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Indledning
Undersggelsen belyser:

» Hvilke kompetencer privatansatte topledere, mellemledere og linjeledere mener, er de
vigtigste i deres nuvaerende lederjob, samt de forskelle og ligheder der er i vurderingen
mellem de tre ledelsesniveauer.

> Privatansatte lederes vurdering af, om den sakaldt skandinaviske ledelsesstil giver mere
tifredse medarbejdere og bedre gkonomiske resultater.

Topledere er i denne undersggelse defineret som administrerende direktagrer og avrige
direktionsmedlemmer.

Mellemledere er i denne undersggelse defineret som ledere med ledelsesansvar for andre ledere
og eventuelt ogsa medarbejdere.

Linjeledere er i denne undersggelse defineret som ledere med ledelsesansvar for medarbejdere,
men ikke for andre ledere.

Respondentgruppens sammenseetning fremgar af afsnittet "Om undersggelsen”.



De vigtigste kompetencer for mellem- og linjeledere i den private sektor

De kompetencer, som flest peger pa som de vigtigste i deres nuveerende lederjob, er evnen til at
skabe resultater og evnen til at skabe trivsel og arbejdsgleede. Knap halvdelen af mellem- og

linjelederne svarer, at det er blandt de vigtigste kompetencer i deres nuveerende lederjob.

Tabel 1. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuveerende lederjob? Mellem-

og linjeledere i den private sektor tilsammen. Mulighed for op til otte svar.

Procent
Min evne til at skabe resultater 49
Min evne til at skabe trivsel og arbejdsgleede 47
Min evne til at inspirere og motivere 43
Min evne til at tage ansvar 43
Min evne til at treeffe beslutninger 42
Min evne til at planleegge og falge op pa opgaver 41
Min faglige indsigt og viden 40
Min evne til at gennemfgre forandringer 39
Min evne til at kommunikere 37
Min evne til at Igse problemer 36
Min evne til at skabe samarbejde og dialog 35
Min ledelseserfaring 31
Min evne til at uddelegere opgaver 31
Min evne til at ssette mal og rammer 27
9Min evne til at teenke og handle strategisk 27
Min evne til at fungere som "bindeled” mellem medarbejderne og den gverste ledelse 23
At jeg er robust 22
Min evne til at formidle virksomhedens holdninger og veerdier 18
Min evne til Isbende kompetenceudvikling af mine medarbejdere 17
Min evne til at lgse konflikter 15
Min evne til at give og modtage feedback 15
At jeg er udadvendt 15
Min evne til at veere ambassadgr for virksomheden 12
Mine kreative og innovative evner 11
Min evne til at formulere vision og retning 11
Ved ikke/ikke relevant 1




Blandt mellemledere og linjeledere er der dog en raekke forskelle i vurderingen af, hvor stor en
andel der svarer, hvilke kompetencer der er blandt de vigtigste i deres nuvaerende lederjob.

Blandt andet svarer markant flere mellemledere end linjeledere, at evnen til at

» skabe resultater
» gennemfare forandringer
> seette mal og rammer

er blandt de vigtigste kompetencer.

Tabel 2. Hvilke af falgende kompetencer er de vigtigste i dit nuvaerende lederjob?
Mellemledere i den private sektor. Mulighed for op til otte svar.

Procent
Min evne til at skabe resultater 54
Min evne til at skabe trivsel og arbejdsgleede 47
Min evne til at gennemfgre forandringer 45
Min evne til at inspirere og motivere 45
Min evne til at treeffe beslutninger 42
Min evne til at tage ansvar 41
Min ledelseserfaring 40
Min evne til at planlsegge og fglge op pa opgaver 38
Min evne til at kommunikere 37
Min evne til at seette mal og rammer 34
Min evne til at skabe samarbejde og dialog 34
Min evne til at lgse problemer 33
Min evne til at uddelegere opgaver 32
Min faglige indsigt og viden 31
Min evne til at teenke og handle strategisk 30
Min evne til at fungere som "bindeled” mellem medarbejderne og den gverste ledelse 23
At jeg er robust 21
Min evne til Isbende kompetenceudvikling af mine medarbejdere 18
Min evne til at formidle virksomhedens holdninger og veerdier 18
Min evne til at Igse konflikter 16
Min evne til at formulere vision og retning 15
Min evne til at give og modtage feedback 15
Min evne til at veere ambassadgr for virksomheden 13
Mine kreative og innovative evner 11
At jeg er udadvendt 11
Ved ikke/ikke relevant 1




Modsat svarer markant flere linjeledere end mellemledere, at deres faglige indsigt og viden er

blandt de vigtigste kompetencer.

Tabel 3. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuveerende lederjob?

Linjeledere i den private sektor. Mulighed for op til otte svar.

Procent
Min evne til at skabe trivsel og arbejdsgleede 46
Min faglige indsigt og viden 46
Min evne til at tage ansvar 45
Min evne til at skabe resultater 45
Min evne til at planlsegge og fglge op pa opgaver 43
Min evne til at inspirere og motivere 42
Min evne til at treeffe beslutninger 41
Min evne til at Igse problemer 38
Min evne til at kommunikere 37
Min evne til at skabe samarbejde og dialog 36
Min evne til at gennemfgre forandringer 35
Min evne til at uddelegere opgaver 30
Min ledelseserfaring 25
Min evne til at teenke og handle strategisk 24
Min evne til at ssette mal og rammer 23
Min evne til at fungere som "bindeled” mellem medarbejderne og den gverste ledelse 23
At jeg er robust 23
Min evne til at formidle virksomhedens holdninger og veerdier 18
At jeg er udadvendt 17
Min evne til Isbende kompetenceudvikling af mine medarbejdere 16
Min evne til at give og modtage feedback 16
Min evne til at lgse konflikter 15
Min evne til at veere ambassadgr for virksomheden 12
Mine kreative og innovative evner 12
Min evne til at formulere vision og retning 8
Ved ikke/ikke relevant 1




Topledernes vigtigste kompetencer

Over halvdelen af toplederne peger pa, at evnen til at teenke og handle strategisk samt evnen til at

skabe resultater er blandt de vigtigste i deres nuveerende lederjob.

Tabel 4. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuveerende lederjob? Topledere

i den private sektor. Mulighed for op til otte svar. (N=186).

Procent
Min evne til at teenke og handle strategisk 54
Min evne til at skabe resultater 53
Min evne til at gennemfgre forandringer 47
Min evne til at inspirere og motivere 45
Min evne til at treeffe beslutninger 44
Min evne til at ssette mal og rammer 44
Min evne til at kommunikere 42
Min evne til at tage ansvar 33
Min evne til at skabe trivsel og arbejdsgleede 32
Min evne til at formulere vision og retning 31
Min faglige indsigt og viden 30
Min evne til at uddelegere opgaver 30
Min evne til at formidle virksomhedens holdninger og veerdier 29
Min ledelseserfaring 26
Mine analytiske evner 23
Min evne til at planleegge og falge op pa opgaver 23
Min evne til at skabe samarbejde og dialog 22
Min evne til at veere ambassadgr for virksomheden 21
Min evne til at Igse problemer 21
At jeg er robust 20
Mine kreative og innovative evner 17
At jeg er udadvendt 14
Min evne til at involvere hele virksomheden i beslutningsprocessen 14
Min evne til at give og modtage feedback 12
Min evne til at lgse konflikter 8
Ved ikke/ikke relevant 3




Ligheder og forskelle mellem de tre ledelsesniveauer

Der er en reekke forskelle mellem, hvad henholdsvis topledere, mellemledere og linjeledere
vurderer, er de vigtigste kompetencer i deres nuvaerende lederjob. Ledelsesniveauet har meget
naturligt betydning for, hvad flest vurderer, er de vigtigste kompetencer i deres nuveerende
lederjob.

Pa alle ledelsesniveauer er der dog stort set sammenfald i vurderingen af vigtigheden af falgende
ledelseskompetencer:

Evnen til at inspirere og motivere
Evnen til at treeffe beslutninger

Evnen til at uddelegere

At de er robuste

Evnen til at give og modtage feedback
At de er udadvendte
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Figur 1. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuveerende lederjob?
Sammenfald mellem topledere, mellemleder og linjeledere i den private sektor®. Procent.
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' To spergsmal er kun stillet til topledere og ikke til mellemledere og linjeledere. Det er spgrgsméalene: ”Mine
analytiske evner” og "Min evne til at involvere hele virksomheden i beslutningsprocessen”. To spgrgsmal er kun stillet
til mellem- og linjeledere. Det er spgrgsmalene: “Min evne til at fungere som bindeled mellem medarbejderne og den
gverste ledelse” og "Min evne til Isbende kompetenceudvikling af mine medarbejdere”.



| topledernes og mellemledernes vurdering af, hvad der er blandt de vigtigste kompetencer i deres
nuveerende lederjob, er der stort set sammenfald i vurderingen, nar det gzelder fglgende
kompetencer:

» Evnen til at skabe resultater
» Evnen til at gennemfgre forandringer
» Deres faglige indsigt og viden

Her adskiller linjelederen sig i starre eller mindre omfang.

Figur 2. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuveerende lederjob?
Topledere, mellemledere og linjeledere i den private sektor. Procent.
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I mellemledernes og linjeledernes vurdering af, hvad der er blandt de vigtigste kompetencer i deres
nuveerende lederjob, er der stort set sammenfald i vurderingen, nar det gzelder fglgende
kompetencer:

Evnen til at veere ambassadgr for virksomheden

Evnen til at kommunikere

Evnen til at skabe trivsel og arbejdsgleede

Evnen til at skabe samarbejde og dialog

Deres kreative og innovative evner

Evnen til at lgse konflikter

Evnen til at tage ansvar

Evnen til at formidle virksomhedens holdninger og veerdier
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Her adskiller toplederne sig i starre eller mindre omfang.

Figur 3. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuvaerende lederjob?
Topledere, mellemleder og linjeledere i den private sektor. Procent.
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Pa felgende omrader adskiller alle tre ledelsesniveauer sig i sterre eller mindre omfang fra
hinanden med enten stigende eller faldende andel af, hvor mange der vurderer, at kompetencen er
blandt de vigtigste afhaengig af ledelsesniveau. Det betyder, at andelen af mellemledere, der
vurderer kompetencen som blandt de vigtigste, ligger mellem, hvor mange topledere og linjeledere
der vurderer, at kompetencen er blandt de vigtigste.

Det geelder evnen til at

planlaegge og falge op pa opgaver
seette mal og rammer

teenke og handle strategisk

lgse problemer

formulere vision og retning

VV VYV

Figur 4. Hvilke af fglgende kompetencer er de vigtigste i dit nuvaerende lederjob?
Topledere, mellemledere og linjeledere i den private sektor. Procent.
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Virksomhedens stgrrelse har betydning for kompetencerne

Ser man pa mellemledernes og linjeledernes svar fordelt pa virksomhedsstgrrelse, er der en raekke
markante forskelle i vurderingen af, hvad der er de vigtigste kompetencer i deres nuveerende
lederjob.

Nar det geelder mellemlederne, peger veesentligt flere mellemledere fra store virksomheder pa, at
falgende kompetencer er blandt de vigtigste:

Det er evnen til at

inspirere og motivere
gennemfgre forandringer
seette mal og rammer
kommunikere

Y V VYV

Omvendt peger veesentligt flere mellemledere fra sma virksomheder pa, at falgende kompetencer
er blandt de vigtigste:

Det er evnen til at

planleegge og falge op pa opgaver

fungere som bindeled mellem medarbejderne og gverste ledelse
veere ambassadgr for virksomheden samt

deres faglige indsigt og viden

YV V VYV

Figur 5. Virksomhedsstarrelse. Forskelle i mellemlederes vurdering af de vigtigste
kompetencer i deres nuveerende lederjob. Procent.

60
51 51 49
50 44
40
30
17
20
10
. E
0 .
Inspirere og ~ Gennemfgre  Planlaegge og Faglig indsigt og Seette malog Kommunikere Bindeled  Ambassadgr for
motivere forandringer fglge op pa viden rammer mellem virksomheden
opgaver medarbejderne

og @verste
ledelse

B Mellemledere ansat pa virksomheder med 1-49 ansatte

B Mellemledere ansat pa virksomheder med 250 eller flere ansatte

11



Nar det geelder linjelederne, peger veesentligt flere linjeledere fra store virksomheder pa, at
falgende kompetencer er blandt de vigtigste:

Det er evnen til at

» skabe resultater
» inspirere og motivere
> saette mal og rammer

Omvendt peger veesentligt flere linjeledere fra sma virksomheder p4, at felgende kompetencer er
blandt de vigtigste:

Det er evnen til at

> planleegge og fglge op pa opgaver

fungere som bindeled mellem medarbejderne og gverste ledelse
veere ambassadgr for virksomheden samt

deres faglige indsigt og viden

Y V V

Figur 6. Virksomhedsstgrrelse. Forskelle i linjelederes vurdering af de vigtigste
kompetencer i deres nuveerende lederjob. Procent.
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H Linjeledere ansat pa virksomheder med 1-49 ansatte

M Linjeledere ansat pa virksomheder med 250 eller flere ansatte

Der er for fa respondenter blandt toplederne til at kunne foretage en sammenligning pa
virksomhedsstarrelse, dog er tendensen, ogsa nar det geelder topledere, at virksomhedsstarrelsen
helt naturligt har betydning for, hvor mange topledere, der vurderer kompetencerne i tabel 2 som
de vigtigste i deres nuveerende lederjob.

Det geelder for eksempel evnen til at formulere vision og retning, hvor der ikke overraskende er
betydeligt flere topledere ansat i virksomheder med 250 eller flere ansatte end i virksomheder med
1-49 ansatte, der vurderer, at denne kompetence er blandt de vigtigste i deres nuveerende
lederjob.
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Forskelle mellem kvindelige og mandlige linjeledere i den private sektor

Der er en reekke signifikante forskelle pa de kvindelige og mandlige linjelederes vurdering af, hvad

der er blandt de vigtigste kompetencer i deres nuveerende job, og det er forskelle, som ikke
haenger sammen med, om flere kvinder end maend er ansat i sma eller store virksomheder. En

signifikant stgrre andel af kvinderne svarer, at falgende kompetencer er blandt de vigtigste i deres

nuvaerende lederjob. Det drejer sig om evnen til

at gennemfgre forandringer

at skabe trivsel og arbejdsgleede

at skabe samarbejde og dialog

lgbende kompetenceudvikling af deres medarbejdere
at planleegge og falge op pa opgaver

at kommunikere

at formidle virksomhedens holdninger og veerdier

YVVVVVYVYYVYYVY

Omvendt svarer en signifikant stgrre andel af maendene, at falgende kompetencer er blandt de

vigtigste i deres nuveerende lederjob. Det drejer sig om evnen til at

lgse problemer
skabe resultater
treeffe beslutninger
uddelegere opgaver

YV VYV

Figur 7. Linjeledere i den private sektor. Forskelle pa kvinder og maend?. Procent.
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% Der er for f& kvindelige respondenter blandt mellemlederne og blandt toplederne til, at der kan laves en
sammenligning mellem kvinder og maend pa disse to ledelsesniveauer.
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Skandinavisk ledelsesstil

Det har gennem arene veeret drgftet, om der er en seerlig skandinavisk/nordisk ledelsesstil med
blandt andet kort afstand mellem ledelse og medarbejdere, decentraliseret beslutningskompetence
samt frihed og selvsteendighed til medarbejderne i opgavelgsningen.

Ifalge respondenterne i undersggelsen svarer 65 procent, at ledelsesstilen pa deres virksomhed i
hgj eller i meget hgj grad er kendetegnet ved, at der er kort afstand mellem ledelse og
medarbejdere. Omkring seks ud af ti svarer, at medarbejderne har stor selvsteendighed i
opgavelgsningen, samt at de har passende indflydelse pa, hvordan de lgser deres
arbejdsopgaver.

49 procent svarer, at ledelse i deres virksomhed i hgj eller i meget hgj grad udgves gennem
argumentation frem for formel magt.

Tabel 5. Man taler ofte om en seerlig skandinavisk/nordisk ledelsesstil med blandt andet
kort afstand mellem ledelse og medarbejdere, decentraliseret beslutningskompetence samt
frihed og selvsteendighed til medarbejderne i opgavelgsningen. | hvilken grad kendetegner
folgende ledelsesstilen i din virksomhed?

Procent Slet ikke/ I | haj/ Ved ikke/ | Total

I mindre | nogen | meget Ikke

grad grad hgj grad relevant

Beslutningskompetencen er
decentraliseret 27 43 24 6 100
Beslutninger treeffes pa grundlag af
sikker viden 13 43 40 4 100
Beslutningsprocesserne foregar
kollektivt 44 43 11 3 100

Medarbejderne har passende indflydelse
pa, hvordan de lgser deres

arbejdsopgaver 9 32 58 2 100
Medarbejderne har stor selvsteendighed i

opgavelgsningen 9 28 61 2 100
Der er kort afstand mellem ledelse og

medarbejdere 12 22 65 2 100
Medarbejderne leder sig selv

("selvledelse”) 24 44 29 2 100
Der er medbestemmende eller

selvstyrende grupper/teams 28 36 30 6 100
Ledelse udgves gennem argumentation

frem for formel magt 16 32 49 3 100
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Knap syv ud af ti vurderer, at den skandinaviske ledelsesstil giver bedre gkonomiske resultater, og
mere end otte ud af ti vurderer, at den skaber stgrre medarbejdertilfredshed.

Figur 8. Vurderer du, at man som leder skaber bedre gkonomiske resultater med den
skandinaviske/nordiske ledelsesstil, som blandt andet omfatter kort afstand mellem ledelse
og medarbejdere, decentraliseret beslutningskompetence samt frihed og selvstaendighed til
medarbejderne i opgavelgsningen, end hvis man benytter en mere topstyret og autoritaer
ledelsesstil? Procent.
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skandinaviske/nordiske om man bruger en mere autoriteer ledelsesstil
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gkonomiske resultater ledelsesstil eller den resultater

skandinaviske/nordiske

ledelsesstil, nar det
geelder de gkonomiske
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Figur 9. Vurderer du, at man som leder skaber stgrre medarbejdertilfredshed med den
skandinaviske/nordiske ledelsesstil, som blandt andet indebaerer kort afstand mellem
ledelse og medarbejdere, decentraliseret beslutningskompetence samt frihed og
selvstaendighed til medarbejderne i opgavelgsningen, end hvis man benytter en mere
topstyret og autoriteer ledelsesstil? Procent.
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Den skandinaviske/nordiske Der er ingen forskel pa, om En mere topstyret og Ved ikke
ledelsesstil skaber stgrre man bruger en mere autoritaer ledelsesstil skaber
medarbejdertilfredshed topstyret og autoriteer stgrre

ledelsesstil eller den medarbejdertilfredshed
skandinaviske/nordiske
ledelsesstil, nar det geelder
medarbejdertilfredsheden
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Om undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgrt af Lederne i samarbejde med analyseinstituttet YouGov. Der er i alt
gennemfart 1.467 CAWI-interview med privatansatte medlemmer af Lederne i perioden 11.

november til 23. november 2015.

Kgn Antal | Procent
Kvinder 277 19
Meend 1.190 81
Total 1.467 100
Alder Antal | Procent
Under 40 186 13
40-44 259 18
45-49 303 21
50-54 355 24
55-59 232 16
60 og derover 132 9
Total 1.467 100
Ledelsesniveau Antal | Procent
Administrerende direktar/@vrig direktion 186 13
Leder med ledelsesansvar for ledere og eventuelt ogsa andre medarbejdere 396 27
Leder med ledelsesansvar for medarbejdere, men ikke for andre ledere 596 41
Leder uden personaleansvar/Seerligt betroet medarbejder 289 20
Total 1.467 100
Virksomhedsstgrrelse Antal | Procent
1-49 437 30
50-249 420 29
250 eller flere ansatte 610 42
Total 1.467 100

| tabeller med procentangivelser kan det ske, at summen angives til 100 procent, mens en simpel
sammenteelling af tallene giver ét procentpoint hgjere eller lavere. Det er ikke en fejl, men skyldes

almindelige afrundingsprincipper.

Yderligere oplysninger om undersggelsen kan fas ved henvendelse til analysechef Kim Mgller

Laursen, kml@lederne.dk, telefon 32 83 32 83.
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