa flere mader. I Ledelsesbarometeret er
der sat fokus pd tre hovedomrader for evalueringen af den enkelte leder. Det er

omraderne

* resultatkontrakter
* systematisk lederevaluering
* medarbejderudviklingssamtale for lederen

Udviklingssamtalen er det mest brugte vaerktoj

Medarbejderudviklingssamtalen er det mest brugte verktoj i evalueringen af ledere
(se figur 5.1). Syv ud af i ledere deltager i medarbejderudviklingssamtaler. Det er
iser mellemledere og arbejdsledere, der deltager i medarbejderudviklingssamtaler.
Séledes deltager knap seks ud af ti topledere ikke i disse samtaler. Det gelder kun
18 procent af mellemlederne og 23 procent af arbejdslederne.

Medarbejderudviklingssamtaler anvendes mere i den offentlige end den private sek-
tor. 78 procent af de offentligt ansatte ledere er til medarbejderudviklingssamtale.
Det gaelder kun 65 procent af lederne i den private sektor.

Kvindelige ledere deltager i hojere grad i medarbejderudviklingssamtaler end mand-
lige ledere. Mere end otte ud af ti kvindelige ledere deltager, mens det kun gelder
cirka to ud af tre mandlige ledere.

Resultatkontrakter begraenset

Anvendelsen af resultatkontrakeer er generelt begranset. I det omfang, der anvendes
resultatkontrakeer, er det forst og fremmest topledere, der har en resultatkontrakt.
Khnap fire ud af ti topledere har siledes en resultatkontrake, hvorimod det kun gel-
der 27 procent af mellemlederne.

Mere end hver anden leder oplever en systematisk evaluering af deres lederegenska-

ber og resultater. Det er forst og fremmest mellemlederne, der giver udtryk for, at
de bliver systematisk evalueret. Det gelder mere end seks ud af ti mellemledere.
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Figur 5.1: Andelen af ledere, der bliver evalueret
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Kvindelige ledere er mindre tilfredse med evalueringsmdaden

Otte ud af ti ledere er i nogen eller hgj grad tilfredse med den méde, evalueringen

foregdr pa. De mandlige ledere er noget mere tilfredse end de kvindelige ledere.
Cirka 25 procent af de kvindelige ledere er slet ikke tilfredse med evalueringsma-
den. Det samme gelder kun cirka 18 procent af de mandlige ledere.

Behovet for udvikling er formalet med evalueringen
Ifolge lederne er formélet med evalueringen forst og fremmest at identificere og

fastlegge den enkelte leders behov for udvikling samt grundlaget for dialog mellem

lederen og lederens medarbejdere (se figur 5.2). Formélet er i mindre grad et led
fastszttelsen af lederens lgn.

Figur 5.2: Formalet med lederevalueringen
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P4 to omrédder adskiller den private sektor sig fra den offentlige sektor. Det galder

iser evalueringens funktion som element i lonfastszttelsen, som har vasentlig storre

betydning i den private sektor (74 procent svarer i nogen eller i hgj grad) end i d
offentlige sektor (50 procent). Desuden gelder det til en vis grad evalueringens

cn

funktion som styringsredskab for lederens overordnede. Her svarer 79 procent i den

private sektor i nogen eller i hoj grad mod 72 procent i den offentlige sektor.

Chefen evaluerer lederen

Det er chefen, der er den vigtigste evaluator. Otte ud af ti ledere bliver evalueret af

deres overordnede (se figur 5.3).
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Figur 5.3: Andelen af ledere, der bliver evalueret af forskellige interessenter
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Medarbejdernes rolle som evaluator er langt sterre i den offentlige end i den private
sektor. Knap halvdelen af lederne i den offentlige sektor svarer, at medarbejderne er
en evaluator, hvorimod det kun gelder knap hver tredje leder i den private sektor.
Det tilsvarende billede gor sig geldende, nir man taler om kon. Hver anden
kvindelige leder bliver evalueret af deres medarbejdere, hvor det kun gelder hver
tredje mandlige leder.

De(n) overordnede spiller en storre rolle i evalueringen af offentligt ansatte ledere
end i evalueringen af privat ansatte ledere. Knap ni ud af i offentligt ansatte ledere
svarer, at den overordnede er evaluator, hvorimod det kun gelder lidt over syv ud af
ti privat ansatte ledere.

Medarbejdertilfredshed er vigtigst i evalueringen

Lederne er blevet bedt om at oplyse de tre vigtigste omrader i deres lederevaluering.
Nir lederne skal tage stilling til de vigtigste omrader, er det medarbejdertilfredshed,
personlige egenskaber, kundetilfredshed og kvalitet, der indgér i de fleste lederes

evaluering.

Blandt de mindst vigtige omrider er aktiekurs, produktudvikling og tid (leverings-
tid/ventetid, sagsbehandlingstid). Se figur 5.4.

Figur 5.4: De vigtigste omrader i evalueringen af lederne

Medarbejdertilfredshed 14%
Personlige egenskaber 13% [
Kundetilfredshed 12% [
Kvalitet 12% [
Produktivitet/Effektivitet 9% [
Bundlinieresultat 8% [mm
Faglighed 7% [
Malopfyldelse i henhold til kontrakt 6% -
Virksomhedens omdemme 5% |
Initiativer 4% W
Kompetenceudvikling 3% [
Omszetning 3% |
Tid (leverings-, vente-, sagsbehandlings-) 2% [
Produktudvikling 1%
Aktiekurs 0%

0 20 40 60 80 100%

Det er saledes i hoj grad en blanding af de blede og de lidt hdrdere ledelsesegen-

skaber, der vurderes som de vigtigste i evalueringen.
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LEDERE ER PA FAST MANEDSLON

Ni ud af ti ledere har en fast grundlen. Der har gennem de seneste dr veret meget
fokus pa forskellige former for aktieaflonning af ledere og noglemedarbejdere, men
denne form for mere resultatorienteret aflonning er ikke sléet igennem for alvor (se

figur 5.5).
Ifolge Ledelsesbarometeret 2002 fir 8 procent af de privat ansatte ledere aktier,

optioner og lignende som en del af lennen. Det er kun hver tiende topleder, der
modtager denne form for aflenning som en del af lennen.

Figur 5.5: Lonsammenseetningen for ledere
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Mere end otte ud af ti offentligt ansatte ledere har et kvalifikationstilleg som en del
af lennen. Det tyder pd, at de nye aflonningsformer i den offentlige sektor pd visse
omrader viser sig i ledernes aflonning.

Ledere onsker kvalifikationstilleeg fremover

Lederne onsker forst og fremmest, at kvalifikationstilleg skal udgere en storre del af
lonnen fremover. Blandt de ledere, der modtager kvalifikationstilleg som en del af
lennen, er det mere end hver anden leder, der gnsker, at det fremover skal udgere
en storre del af lonnen. Det gelder bide privat og offentligt ansatte ledere. Figur
5.6 viser onskerne til fremtidig lon hos de ledere, hvor lenelementet indgar i nuve-
rende lon.
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Figur 5.6: Ledernes onsker til fremtidig len, hvor lenelementet indgar i
nuveerende lon
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Blandt de ledere, der har aktier, optioner eller lignende som en del af deres nuve-
rende lgn ensker 29 procent, at det skal udgere en storre del af deres lon fremover.
54 procent gnsker, at aktier og optioner skal udgere en uzndret lenandel, mens 18
procent ensker, at det skal udgere en mindre andel af deres lon fremover.

Kvindelige ledere mest utilfredse med lonnen

Samlet set er mere end hver anden leder tilfreds eller meget tilfreds med den aktuel-
le lon. Kvindelige ledere er generelt mere utilfredse med deres lon end deres mand-
lige kolleger. Saledes er mere end hver tredje kvindelige leder utilfreds eller meget
utilfreds med deres lon, hvorimod det samme kun gelder cirka hver femte mand-
lige leder.

Set i forhold til sektorer er de privatansatte de mest tilfredse. Mere end seks ud af ¢
privatansatte ledere er tilfredse eller meget tilfredse med deres lon, hvorimod det
kun gelder lidt over fire ud af ti offentligt ansatte ledere.

Utilfredsheden med lgnnen er storst blandt kvindelige ledere i den offentlige sektor.
Knap fire ud af ti kvindelige ledere i den offentlige sekrtor er utilfredse eller meget
utilfredse med lonnen. Det samme gelder lidt over tre ud af ti mandlige ledere i
den offentlige sektor. 20 procent af de kvindelige ledere i den private sektor er util-
fredse eller meget utilfredse med deres lon. For de mandlige ledere i den private
sektor er det tilsvarende tal 15 procent.

Tilfredshed med lonnen henger ogsd sammen med ledelsesniveau. Toplederne er

generelt mere tilfredse end mellemlederne, som igen er mere tilfredse end arbejds-
lederne.

70 DET DANSKE LEDELSESBAROMETER

2002 J819UI01BGSAS|EPaT YsUEQ 190 @)



De yngre ledere er mest tilfredse. Der er siledes faldende tilfredshed fra ledere under
40 &r (59 procent tilfredse eller meget tilfredse) til ledere mellem 41 og 50 &r (56
procent) og til ledere over 50 4r (49 procent).

LEDERENS EFTERUDDANNELSE OG UDVIKLING

Lederudvikling og efteruddannelse af ledere har fiet storre og storre betydning gen-
nem de seneste dr. Kompetenceudvikling for ledere behover imidlertid ikke nedven-
digvis kun at foregd via formel efteruddannelse. De mere uformelle leringsmiljoer er
ogsd 1 hej grad kommet i fokus, ndr det drejer sig om kompetenceudvikling for ledere.

Samtidig er opmarksomheden omkring ledelse som et fag blevet eget. Nar det drej-
er sig om efteruddannelse og udvikling for ledere, har efteruddannelse og udvikling
inden for de ledelsesmassige kompetencer veret i fokus.

Lederens eget ansvar

Nasten to ud af tre ledere vurderer, at de i hgj grad selv har ansvaret og selv skal
tage initiativ til egen uddannelse og udvikling (se figur 5.7). Ansvaret henger sam-
men med ledelsesniveau. Topledere vurderer, at de i hoj grad selv har ansvaret og
skal tage initiativ. Det gazlder i noget mindre omfang mellemledere og igen i mindre
omfang arbejdsledere.

Figur 5.7: Lederes holdning til egen uddannelse og udvikling
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To ud tre ledere svarer, at en formel lederuddannelse i nogen eller hgj grad tillegges
stor vagt. Mere end syv ud af ti ledere vurderer, at en formel faglig uddannelse i
nogen eller hoj grad tillegges stor vagt i deres job.

Kvindelige ledere vurderer nytteveerdien af uddannelse langt hgjere end mandlige
ledere. Mere end fire ud af ti kvindelige ledere vurderer, at de i hoj grad har udbytte
af uddannelse og udviklingsaktiviteter. Det samme gaelder kun to ud af ti mandlige
ledere.

Mere end syv ud af ti ledere svarer, at uddannelse i nogen eller hoj grad foregdr i
fritiden.

Formel faglig uddannelse eller lederuddannelse tillegges mindre vegt i den private
end i den offentlige sektor. Fire ud af ti privatansatte ledere svarer, at en formel
lederuddannelse ikke tillegges stor veegt. Det galder kun 25 procent af de offentligt
ansatte ledere. Omkring formel faglig uddannelse vurderer 33 procent af de privat-
ansatte ledere, at det ikke tillegges stor vagt. Det samme gelder kun 20 procent af
de offentligt ansatte ledere.

Uddannelsesplaner og tid er en mangelvare

Uddannelsesplaner er ikke szrligt udbredte. Mere end otte ud af ti ledere har ikke
aftalt en uddannelsesplan. Der er en vis sammenhang mellem alder og uddannel-
sesplan. Mere end tre ud af ti ledere under 40 &r har en uddannelsesplan. I alders-
gruppen 41-50 &r gelder det kun knap to ud af d, hvorimod kun lidt mere end én
ud af i ledere over 50 &r har en uddannelsesplan.

For to ud af tre ledere kniber det med at finde tid til efteruddannelse. Denne
vurdering gelder bdde ledere i den private og offentlige sektor og sével topledere,

mellemledere som arbejdsledere.

Mangel p4 tid til efteruddannelse og alder henger sammen. Dog ikke ud fra en for-
modning om, at de yngre ledere pd grund af mindre bern er dem, der synes det
kniber mest med tiden. Som det fremgar af afsnittet “Fakta om lederne i under-
sogelsen” har tre ud af fire ledere under 50 &r hjemmeboende bern mod kun en ud
af fire ledere over 50 &r. Alligevel er det de eldre ledere, der vurderer, at det er svart
at finde tid til efteruddannelse. For lidt mere end syv ud af ti ledere over 50 4r
kniber det med at finde tid til efteruddannelse. For ledere under 40 &r gelder det
knap seks ud af i ledere.

Laering pd job og efteruddannelse er vigtigst i udvikling af lederevner

Lederne er blevet bedt om at vurdere deres vigtigste inspirationskilder til udvikling
af deres lederevner. Som det fremgar af figur 5.8, er de tre vigtigste inspirations-
kilder lering i og pa jobbet (18 procent), efter- og videreuddannelse (17 procent)
samt kolleger (12 procent).

Den ggede fokus pd e-learning og it-baseret efteruddannelse er ikke sldet igennem
som inspirationskilde for ledere i deres udvikling af lederevner.
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Figur 5.8: Lederes vigtigste inspirationskilde til udvikling af lederevner
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I forhold til ledelsesniveauer vurderer topledere private netveerk meget hgjere som
inspirationskilde end mellemledere og arbejdsledere. Omvendt vurderer mellem-
ledere og arbejdsledere efter- og videreuddannelse som en vigtigere inspirationskilde
end topledere.

Selv om der siledes er visse forskelle i prioriteringen af inspirationskilderne i for-
hold til ledelsesniveauer, er lering i og pd jobbet, efter- og videreuddannelse, kolle-
ger samt konferencer/seminarer de mest gengse inspirationskilder uathengigt af
ledelsesniveau.

LEDERENS KARRIEREFORLOB

Vejen til lederjobbet kan vere resultatet af en systematisk og malrettet indsats eller
vere preget af tilfeldigheder. Med Ledelsesbarometeret szttes der fokus pa, hvor-
dan den enkelte leder fik sit forste lederjob og hvilke faktorer, der er vigtige for, at
lederen bliver i sit nuvarende job.

Barometeret belyser desuden, hvordan lederen ser sin fremtidige karriere samt
holdningen til, hvordan og hvornr den enkelte leder gerne vil videre.

Leder ved et tilfselde

Knap tre ud af fire ledere oplyser, at deres karriere har varet preget af dlfeldig-
heder, se figur 5.9. Det er en meget lille del af lederne, der svarer slet ikke pd
sporgsmélet, om karrieren har veret praeget af tilfeldigheder.

DET DANSKE LEDELSESBAROMETER 73

200¢ J4918Woleqsasiopa aysueq 1og @



Figur 5.9: Lederes vurdering af karriereforlobet
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Det tyder p4, at de ferreste ledere gdr malrettet til varks i karrieremessig sammen-
hang. Der er ingen vasentlig forskel pi mandlige eller kvindelige ledere i den
sammenhang, ¢j heller pa alder eller pd offentligt eller privatansatte ledere.

Desuden er der ikke nogen entydig sammenhang mellem ledelsesniveau og
tilfeldigheden i om de er blevet ledere. Séledes svarer 73 procent af toplederne, at
deres karriere har varet praget af tilfeldigheder. Det samme svarer 69 procent af
mellemlederne og 88 procent af arbejdslederne.

Tre ud af fire ledere blev tilbudt deres forste lederjob. Her er der en tydelig forskel
mellem de privatansatte og de offentligt ansatte ledere. 84 procent af de privatansatte
ledere mod 63 procent af de offentligt ansatte ledere fik tilbudt deres forste lederjob.

Hver anden leder vurderer, at netvarket slet ikke har spillet en afggrende rolle for
det nuvarende job. Netvarket har dog spillet en sterre rolle for de privatansatte
lederes nuvarende job end for de offentligt ansatte ledere. Det gelder 58 procent af
de privatansatte ledere mod kun 40 procent af de offentligt ansatte ledere.

Meget fa karriereplaner

Karrierebevidsthed og mélrettethed kan komme til udtryk gennem en karriereplan.

Knap ni ud af ti ledere har imidlertid ikke nogen aftalt karriereplan. Der er séledes

endnu ferre ledere med en karriereplan end med en uddannelsesplan, se herom tid-
ligere i afsnittet.

Der er en tendens i retning af, at flere yngre ledere har en karriereplan.

Knap tre ud af fire ledere mener, at karriere er en udvikling, der gir op ad i organisa-
tionen. Ledere deler siledes den traditionelle vurdering af karrierebegrebet som et
lobende avancement, der gir mod et hgjere ledelsesniveau, dog med den nuance, at
12 procent svarer i hoj grad, mens 61 procent svarer i nogen grad p dette spergsmal.

Denne holdning er mest markant hos de yngre ledere og i forhold til ledelses-

niveauer mest udtalt hos topledere og mellemledere. Derimod svarer nesten fire
ud af d arbejdsledere slet ikke” til dette sporgsmal.
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Udfordringer fastholder lederne

Det er udfordringer, der er det vigtigste element for, at lederen bliver i sit nuvaren-
de lederjob, se figur 5.10. Det mener knap en ud af fire ledere. Derimod spiller
muligheder for efteruddannelse og karriere ikke nogen navneverdig rolle.

Figur 5.10: De vigtigste faktorer for at ledere bliver i nuvaerende job
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Ser man pé kvindelige ledere i forhold til mandlige ledere, er der et par interessante
forskelle. 13 procent af de mandlige ledere oplyser, at plads til familieliv og fritid er
et vaesentligt element for fastholdelse, hvorimod det kun gzlder 9 procent af de
kvindelige ledere. Det kan ses i sammenhang med, at 20 procent af de kvindelige
ledere oplyser, at de er enlige mod 6 procent af de mandlige ledere, se afsnittet
"Fakta om lederne i undersogelsen”.

Desuden legger de mandlige ledere storre vagt pd aflonningen (12 procent), mens
kun 7 procent af de kvindelige ledere anser aflenning for et vigtigt fastholdelses-
element.

De fem vigtigste faktorer for at ledere bliver i deres nuvarende job gelder generelt
uanset ledelsesniveau og alder.

Leder for livet

I sammenhang med ledernes vurdering af karrierevejen er det interessant at se, om
det harmonerer med ledernes egne forestillinger om deres fremtidige karriere. Knap
en ud af tre ledere svarer ja pa spergsmélet, om de kan forestille sig at fortsette
karrieren i et mere ansvarsfuldt lederjob, se figur 5.11.

P4 den anden side svarer nasten lige s mange "nej”. Det gelder tre ud af 10 ledere.
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Figur 5.11: Lederes holdning til fremtidige karrieremuligheder
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Ser man pd ledelsesniveauer er ambitionerne storst hos mellemlederne. 37 procent
svarer ja pd spergsmalet om at fortsette karrieren i et mere ansvarsfuldt lederjob.
Det samme gelder 35 procent af toplederne. Derimod er det kun 24 procent af
arbejdslederne, der har fokus pd et lederjob med storre ledelsesansvar.

Jo yngre lederen er, jo sterre er ambitionsniveauet. Mere end fem ud af i ledere
under 40 kan se sig selv i et mere ansvarsfuldt lederjob. Det gelder kun knap fire
ud af ti ledere mellem 41 og 50 &r og knap to ud af ti ledere over 50 &r.

Neasten hver anden leder svarer nej p spergsmélet om at fortsette karrieren i et
ikke-lederjob og kun 14 procent svarer ja.

Samlet set er ledernes vurdering i hej grad, at de karrieremassigt vil fortsette som
ledere.

Hojere ambitionsniveau hos maendene

Mandlige ledere har et lidt hgjere ambitionsniveau end kvindelige ledere. 35 pro-
cent af de mandlige ledere kan forestille sig et mere ansvarsfuldt lederjob, hvorimod
det samme kun gelder 26 procent af de kvindelige ledere. Tilsvarende kan mand-
lige ledere i langt hojere grad forestille sig en karriere som selvstendige. Det svarer
17 procent af de mandlige ledere ja til, mens det kun gelder 6 procent af de
kvindelige ledere.

De privatansatte ledere oplever vejen fra den private sektor til en karriere som selv-
steendig mere nzrliggende (20 procent mod 7 procent hos offentligt ansatte ledere).
Topledere og de yngre ledere kan ogs i meget hgjere grad forestille sig en karriere
som selvstendige end henholdsvis mellemledere og arbejdsledere samt de lidt zldre
ledere.

Ledere i jobskiftetanker

Nesten hver anden af de ledere, der overvejer et jobskifte, forventer at skifte job i
lobet af to til tre &r, se figur 5.12.
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Figur 5.12: Tidshorisont for ledere, der overvejer jobskifte
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Der er en klar ssmmenheng mellem, hvor tilfreds man generelt er i sit nuverende
job og s& tidshorisonten for at skifte job. Siledes overvejer mere end halvdelen af de
ledere, der i et eller andet omfang ikke er tilfredse i deres nuverende job at skifte
job inden for et r. Modsat vil kun 6 procent af de ledere, der er meget tilfredse
med deres job, skifte job inden for et 4r.

Aldersmeassigt kan det konstateres, at det er ledere over 50 4r og ledere mellem 41
og 50 ar, der forventer at skifte job hurtigst. Siledes har syv ud af ti ledere over 50
ar, der overvejer jobskifte, en tidshorisont pd maksimalt tre &r. Tallet for ledere
mellem 41 og 50 4r er nasten det samme, hvorimod det kun gelder cirka hver
anden leder under 40 r.

Sammenfatning

Sammenholdt med Ledelsesbarometeret for 2000 vurderer flere ledere i 2002, at
deres indsats som ledere bliver evalueret. Denne udvikling gelder for samtlige de
fire omréder, der er blevet spurgt om. Medarbejderudviklingssamtalen er fortsat det
mest anvendte varktgj og brugen heraf har ogsa veret stigende.

Den forholdsmessigt sterste stigning finder man i ledernes vurdering af, om de har
klart definerede prastationsmal og succeskriterier. I 2000 svarede 8 procent af leder-
ne i hej grad til dette sporgsmal. 12002 gelder det 17 procent af lederne.

Selv om det fortsat forst og fremmest er topledere, der har en resultatkontrake, er
det iszr mellemlederne, der i hojere og hgjere grad har en resultatkontrake. Hvor
16 procent af mellemlederne i 2000 havde en resultatkontrake, er det i 2002 knap
27 procent. Ogsd 1. linieledere har i stigende omfang en resultatkontrake. Det tyder
p4, at anvendelsen af resultatkontrakter i stigende grad ogs gelder mellemledere og

arbejdsledere.

I den offentlige sektor har der generelt varet meget fokus pa resultatkontrakter gen-
nem de senere 4r, og det er da ogsd i den offentlige sektor, den starste forholdsmas-
sige stigning er sket siden Ledelsesbarometeret 2000.

De(n) overordnede er fortsat den vigtigste akter i evalueringen. Samtidig er der en

tendens til, at de andre aktorer generelt set spiller en lidt mindre rolle sammenlig-
net med Ledelsesbarometeret for 2000.
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Personlige egenskaber, kundetilfredshed og kvalitet vurderes bdde i 2002 og i 2000
blandt de vigtigste kriterier. Medarbejdertilfredshed tillegges dog klart en stigende
betydning sammenholdt med Ledelsesbarometeret for 2000.

Ifolge Ledelsesbarometeret 2002 fir 8 procent af de privat ansatte ledere akier,
optioner og lignende som en del af lonnen. Sammenholdt med Ledelsesbarometeret
2000 er der faktisk tale om en faldende tendens, hvor 12 procent af de privat-
ansatte ledere svarede, at aktier, optioner og lignende var en del af lennen. Det er
kun hver tiende topleder, der modtager denne form for aflenning som en del af
lennen.

Det er uendret, hvor mange ledere, der har en pensionsordning som led i deres
aflenning. De seneste rs storre opmerksomhed og debat om, hvorvide det
samfundsmessigt er muligt fortsat at have offentligt finansierede tilbagetraknings-
ordninger har ikke betydet, at ledere i hgjere grad end i 2000 har en pensions-
ordning som led i deres ansettelsesforhold. Som i 2000 er der fortsat cirka 2/3 af
lederne, der har en pensionsordning,.

I den offentlige sektor er der sket en markant stigning i kvalifikationstilleggene som
lonandel. Ifelge Ledelsesbarometeret 2000 modtog lidt mere end hver anden
offentlig leder kvalifikationstillzg som en del af lonnen. I 2002 er det mere end
otte ud af ti offentligt ansatte ledere. Det tyder pa, at de nye aflonningsformer i den
offentlige sektor pé visse omrader viser sig i ledernes aflonning.

Undersogelsen viser, at udvikling og uddannelse i meget hej grad er den enkelte
leders eget ansvar. Sammenholdt med Ledelsesbarometeret for 2000 er der tale om
status quo. Ledere skal fortsat selv tage initiativ til uddannelse, og det er fortsat en
ganske lille del af lederne, der har en aftalt uddannelsesplan.

En formel lederuddannelse er ikke afgorende for lederjobbet. Det samme galder en
formel faglig uddannelse. Sammenholdt med Ledelsesbarometeret for 2000 er der
tale om, at lederne i 2002 vurderer, at bide en formel lederuddannelse og en formel
faglig uddannelse tillegges mindre vagt i deres nuverende job. I 2002 svarer 14
procent, at en formel lederuddannelse i hoj grad tillegges vaegt mod 20 procent i
2000. Tilsvarende vurderer to ud af ti ledere i 2002, at en formel faglig uddannelse
i hej grad tillegges vegt i deres nuvarende job mod tre ud af ti ledere i 2000.

Inspirationskilder til udvikling af lederevner er i hoj grad de traditionelle inspira-
tionskilder. Det er formel efter- og videreuddannelse, lering i og pd jobbet, kolleger
og konferencer/seminarer, der er de vigtigste inspirationskilder. IT-baseret uddan-
nelse og e-learning har fortsat ingen betydning som inspirationskilde til udvikling
af lederevner.

Undersogelsen viser, at karrieren er praget af tilfzldigheder for langt hovedparten af
lederne. Kun en mindre del af lederne tilkendegiver klart, at det ikke er tilfeldet.
Det kan ogsd ses i sammenhang med, at langt hovedparten af lederne blev tilbudt
deres forste lederjob. Der er ikke sket nogle signifikante 2ndringer i forhold til
Ledelsesbarometeret for 2000.
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Det er forst og fremmest udfordringer, der har betydning for, at den enkelte leder
forbliver i sit nuverende lederjob, samt at lederjobbet giver den enkelte leder en
mening med tilverelsen. Mulighederne for personlig udvikling, plads til familieliv
og fritid samt aflenning er ogsd vigtige elementer i fastholdelsen ifelge lederne.
Samlet set kan det tages som udtryk for, at det er de meget personlige og individ-
orienterede elementer, der er vigtige for den enkelte leder.

Ledernes opfattelse af et karriereforlgb er generelt set, at karriere er en bevaegelse op
ad i organisationen. Séledes giver meget fi ledere udtryk for, at de kan forestille sig
at fortsette karrieren i et ikke-lederjob, hvorimod mere end dobbelt s& mange lede-
re kan forestille sig at fortsette karrieren i et mere ansvarsfuldt lederjob.

DET DANSKE LEDELSESBAROMETER




LEDELSESMAESSIGE
RAMMER OG VILKAR

Det interne arbejdsmilje pd arbejdspladsen har varet genstand for en betydelig
interesse gennem de sidste 4rtier. Traditionelt bliver arbejdsmiljgrelaterede forhold
opdelt i forhold, der vedrorer det fysiske miljo —som for eksempel temperatur, luft-
fugtighed og lys, og i forhold, der omhandler det psykiske arbejdsmiljo — som for
eksempel samarbejdsklima og stressniveau. Sidstnavnte forhold vil i betydeligt
omfang pdvirke oplevelsen af de rammer og vilkdr, den enkelte leder er underlagt
under udovelsen af lederjobbet.

I denne undersogelse har de deltagende ledere haft mulighed for at tilkendegive, i
hvilket omfang de oplever, at forskellige elementer begrenser dem i varetagelsen af
ledelsesopgaven. De har desuden svaret pd, hvordan den enkelte leder oplever
arbejdsforholdene i den organisation, vedkommende er ansat i.

I hovedparten af tilfzldene er der anvendt sammenlagte tal, det vil sige at svar-
kategorierne "lidt” og ”i nogen grad” henholdsvis ”i hej grad” og ”i meget hgj grad”
er blevet lagt sammen. I enkelte tilfzlde, som er markeret ved den ikke-sammenlag-
te skala, er dette gjort for at fi identificeret tydelige forskelle.

Figur 6.1: Faktorer der i hoj/meget hoj grad opleves at begraense ledelses-
opgaven. Top 5

For lidt tid 27% |
Andre der treeffer beslutninger 17%
Mange politiske indgreb 17% |
Diffuse signaler fra topledelsen 15%
For ofte forandringer 15%
0 20 40 60 80 100%
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De vasentligste faktorer, der i hoj eller meget hoj grad begrenser udevelsen af ledel-
sesopgaver, er overvejende karakteriseret ved at vare forhold, som den enkelte leder
har ringe muligheder for at pavirke.

Respondenterne har ogsd haft mulighed for at angive, hvilke faktorer der slet ikke

begranser ledelsesopgaven. De fem betydningslase faktorer, som flest ledere frem-
haver, er angivet i nedenstdende figur.

Figur 6.2: Faktorer der slet ikke begraenser ledelsesopgaven. Top 5

Utilstreekkelig opbakning 58% |
Uklare ansvarsomrader 54%
Utilstreekkelig pers. gennemslagskraft 54% |
For stor indflydelse fra offentligheden 53% |
Usikkerhed om virksomhedens fremtid ~ 50% . .
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For lidt tid til alle opgaver

Mere end hver fjerde adspurgte leder oplever, at der i hgj eller meget hoj grad er for
lide tid til alle opgaverne i hverdagen. En udbredt oplevelse, der i det store hele gir
pa tveers af kon, sektorer, alder, og ledelsesniveauer.

Enkelte mindre forskelle kan dog fremheves. Siledes treder en mindre forskel
frem i sammenligningen mellem kvinder og mand. Specielt kvindelige ledere
(30 procent) oplever tidsproblemet en smule stzrkere end mendene (26 procent).

Der er ligeledes en svag tendens til, at tidspresset foles stzerkere blandt ledere leenge-
re nede i hierarkiet. S8ledes tilkendegiver 30 procent af mellemlederne, at de i hej
eller meget hoj grad oplever, at der ikke er tid til at klare alle opgaverne (mod 25
procent af toplederne).

Endvidere er det iser yngre ledere op til 40 &r (30 procent), der i hgj eller meget
hej grad oplever for lidt tid til at klare opgaverne — i forhold til de @ldste ledere pa
50 &r og derover, hvor 24 procent i hgj eller meget hgj grad oplever dette.

Traeffer ikke beslutninger alene

Mere end hver tredje leder tilkendegiver, at andre i nogen grad treffer beslutninger,
der betyder noget for vedkommendes ansvarsomride, hvilket opleves som begren-
sende i udevelsen af ledelsesfunktionen. Dette forhold er lidt mere udbredt i den
offentlige sektor, hvor 39 procent i nogen grad har denne opfattelse mod 33 pro-
cent af lederne fra den private sektor.

En lidt sterkere forskel optreeder inden for de forskellige ledelseshierarkier, idet kun
28 procent af toplederne mod 37 procent af mellemlederne i nogen grad oplever, at
sddanne beslutninger hemmer dem i at udgve deres arbejde som ledere.

Uhensigtsmaessige systemer, vaerktojer eller procedurer

Udover tidsfaktoren er ledelses- og informationsrelaterede systemer, verktgjer eller
procedurer typisk ogsd faktorer, der potentielt kan pavirke den enkelte leders ople-
velse af de givne rammer og vilkér for varetagelsen af lederjobbet. Mere end to ud af
tre ledere finder séledes, at uhensigtsmassige systemer, verktgjer eller procedurer i
lide eller nogen grad hemmer dem i deres arbejde.

Denne oplevelse gir pa tvers af kan, sektorer og ledelsesniveauer. Dog er det mere ud-
talt for yngre ledere (< 40 &r), hvor knap hver tredje leder fremhaver disse faktorer som
hzmmende for varetagelsen af lederfunktionen, mod 21 procent af lederne over 50 &r.

Manglende vilje til forandring

Mere end halvdelen af respondenterne (54 procent) tilkendegiver, at manglende
forandringsvilje lidt eller i nogen grad begrenser dem i deres arbejde. En oplevelse,
der i lidt mere udtalt grad eksisterer i det private erhvervsliv (29 procent) end i den
offentlige sektor (25 procent).

Der er en tydelig tendens til, at meget tilfredse ledere ikke i nzr samme omfang (19

procent) oplever manglende forandringsvilje som en hemmende fakror i lederjob-
bet som for eksempel ledere, der kun er delvist tilfredse (33 procent).

DET DANSKE LEDELSESBAROMETER i




De adspurgte ledere har desuden haft mulighed for at tage stilling til, hvordan de
oplever, at en rekke forskellige forhold gver indflydelse pa vedkommendes arbejds-
forhold.

Figur 6.3: Vurdering af forskellige forholds betydning for de ledelsesmeessige
rammer og vilkar. Top 10 for respondenter der har svaret i hoj grad/i meget
hoj grad

Mange forskellige problemstillinger 83% I
Jobbet er spaendende og udfordrende  75% [F S S S i
Indflydelse pa prioritering af opgaver 68% [II N .
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Indflydelse p& jobindhold 60 %o | I T S S
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Klart defineret ansvar 55% [N .
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Som det kan ses af ovennavnte Top-10, er det iser jobkarakteristika som variation
i jobbet, spending, frihed, indflydelse og ansvar, der udlgser markante tilkende-
givelser blandt respondenterne.

Men der er ogsd forhold uden nogen betydning for, hvordan lederen oplever sine

arbejdsforhold. De fremgér af neste tabel.

Figur 6.4: Forhold der ikke har betydning for de ledelsesmaessige rammer og
vilkar. Top 5 for respondenter der har svaret slet ikke

Naermeste kolleger ogsé venner 35% [
Sveert at afsaette tid til ferie 33% e
Arbejde og fritid uadskilleligt 29% I
Foler mig alene i jobbet 29% I
Rejseaktivitet 29% I
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Meget varieret arbejdsdag

Et kendetegn, der bliver fremhavet ved ledergerningen er, at den ofte byder pd
mange forskelligartede opgaver. Det slar ogsd meget tydeligt igennem i denne
undersggelse, hvor mere end fire ud af fem adspurgte ledere tilkendegiver, at de i
hoj grad eller meget hgj grad forholder sig til forskellige problemstillinger i jobbet.
En tendens der slir endnu tydeligere igennem blandt kvindelige ledere (91 procent)
end hos mandlige ledere (81 procent). Dette treeder endnu sterkere frem, nér vi
sammenligner ledere fra den offentlige og den private sektor, hvor 91 procent af

de offentlige ledere tilkendegiver dette mod 77 procent af respondenterne fra den
private sektor.
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Spaendende og udfordrende job

Et spendende og udfordrende arbejde er ofte forbundet med at skulle forholde sig
til mange forskellige opgaver i lobet af dagen. Ikke overraskende ligner svarerne pa
dette forhold, hvad vi lige har set ovenfor. Men det opleves dog endnu kraftigere
blandt ledere fra den offentlige sektor, hvor 83 procent vurderer, at de har et spzn-
dende og udfordrende job mod 69 procent af lederne fra den private sektor. Og jo
hojere oppe i ledelseshierarkiet, respondenten befinder sig, jo sterkere opleves
denne folelse. Sdledes markerer 86 procent af adspurgte topledere, at de i hej eller
meget hej grad oplever, at de har et spendende og udfordrende job mod henholds-
vis 77 procent og 58 procent blandt mellem- og arbejdslederne.

Sammenhaeng med tilfredshed

Styrken i oplevelsen af ovennavnte forhold henger tydeligvis ogsd sammen med,
hvor tilfreds den adspurgte leder er i sit nuvarende job. Siledes oplever kun 41
procent af utilfredse eller neutrale ledere, at de i hgj eller meget hoj grad har et
spendende og udfordrende job, og der er en markant stigende tendens desto storre
tilfredshed, der hersker blandt respondenterne. Henholdsvis 61, 80 og 97 procent
(de delvist tilfredse, henholdsvis tilfredse og meget tilfredse ledere) oplever, at de
har et spendende og udfordrende job.

Beslutningsfrihed og indflydelse

Omkring to ud af tre respondenter oplever, at de i hgj eller meget hoj grad har ind-
flydelse pd prioriteringen af opgaverne (68 procent) og beslutningsfrihed i jobbet
(64 procent). En oplevelse, der forst giver sig udslag i form af forskelle, nar ledelses-
niveauet inddrages. Siledes oplever knap fire ud af fem topledere, at de i hoj eller
meget hoj grad har indflydelse pd prioriteringen af opgaverne (78 procent) og
beslutningsfrihed i jobbet (81 procent), hvorimod samme forhold kun opleves af
omkring to ud af tre mellemledere og af omkring hver anden arbejdsleder.

Befojelser matcher ledelsesansvaret

Knap to ud af tre ledere oplever i hej eller meget hoj grad, at ledelsesbefojelserne
matcher ledelsesansvaret. Men undersogelsen viser en markant forskel i denne
oplevelse pd tvers af ledelsesniveauerne. Siledes oplever 84 procent af toplederne
(mod henholdsvis 60 og 43 procent af mellem- henholdsvis arbejdslederne), at de
har befojelser, der matcher deres ledelsesansvar.

Sammenfatning

Det Danske Ledelsesbarometer tegner et generelt billede af de ledelsesmassige ram-
mer og vilkdr. Blandt de negative forhold kan fremhaves, at tiden er knap i forhold
til de mange opgaver, der skal loftes. Uhensigtsmeassige systemer, varktojer eller
procedurer samt manglende vilje til forandring hemmer lederen i udgvelsen af
lederjobbet. Specielt de yngre ledere oplever, at uhensigtsmeassige administrative
indretninger hemmer dem i lederjobbet.

Undersogelser understotter ogsd det generelle billede af lederjobbet, der gennem-
gdende er karakteriseret ved at byde pd mangeartede opgaver. Lederjobbet anses for
spendende og udfordrende og er karakteriseret ved en stor grad af beslutningsfrihed
og indflydelse samt ansvar, der matcher befgjelserne. Sidstnzvnte dog med en mar-
kant aftagende styrke jo leengere nede i ledelseshierarkiet, lederen befinder sig.
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Svarerne viser ogsd, at mange ledere synes, de bestrider et spendende og udviklende
job. Det afspejler sig i en markant eget opfattelse af, at det er blevet en livsstil at
vere leder. De generelt positive karakteristika er altsd ikke serligt pdvirkede af, at
lederne i betydeligt omfang oplever, at de skal std rddighed degnet rundt og ma
tage arbejde med hjem.

Sammenlignet med Ledelsesbarometeret fra &r 2000 er der i denne undersogelse en
endnu sterkere oplevelse af at have et spendende og udviklende job. Knap hver
tredje leder har i hoj eller meget hgj grad et sddant arbejde mod godt og vel hver
femte i 2000. Tilsvarende oplever endnu flere ledere, at kunne planlegge sin
arbejdsdag i 2002 — 43 procent foler dette i hgj eller meget hej grad mod 30 pro-
cent i 2000. I forlengelse heraf kommer det markant steerkere frem i denne under-
sogelse, at det er en livsstil at vere leder. Hver anden leder tilkendegiver dette i hoj
eller meget hoj grad mod knap hver tredje i 2000.

Dette sker til trods for at oplevelsen af at vere til ridighed degnet rundt ogsd er
blevet mere udtalt i 2002 , hvor knap halvdelen i hgj eller meget hoj grad tilkende-
giver dette mod ca. hver tredje i 2000. Omkring hver fjerde leder svarer, at de i hoj
eller meget hoj grad tager arbejde med hjem — mod 18 procent i 2000.
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TRIVSEL OG RESULTATER

Det Danske Ledelsesbarometer setter ogsd fokus pa en rekke forhold, der betyder
noget for lederens trivsel og resultater.

I denne undersogelse har de deltagende ledere haft mulighed for at markere i hvil-
ket omfang, de oplever forskellige elementer, der vedrerer ledernes trivsel, og de

resultater de opnér.

Figur 7.1: Lederes oplevede trivsel
Lederjobbet er psykisk hdrdt og stressende
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Sterstedelen af respondenterne oplever, at lederjobbet er psykisk belastende. Knap
halvdelen oplever, at lederjobbet i hgj eller meget hej grad er psykisk hirdt. Dette
opleves sterkere jo hgjere oppe i ledelseshierarkiet, man befinder sig. 35 procent af
arbejdsledere udtrykker, at de i hoj eller meget hoj grad foler sig stressede. Blandt
topledere angiver 45 procent, at de har denne folelse.

Jo mindre tilfredse lederne angiver, de er i deres nuvaerende job, jo mere markant
oges oplevelsen af psykisk belastning i jobbet. Knap hver tredje leder, der er meget
tilfreds i sit nuvarende job, oplever i hgj grad denne belastning. Heroverfor udtryk-
ker mere end hver anden leder, der kun er delvist tilfredse i deres nuvarende job, at
de i hgj grad oplever lederjobbet som en psykisk belastning.

Samme tendens optreder, nir adspurgte ledere bliver bedt om at tilkendegive i hvil-
ket omfang, de foler stress. Her svarer omkring hver fjerde delvist tilfredse ledere, at

de foler stress i hoj eller meget hoj grad — mod kun 6 procent blandt de meget til-
fredse ledere.
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Fysisk hardt

Lederjobbet er ofte forbundet med billedet af lange arbejdsdage, fi pauser og sovn-
problemer. Dette synes til dels ogsa at sl igennem i denne undersegelse. Hver tred-
je leder oplever, at det er fysisk hardt at vare leder. Denne tendens traeder lidt tyde-
ligere frem blandt mandlige ledere, hvor hver tredje leder i nogen grad oplever, at

det er fysisk hdrdt — mod kun hver fjerde kvindelige leder.

En yderligere variation af denne oplevelse optreder inden for de forskellige ledelses-
hierarkier. 39 procent af topledere oplever siledes i nogen grad, at det er fysisk
hardt at vere leder mod henholdsvis 29 procent og 27 procent for mellem- og

arbejdslederniveauerne.
(Selv)tilfredshed med resultaterne

Respondenterne udtrykker generelt stor tilfredshed med de resultater, der er opndet
inden for en rekke omrider i de virksomheder, de er ansat i.

Figur 7.2: Lederes tilfredshed med opndede resultater
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Omkring hver femte leder er endog meget tilfreds med de opnéede resultater
indenfor en rekke traditionelle omrider sdsom gkonomi og kundetilfredshed.
Dog oplever de kvindelige ledere kundetilfredsheden markant hegjere. 27 procent
af kvinderne er meget tilfredse mod 18 procent blandt mandlige ledere.

Offentlige lederes tilfredshed med kompetenceudvikling ligger pa et meget lavere
niveau end de private lederes tilfredshed pa samme omride. Séledes udtrykker 43
procent af de offentlige ledere (mod 52 procent ledere fra den private sektor), at
de er tilfredse med de resultater, der er opniet.
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Folelsen at veere tilfreds er sterkest hos topledelsen, hvor omkring hver femte leder
er meget tilfreds med de opndede resultater med en klar faldende tendens blandt
mellem- og arbejdsledere — henholdsvis 13 procent og 4 procent.

Tilfredshed med resultaterne er tilsvarende mest markant hos de mest tilfredse lede-
re. Séledes udtrykker henholdsvis 87 og 90 procent af de meget tilfredse ledere til-
fredshed eller meget tilfredshed med de opnédede resultater inden for henholdsvis
gkonomi og kundetilfredshed — mod henholdsvis 65 procent og 79 procent af de
delvist tilfredse ledere.

Sterst tilfredshed med opndede resultater findes inden for kunde- og kvalitetsomra-
det. Her tilkendegiver omkring fire ud af fem ledere, at de er tilfredse eller meget
tilfredse med resultaterne.

Markant mindre tilfredshed med kompetence- og udviklingsresultaterne

Til gengeld er tilfredsheden p& kompetence- og udviklingsomrdderne markant
mindre, idet kun omkring hver anden leder giver udtryk for, at de er tilfredse eller
meget tilfredse med opndede resultater inden for kompetenceudviklingsomridet.

61 procent udtrykker dette i forhold til resultaterne pd udviklingsomridet. Tilfreds-
heden inden for de fornevnte omrader er dog markant sterre blandt kvindelige
ledere, hvor henholdsvis 62 og 70 procent er tilfredse og/eller meget tilfredse

med de opndede resultater. Blandt de mandlige ledere giver henholdsvis 50 og 57
procent udtryk for, at de er tilfredse eller meget tilfredse med de opndede resultater
pa kunde- og kvalitetsomriderne.

En tilsvarende forskel optrader igen, ndr vi ssmmenligner svarene fra offentligt
ansatte ledere med privatansatte ledere pd fornzvnte to omrader. Siledes oplever
henholdsvis 60 og 69 procent af de offentlige ledere, at de er tilfredse eller meget
tilfredse med opndede resultater inden for kompetence og udvikling, hvorimod
noget feerre nemlig henholdsvis 50 og 57 procent af de private ledere giver udtryk
for tilfredshed eller meget tilfredshed med resultaterne inden for de to omrider.

Tilfredshed aftager nedad i hierarkiet

Oplevelsen af tilfredshed med opndede resultater p& de to omrader, som er nevnt
ovenfor, aftager ned gennem ledelseshierarkiet. Lidt over to ud af tre topledere er til-
fredse eller meget tilfredse med resultaterne inden for kompetence og udvikling,
hvorimod kun henholdsvis 43 og 50 procent af arbejdslederne giver udtryk for dette.

Endelig optreder der en generel tendens til, at tilfredsheden med de opniede
resultater inden for alle de omrider, som undersggelsen opfatter (ekonomi, kunde-
tilfredshed, kvalitet, medarbejdertilfredshed, kompetenceudvikling og udviklings-

tiltag) markant eges i takt med, hvor tilfreds lederen er i sit nuvarende job.
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Figur 7.3: Ledernes tilfredshed i nuvaerende job
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P4 trods af at det bide er psykisk og fysisk belastende at vare leder, giver respon-
denterne udtryk for, at de er tilfredse eller meget tilfredse med deres lederjob, og
der er ikke nzvneverdige forskelle mellem de forskellige typer af lederjob.

Mandlige ledere er tilbgjelige til at veere mere tilfredse end kvindelige ledere.
Séledes udtrykker knap halvdelen af de mandlige ledere tilfredshed mod 37 procent
af kvindelige ledere.

Tilfredsheden synes ogsa at vere generelt aftagende ned igennem ledelseshierarkiet.
30 procent af topledere udtrykker, at de er meget tilfredse mod henholdsvis 21 pro-
cent og 17 procent for mellem- og arbejdslederniveauerne.

Sammenfatning

Undersogelsen viser, at de fleste ledere generelt er tilfredse med deres lederjob til
trods for, at det er en psykisk belastning og til en vis grad ogsa en fysisk belastning,
hvilket specielt er tilfzeldet hos toplederne. Forhold, der blandt andet kan tilskrives
en udbredt folelse af stress, der er en manifestation af fysiske og psykiske belast-

ninger.

De belastninger, der er nevnt ovenfor, kan blandt andet hange sammen med, at en
betydelig andel af de adspurgte ledere (41 procent) mener, at de skal std til ridighed
degnet rundt samt at den gennemsnitlige arbejdstid siden 2000 er eget med
omkring tre timer ugentligt.

Ligeledes er der en tydelig sammenhang mellem, hvor tilfreds lederen tilkendegiver
at vere, og hvor steerk folelsen af stress er, samt hvor psykisk belastende jobbet
opleves. Jo storre tilfredshed, jo mindre udtalt er folelsen af stress og psykisk
belastning.

Der er en betydelig oplevelse af tilfredshed med de opndede resultater — dog lidt
mindre udtalt blandt offentlige ledere end blandt ledere fra den private sektor.
Tilfredsheden med opnéede resultater er ogsd aftagende ned gennem ledelseshierar-
kiet. Jo mindre tilfredse lederne er i deres job, jo mindre tilfredse er de ogsd med de

opndede resultater.
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Et forhold af mere negativ karakter er imidlertid, at der i 2002 er markant flere, der
oplever, at deres berettigelse som leder er truet. Saledes oplevede 17 procent i lidt
eller nogen grad deres berettigelse truet i 2000, hvorimod knap hver tredje i 2002
giver udtryk for denne oplevelse.

Nir vi sammenligner med Ledelsesbarometret fra &r 2000, er det blevet mere udtalt
12002, at lederjobbet er psykisk belastende. Siledes har 43 procent af 2002-lederne
i hgj eller meget hoj grad denne folelse mod 33 procent i 2000.

I forhold til undersegelsen i &r 2000, er der en eget oplevelse af tilfredshed blandt

2002-lederne. Séledes tilkendegiver omkring to ud af tre ledere i 2002, at de er til-
fredse mod omkring hver anden i 2000.

H DET DANSKE LEDELSESBAROMETER




DET DANSKE LEDELSESBAROMETER




KONKLUSION

Hvad kendetegner dansk ledelse ? Det Danske Ledelsesbarometer, der er den mest
omfattende undersogelse af ledelse og ledere i Danmark, har forsegt at indkredse
svaret pa dette sporgsmal ved at sporge lederne selv om deres holdninger, deres
praksis og deres erfaringer inden for ledelsesomradet. Undersogelsen, der bide
undersoger ledere i offentlige og private virksomheder, er lagt tilrette pd en sidan
mdde, at det vil vere muligt at identificere de interne og eksterne faktorer, der
pavirker lederjobbet og den konkrete ledelsespraksis. Mange af undersogelsens
resultater ligger teet op ad den forste barometerundersogelse, der blev gennemfort i
4r 2000, men som det fremgdr af denne rapport, er der ogsé interessante forskelle
de to mélinger imellem.

Medarbejdere og kunder har stor betydning

12002 har det igen vist sig, at medarbejdere og kunder er de interessentgrupper,
der har stor eller meget stor indflydelse pd ledelsesfunktionen. Nasten 50% af
lederne svarer, at den bestyrelse eller politiske ledelse, som de agerer pd vegne af, har
stor eller meget stor indflydelse pa deres lederfunktion. Denne tendens er, som man
kunne forvente, sterkere blandt top- og mellemledere end blandt arbejdsledere. Nir
det geelder ejeres, aktionarers eller investorers indflydelse siger knap halvdelen af
lederne (44%), at denne gruppe har stor eller meget stor indflydelse pd deres virke.
Der er her vasentligt at anfere, at 79% af de offentlige og 18% af de private ledere
ikke fandt denne interessentgruppe relevant for deres virksomheder, hvorfor resulta-
tet primert kun kan siges at vare relevant for gruppen af private ledere.

Personaleledelse vigtigst, isaer blandt kvinder

Som noget nyt i 2002 er lederne ogsa blevet spurgt om, hvilke ledelsesopgaver, de
anser for at have betydning for deres job, samt hvordan deres arbejdstid overordnet
set er fordelt. Det er her bemerkelsesverdigt, at ledelsesopgaver som motivering,
personalepleje og medarbejderudviklingssamtaler af mere end 3/4 af lederne er prio-
riteret som havende stor eller meget stor betydning, mens det kun er 20% af deres
arbejdstid, der bruges pa reguler personaleledelse.

Det Danske Ledelsesbarometer viser endvidere, at det er de kvindelige ledere, der
prioriterer personaleorienterede aktiviteter hojest. Sammenligner man mandlige
og kvindelige ledere, er en opgave som personaleledelse hos kvinderne prioriteret
hojest, mens den ligger pd en 7. plads hos mandene. Ligeledes horer ledelses-
opgaven formidling af kultur, holdninger og vardier til blandt de hgjeste hos
kvinderne, nemlig p4 4. pladsen, mens den hos mandene ligger pd en 16. plads.

Sammenligner man den offentlige og den private sektor, viser der sig ogsa en ster-
kere tendens til at ledere i den offentlige sektor legger storre vagt pa at formidle
kultur, holdninger og vardier. Knapt 70 % af de offentlige ledere anforer dette som
havende stor eller meget stor betydning for dem i deres job, mens det kun er 43%
af de private ledere, der anferer dette. Igen skal det erindres, at der er procentuelt
flere kvinder blandt de offentlige ledere, der er blevet spurgt, hvilket godt kan have

pavirket resultatet.
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Blode regnskaber anvendes neesten ikke

I undersogelsen har vi spurgt om, hvilke ledelsesvaerktojer lederne anvender eller
ikke anvender i deres job. Igen er det interessen for medarbejderne og deres udvik-
ling, der scorer hgjest, idet 76% af lederne svarer, at de benytter medarbejderudvik-
lingssamtaler som ledelsesvaerktgj. Virksomhedsplaner anvendes ogsd af store dele af
lederne (61%), ligesom arbejdspladsvurdering (58%) og strategisk planlegning
(57%) udger nogle af de varkegjer, som en del ledere benytter sig af i deres job.

Omvendt er det bemarkelsesvardigt, at nesten ingen af lederne anforer, at de
benytter sig af de nyere méder at male virksomhederne pd. 98% anforer siledes, at
de ikke anvender etiske regnskaber, 95% at de ikke anvender sociale regnskaber,
93% at de ikke benytter sig af miljoregnskaber, og 92% at de ikke anvender videns-
og kompetenceregnskab.

Bdde hierarki og flade organisationer

Ligesom i 4r 2000 er det igen i denne undersogelse klart, at lederne ikke afviser den
traditionelle hierarkiske organisationsstruktur. Mere end én ud af fem ledere siger,
at antallet af ledelsesniveauer er forgget inden for de sidste 2-3 &r og lige knapt 2
ud af 3 ledere siger, at antallet er forblevet uendret. Kun 17% af lederne har p3
deres virksomheder oplevet, at antallet af ledelsesniveauer er blevet mindre. I for-
hold til undersagelsen i 2000 er der en svag tendens i retning af, at ledelsesmetoder-
ne er blevet hdrdere og ikke bledere. Om denne tendens vil holde i fremtiden, eller
om der er tale om tilfzeldige forskydninger, er det endnu for tidligt at afgere.

I forbindelse med analysen af ledelseshierarkier er det ligeledes verd at bemerke, at
hele 72% af de adspurgte ledere svarer, at de strategiske beslutninger i deres virk-
somheder i hgj grad tages af topledelsen, hvilket er en stigning i forhold til 2000.
Mellem 2/3 og 3/4 af lederne tilkendegiver endvidere, at der ikke er sket vasentlige
@ndringer i den interne fordeling i virksomhederne af de forskellige medarbejder-
grupper, dvs. i antallet af arbejdsledere, mellemledere, topledere, stabsfunktioner,
kvindelige ledere, projektledere, distance/telemedarbejdere, og freelance/kontrakt-
ansatte.

P4 den ene side er der altsd ikke tale om at rive pyramiderne ned’ i danske virk-
somheder. P4 den anden side er det i undersogelsen klart, at danske ledere generelt
er gode til at decentralisere beslutningsprocesserne og ligeledes flittige til at organi-
sere arbejdet, s& opgaverne i stigende grad loses i grupper. Kun 10% svarer, at der
slet ikke sker nogen decentralisering af beslutningerne i deres virksomhed, og kun
13 % svarer, at opgaver slet ikke lgses af grupper. Hvad angir medarbejdernes evner
til at lede sig selv, s svarer 72% af lederne, at medarbejderne i nogen grad leder sig
selv, og 12% svarer at de i hgj grad ger det, hvilket peger i retning af, at ledere i
betydelig grad formér at motivere medarbejderne til at kunne lede sig selv.
Hierarkiet lever siledes samtidig med, at der gennemfores en rekke decentralise-
ringstiltag i virksomhederne.

Vision og strategi har vaesentlig mindre betydning for arbejdslederne
Barometerundersogelsen 2002 har ogsa vist, at der i organisationerne ser ud til at
veere forskel pd orienteringen blandt de forskellige ledelsesniveauer i virksomheder-
ne, hvilket blandt andet kan spores i, at der blandt top- og mellemlederne legges
meget storre vegt pa formuleringen af visioner og strategi end blandt arbejdsleder-
ne, samt at de to ledelsesgrupper i hojere grad end arbejdslederne ser sig selv som
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repraesentanter eller ambassaderer for den virksomhed, de arbejder for. Den samme
tendens gor sig geldende, ndr det drejer sig om formidlingen af kultur, holdninger
og verdier, organisationsudvikling, forandringsledelse og teambuilding. Ogsa her er
det lederne pé de overste niveauer, der er mest aktive, hvilket méske kunne tyde pa
at man i virksomhederne er mindre gode til at inddrage lederne pa de lavere ledel-
sesniveauer, ndr virksomhedens strategi diskuteres.

Det er naturligvis ikke muligt at konkludere, at der i alle virksomheder skulle vere
problemer med dette, men det tyder dog alligevel p4, at nogle organisationer ikke
prioriterer hgjt nok at f kommunikeret visioner og strategier ud til alle ledelses-
niveauer, hvilket vanskeliggor at alle ledere og medarbejdere i praksis kan involveres.

Leering pd jobbet og efteruddannelse som veesentligste inspirationskilder
Lederne er i undersagelsen ogsa blevet spurgt, hvor de henter mest inspiration, nir
de skal udvikle deres lederevner. Igen i &r er det lering i og pa jobbet samt efter- og
videreuddannelse, der scorer hojest. Det er altsd vigtigt, at der i det daglige ledelses-
arbejde er muligheder for at lere, samtidigt med at det for lederne ogsé er muligt at
deltage i eksterne lederuddannelsesaktiviteter.

Ledelse pa tveers af sektorer og ledelsesniveau

Undersogelsen synes at vise interessante forskelle mellem de forskellige respondent-
grupper, hvilket kun delvist er blevet beskrevet ovenfor. Dokumentationsrapporten
er i &r vedlagt pd en cd-rom, sledes at det omfattende tabelmateriale, der ligger

til grund for undersogelsen, er tilgengeligt for de lesere, der mitte onske at ud-
forske resultaterne nzrmere. Ligeledes ligger denne Statusrapport ogsd pa vedlagte
cd-rom.

Det er vigtigt, at Det Danske Ledelsesbarometer tolkes med meget stor forsigtig-
hed, idét videre fortolkninger af bagvedliggende drsagssammenhange vil krave
mere detaljerede og opfelgende kvalitative undersogelser.

Der er givetvis mange forklaringer p forskellene mellem respondentgrupperne. En
kunne vare forskel i ledernes uddannelsesniveau. En anden kunne vare forskel i de
resultatkrav, som lederne stir overfor. En tredje forklaring kunne vere, at ledernes
udgangspunkter er vidt forskellige. Konklusionerne pa tvers af respondentgrupper-
ne skal derfor anskues relativt.

Det Danske Ledelsesbarometer i fremtiden

Dette er den anden statusrapport fra en barometerundersegelse af danske ledere.
Der arbejdes videre med uddybende analyser af nogle af rapportens temaer, ligesom
barometeret lobende vil overvige udviklingen p4 ledelsesomridet. Arbejdet med
Det Danske Ledelsesbarometer fortszttes siledes, og man kan forvente, at den
naste omfattende maling vil blive gennemfort om 2-3 4r. For den interesserede
leeser er det muligt at folge med i udviklingen pa hhv. www. ledelsesbarometerer og

www.org.hha.dklorg/dd]
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OM FORFATTERNE

Steen Hildebrandt, ph.d., er professor ved Institut for organisation og ledelse,
Handelshgjskolen i Arhus. Han har et omfattende forfatterskab inden for ledelses-
og organisationsteoretiske emner. Har skrevet en rekke bager, herunder Lerende
Organisationer, Ledelse & Kvalitet og Borsens Management Leksikon. Hoved-
redakter af hindbegerne Strategi & Ledelse, Human Resource Management og
Okonomistyring. Litteraturanmelder ved dagbladet Borsen. Medlem af flere
bestyrelser. Kan kontaktes via shi@asb.dk

Steen Ancher Jensen er afdelingschef for ledelsesudvikling i Ledernes Hoved-
organisation. Han er uddannet cand.merc. fra Handelshojskolen i Kebenhavn
med speciale i organisationsudvikling og har til dagligt ansvaret for Ledernes
kursusaktiviteter samt en lang rakke af organisationens ledelsesudviklingsprojekter.
Kan kontaktes via saj@lederne.dk

Kim Megller Laursen er chef for arbejdsmarkedspolitisk afdeling i Ledernes
Hovedorganisation. Han er uddannet cand.jur. fra Kebenhavns Universitet.

I Ledernes Hovedorganisation har Kim Meller Laursen ansvaret for det arbejds-
markeds-, arbejdsmiljo-, og uddannelsespolitiske arbejde samt organisationens
undersogelser og statistikker. Han reprasenterer organisationen i en rekke centrale
rdd, nzvn og udvalg. Kan kontaktes via km/@lederne.dk

Henning Madsen er lektor ved Institut for informationsbehandling, Handels-
hejskolen i Arhus. Han er cand.scient.oecon fra Arhus Universitet og har en
erhvervsokonomisk ph.d. grad fra Handelshejskolen i Arhus. Forskningsmassigt
har han de seneste 4r fokuseret pa undersggelser omkring miljoledelse i danske
og europaiske virksomheder. Desuden arbejder han med erhvervsskonomiske
prognoser blandt andet omkring den teknologiske udvikling. Kan kontaktes via

hem@asb. dfe

Bettina Skarup er projektleder pd Det Danske Ledelsesbarometer og ledelses-
konsulent hos Ledernes Hovedorganisation. Hun er cand.mag,. i idéhistorie og
organisationsanalyse fra Arhus Universitet med speciale i ledelsesidéernes historie.
Bettina Skdrup har tdligere bl.a. varet ansat som forsker ved Handelshgjskolen i
Kgbenhavn, og har senest arbejdet for et mindre konsulentfirma i San Francisco,
USA. T Ledernes Hovedorganisation arbejder hun med ledelsesudviklingsprojekter.
Kan kontaktes via bsk@lederne.dk

John Parm Ulhei, ph.d., er professor ved Institut for organisation og ledelse,
Handelshojskolen i Arhus. Han har udgivet over hundrede videnskabelige publika-
tioner inden for organisation og ledelse. Gennem 4rene har han modtaget en rekke
priser og udmarkelser for sin forskning. Han fungerer hyppigt som rddgiver natio-
nalt sdvel som internationalt for en rekke videnskabelige sivel som kommercielle

organisationer og institutioner. Kan kontaktes via jpu@asb.dk
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