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Formalet med undersggelsen
er at analysere hvilke
ledelsesstile og ledelses-
veerktgjer, der giver god
virksomhedsperformance

Undersggelsen baserer sig pa
en stikpreve af ledere, der
omfatter i alt 3737 medlemmer
af Lederne.

Ledere pa alle niveauer er
repreesenteret......

Ledere i alle aldre er
velrepraesenteret i under-
sggelsen

Resume og konklusioner

Alle kan blive enige om, at god ledelse er vigtig for savel
private som offentlige arbejdssteder. Hensigten med denne
rapport er saledes at analysere, hvilke ledelsesformer, der
pavirker virksomheders performance. Ledelse, der forbedrer
virksomhedernes performance, kan med rette kaldes god ledelse
forudsat at performancemalet er afgrenset relevant, dekkende
og korrekt. For begge begrebers vedkommende - god ledelse og
performance - eksisterer der imidlertid ikke en endegyldig
konsensus om, hvad de ideelt set dekker over, og hvordan man
kan  operationalisere  dem. |  denne  undersggelse
operationaliseres  begreberne god ledelse og relevant
performance ud fra kvantitative indikatorer, der beregnes ud fra
et starre indsamlet datamateriale. Herved adskiller analysen sig
fra de fleste studier, der typisk tager udgangspunkt i1 et
begreenset antal virksomhedscases, der efterfalgende bruges i
dybere kvalitative analyser af ledelse.

Undersggelsen baserer sig pa en webbaseret
spargeskemaundersggelse, der blev gennemfart i perioden fra
den 19. til den 30. maj 2014. | alt medvirker 3737 medlemmer
af Lederne, hvilket ma anses for at vaere en ganske stor
stikprave. Den ikke-private sektor, der omfatter ledere i det
offentlige,  selvejende institutioner = samt  non-profit
organisationer, indgar med 538 personer, den resterende del er
privatansatte ledere eller selvstendige. Undersggelsen kan
desuden ses som en naturlig forleengelse af undersggelsen 'God
ledelse og performance — hvad betaler sig?’, der blev udfert i
2006 af Eriksson, Strgjer-Madsen & Smith i samarbejde med
LHO. Denne undersggelse, der blev udfert pa samme made,
baserede sig pa svar fra 1650 ledere

Blandt de medvirkende udger ’ledere, der kun har
ledelsesansvar overfor medarbejdere, med sine knap 40 procent
den starste gruppe. Serligt betroede medarbejdere og ledere
uden ledelsesansvar udger knap 30 procent af stikprgven. Men
ledere, der ogsa har ledelsesansvar overfor andre ledere, er i
betydelig grad repraesenteret med sine godt 20 procent
Administrerende direktarer star for 3 procent af de medvirkende
ledere.

Stikprgven er ganske daekkende for forskellige aldersgrupper af
ledere. 18 procent af de medvirkende er under 40 ar gamle, 38
procent er mellem 40 og 49 ar gamle, 36 procent er mellem 50



Der foretages analyser af
ledelsesforholdene private
virksomheder og ikke-private
arbejdspladser

3105 privatansatte ledere
medvirker i undersggelsen

Ledelsesstilen belyses ved 10
forskellige spargsmal.
Forskellige ledelsesstile
praktiseres i flere tilfelde
samtidigt i virksomhederne

Ledelsesformen har gndret sig
betydeligt for ca.1/3 af lederne
gennem de seneste 5 ar.

Ledelsesstilene méles ved
hjeelp af sammensatte
indikatorer.....

Et samlet mal for
dialogbaseret ledelse.....

0g 59 ar, og aldersgruppen +60 udger 7 procent.

Undersggelsen er opdelt i analyser for den private sektor og i

analyser for arbejdspladser i stat, regioner, kommuner,
selvejende institutioner og non-profit  organisationer.
Fremgangsmaden, analysemetoderne  og modellerne er

grundleeggende de samme for de to delpopulationer, men
opdelingen er foretaget for at have de sterst mulige
frihedsgrader mht. maling af effekten af forskellige
ledelsesforhold, der potentielt kan veere forskellig for de to
grupper af virksomheder.

Private virksomheder

Ledelsesformen er belyst bl.a. gennem en raeekke spargsmal om,
hvad der karakteriser ledelsen i den pageeldende virksomhed.
Svarmuligheden varierer fra ’i meget hej grad’, i *hej grad’ over
midterste kategori ’i nogen grad’ til ’i mindre grad, og ’slet
ikke’.

| spergeskemaet opremses 10 forskellige ledelsesstile. I mellem
30 og 40 procent af tilfeeldene svares der i midterkategorien og
yderpunkterne er ikke s ofte repraesenteret. Centraliserede
ledelsesstile, der udgves gennem regler, ordrer og overvagning,
opleves i hgj eller i meget hgj grad af mellem 1/4 og 1/3 af
lederne. Men flade ledelsesstrukturer, ledelse 1 teams,
uddelegering, ledelse gennem dialog ses oftere. | flere tilfeelde
praktiseres forskellige ledelsesstile i den samme virksomhed.

Ledelsesforholdene er ikke stationzre. Der er en tendens til, at
ledelsen er blevet mere centraliseret og i hgjere grad praktiseres
gennem regler, direktiver og ordrer. Men samme tendens ses for
ledelse gennem dialog og samarbejde. Men pa samme tid er
arbejdspresset vokset betydeligt. Over 60 procent af lederne
angiver at arbejdspresset i (meget) hgj grad er blevet starre, og
der er betydeligt starre fokus pa gkonomi og resultater.

| undersggelsen opereres der med sammensatte ledelsesstile.
Dialogbaseret ledelse er ledelse, der udgves 1. gennem dialog
og samarbejde; ledelse der 2. udgves med holdninger og veerdier
samt 3. gennem motivation og gensidig respekt. |
spgrgeskemaundersggelsens har lederne pa en 5-punktsskala,
der spaender over svarene i meget hoj grad’ ’til slet ikke’,
besvaret spgrgsmalet, Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i



Ledelse kan ogsa praktiseres
gennem regler, ordrer,
direktiver.....

Ledelsen kan karakteriseres
ved forskellige ledelsesstile
samtidigt

Der leegges veegt pa intern
kommunikation og
vidensdeling

Der anvendes et bredt spekter
af forskellige kommunika-
tionsformer

Lederudvikling, evaluering og
efteruddannelse af ledere er
mindre udbredt

Incitamentsbaserede
lansystemer bruges mest til

virksomheden?  Virksomheden  kendetegnes ved den
dialogbaserede ledelsesform, hvis den samlede score pa de tre
spergsmal er over middel. I alt er der nasten 1400 af de 3105
medvirkende ledere, som er ansatte i virksomheder, der falder
ind under denne ledelsesstil.

En anderledes ledelsesstil er den 1. centraliserede form, en stil
der udfgres 2. gennem regler og direktiver; 3. gennem
overvagning og opfelgning og 4. gennem ordrer. Denne
ledelsesform betegnes i det fglgende som regelbaseret ledelse.
Virksomheden kendetegnes ved den regelbaserede ledelsesstil,
nar den samlede score pa de fire delspargsmal er over middel.
Denne ledelsesstil omfatter godt 700 ledere.

Nogle ledere er ansat pa virksomheder, der karakteriseres ved
begge ledelsesstile eller ingen af de to stile, hhv. godt 600 og
godt 400 ledere.

Udover selve ledelsesstilen er gode kommunikationsforhold og
vidensdeling af central betydning for at virksomheden fungerer
tilfredsstillende. P4 det punkt viser undersggelsen, at over
halvdelen af lederne er i virksomheder, hvor der i hgj eller i
meget hgj grad legges vaegt pa, at informere medarbejderne om
vaesentlige forhold, at medarbejderne er bekendt med strategi og
mal for virksomheden. Vidensdeling mellem ledere og
medarbejdere  forekommer ogsa i betydelig grad, og
kommunikationen er sjeldent formel.

Nar det drejer sig om selve kommunikationsformen viser det
sig, at elektroniske medier er blevet ganske udbredte.
Kommunikation om mal, strategi og lignende foregar i vid
udstrekning pr. E-mail (62 procent) eller intranet; men det er
ogsa stadig udbredt at kommunikere face to face. 60 procent
lederne angiver den mulighed.

Undersggelsen viser bemarkelsesveerdigt nok, at der i private
virksomheder kun i begrenset eller lav grad fokuseres pa
lederudvikling og efteruddannelse. | under 25 procent af svarene
angives, at man i hgj eller meget grad legger vagt pa
lederuddannelse, -udvikling eller systematisk evaluering af
lederne. Omvendt bruges disse redskaber kun i mindre eller
ringe grad i over 50 procent - ifglge de medvirkende ledere i
undersggelsen.

Incitamentsbaserede aflgnningsformer er blevet stadigt mere
udbredt, og undersggelsen viser da ogsa at mange af lederne er



topledelsen; men det afhaenger
ogsa af formen

Betydningen af ledelse
modelleres i en
helhedsorienteret model

Der anvendes seks forskellige
performanceindikatorer

Virksomhedens performance
pavirkes ikke eller ligefrem
negativt, hvis der alene
anvendes regelbaserede
ledelsesstil

Dialogbaseret ledelse har
positive effekter pa alle seks
performanceindikatorer

Komplementeer ledelse i form
af en samtidig regel- og

ansatte i virksomheder, der anvender dette ledelsesredskab.
Individbaserede bonuslgnsystemer er ganske udbredt og fordeler
jeevnt pa alle leder og medarbejdergrupper. Blot 28 procent af
lederne svarer, at denne form ikke anvendes i deres egen
virksomhed. Aktieoptioner og overskudsafhangig len anvendes
typisk til topledelsen, hvorimod teambaserede lgnsystemer, der
er begraenset udbredt, bruges mere pa *gulvet’.

Betydningen af god ledelse i private virksomheder

| rapportens afsnit 7 opstilles der en model, som muligger en
samlet analyse af betydningen af ledelsesstile og
ledelsesveerktgjer for en reekke performance indikatorer.

I lighed med den undersggelse af god ledelse, der blev udfart i
2006, bruges som performancemal: 1. Virksomhedens
indtjening, 2. Veakst i omsatning, 3. Virksomhedens effektivitet
i forhold til andre virksomheder inden for branchen, 4.
Medarbejdernes tilfredshed i forhold til andre virksomheder
inden for branchen, 5. Medarbejdergennemstrgmning, 6.
Sygefraveeret i virksomheden. De gkonomiske indikatorer viser
situationen her og nu, hvorimod de 3 ’blede’ mal giver en ide
om, hvor godt organisationen p.t. fungerer, hvilket foruden det
rent personale-politiske aspekt ogsa giver et fingerpeg om
fremtidig gkonomisk performance.

Ledelsesstile, der kan karakteriseres som rene regelbaserede,
viser sig ikke at have signifikant (statistisk) betydning for de
gkonomiske indikatorer; oven i kgbet pavirkes effektiviteten
negativt. Dertil kommer, at der er en signifikant ’forkert’ effekt
pa de blgde performance indikatorer af denne ledelsesform, dvs.
medarbejdergennemstramningen og sygefraver @ges, 0g
tilfredsheden er mindre.

Den dialogbaserede ledelsesstil virker pa performance. Alle
performance indikatorer pavirkes pa en statistisk signifikant
made. Sandsynligheden for et stort overskud og hgj
omsatningsveekst gges. Det samme geelder hgj effektivitet og
tilfredshed. Desuden er sandsynligheden for lavt sygefraver og
lav.  medarbejdergennemstrgmning hgjere, nar  den
dialogbaserede ledelsesstil praktiseres. Effekterne er dog
moderate og lavest for de gkonomiske indikatorer, overskud og
veekst i omsetningen.

En komplementzr ledelsesstil, hvilket vil sige at bade regel- og
dialogbaseret ledelse karakteriserer virksomheden pa en gang,



dialogbaseret ledelsesstil gger
performance

Betydningen af forskellige
ledelsesveerktajer analyseres

En hgj grad af anvendelse af
resultatlgn pavirker
bundlinjen positivt

Fokus pa god ledelse,

lederudvikling/efteruddannelse

og evaluering pavirker
performance positivt

Virkningen af god
kommunikation og
vidensdeling er ikke helt
entydig

Fokus pa arbejdsmiljg og
balance mellem familie- og
arbejdsliv har staerke effekter
pa alle performancemal

De forskellige ledelsesstile og
ledelsesveerktgjer har ikke
samme stagrrelsesmaessige
effekt pa performance-

har ogsa positive effekter pa de fleste af performancemalene,
hvilket understreger, at i visse virksomheder kan kombinationen
praktiseres med succes. Regelstyring kan f.eks. have positive
effekter pa savel overskud som effektivitet, bare denne
ledelsesstil forekommer, nar gode dialogstile er fremherskende i
virksomhederne.

Udover betydningen af ledelsesstile analyseres ogsa
betydningen af ledelsesvarktgjer. | analysen inddrages der fire
faktorer: 1. Anvendelsesgraden af resultatlgnsformer; 2. Fokus
pa god ledelse; lederudvikling og lederevaluering; 3. Fokus pa
intern kommunikation; 4. Fokus pa medarbejdertrivsel og
balance mellem familie- og arbejdsliv.

Ikke uventet har anvendelse af resultatlen positive og statistisk
signifikante effekter pa virksomhedens bundlinje og dens
omsetningsvaekst. Medarbejdergennemstrgmningen pavirkes
dog i den retning, at sandsynligheden for at medarbejderne selv
forlader virksomheden gges.

Fokus pa god ledelse, lederudvikling/efteruddannelse og
evaluering har betydelige signifikante virkninger pa alle
performancemal. De gkonomiske mal, dvs. overskud,
omsatningsvaekst og effektivitet pavirkes positivt af en hgj
anvendelsesgrad af veerktgjet, og det viser sig ogsd at
medarbejdertilfredsheden er hgjere, medens sygefraveer og
medarbejdergennemstrgmningen er lavere. Alt i alt ser dette
veerktgj ud til at have en betydelig virkningsgrad.

Derimod ser en hgj grad af fokus pa interne
kommunikationsforhold ikke ud til at péavirke overskud og
veekst i sarlig grad. Effektivitet og tilfredshed pavirkes i en
positiv retning, medens sygefraveeret er lavere. Til gengald
findes der lidt uforklarligt en signifikant positiv effekt pa
medarbejdergennemstrgmningen.

Fokus pa arbejdsmilje og balance mellem familie- og arbejdsliv
har sterke effekter pa alle performancemal, hvilket ikke er sa
overraskende. Fleksible arbejdspladser, godt arbejdsmilje
tiltreekker og fastholder attraktiv arbejdskraft. Effekterne pa
performancemalene er ret markante.

Alt i alt viser den gkonometriske analyse, at en del
ledelsesvariable er signifikante rent statistisk med det ventede
fortegn. Og flere effekter er ganske markante. Dialogbaseret
ledelse har klare effekter pa medarbejdertilfredshed og



variablene

Ikke-private *virksomheder’ er
en heterogen gruppe

Stikprgven er mindre end for
en private sektor; men daekker
hele spektret

Teambaseret ledelse, dialog og
uddelegering ses mere pa ikke-
private arbejdspladser end pa
private

effektiviteten, og denne ledelsesform pavirker ogsa bundlinjen
og vaksten i omsztningen, dog i en mindre grad end tilfeeldet er
for ledelsesveerktgjerne. Effekten fordobles dog, hvis den
dialogbaserede ledelsesform kan praktiseres i kombination med
regelbaserede ledelsesstile. Is&r tre ledelsesveerktajer ser ud til
at have betydende og klare effekter. Anvendelsen af resultatign
har betydende positive effekter pd bundlinjen. Vagt pa, god
ledelse, lederudviklingsaktiviteter og lederevalueringer pavirker
primert bundlinjen og effektiviteten markant. Det tredje
veerktgj, der rykker performance indikatorerne, er fokus pa
balance mellem familie- og arbejdsliv. Her er det frem for alt de
blgde indikatorer dvs. iser medarbejdertilfredsheden, der er en
stor effekt pa; men der er ogsa betydelige pavirkninger pa
medarbejdergennemstrgmning, sygefraveer. Tilsvarende er der
store marginale effekter pa bundlinjen og veeksten i firmaets
omsatning. Hvad geelder de to sidste effekter, bgr det imidlertid
bemaerkes, at en del af den sterke korrelation principielt kan
bero pa, at profitable og steerkt voksende virksomheder har flere
ressourcer, som de kan bruge pa at skabe en mere familievenlig
arbejdsplads.

Den ikke-private sektor

Ikke-private virksomheder omfatter i undersggelsen stat,
regioner samt kommunerne. Dertil kommer selvejende
institutioner og  non-profit  organisationer.  Ikke-private
virksomheder er saledes en mere heterogen gruppe end de
private virksomheder. Og gruppen omfatter mange forskellige
lederjobs.

| denne del af undersggelsen medvirker der 538 ledere - feerrest
fra regioner (56) og flest fra kommunerne (193). Samtlige
’virksomheds’typer er sdledes reprasenteret. Det samme galder
typer af ledere. Der medvirker naturligt flest ledere, der
udelukkende har medarbejderansvar (46 procent) og ferrest i
kategorien, ’evrig direktion’, hvilket maske skyldes, at denne
betegnelse ikke anvendes sa ofte pa offentlige arbejdspladser.

Ledelsesformen i den ikke-private sektor er i hgj grad
karakteriseret ved teambaseret ledelse, uddelegering, ledelse
gennem dialog, gennem holdninger og verdier og gennem
respekt og motivation. F.eks er det 50 procent af de
medvirkende ikke-private ledere, der svarer at dialog og
samarbejde er en ledelsesform, der praktiseres i hgj eller meget



Ledelsesformen har sndret sig
betydeligt for en del ledere
gennem de sidste fem ar

Kommunikation og
vidensdeling i fokus

Lederudvikling og personale-
politik er mere p& dagsorden
end i private virksomhed, men
pa et begraenset niveau

Resultatlgn er ikke seerligt
udbredt i den ikke-private
sektor

Sammenhangen mellem
ledelsesformer og performance
analyseres i en samlet model

hgj grad. Ledelsesstilen er i mindre grad baseret pa overvagning
og i langt mindre grad gennem ordrer end for private
virksomheder.

Ledelsesforholdene i den ikke-private sektor er ikke stationere.
Nesten 2/3 af lederne har veret ude for betydelige s&ndringer i
ledelsesformen pa deres arbejdsplads. Isar nar det drejer sig om
teambaseret ledelse, uddelegering og selvstyrende grupper, som
er blevet mere udbredt. Desuden udgves ledelse i hgj grad mere
gennem dialog og samarbejde, holdninger og verdier ogsa,
ligesom ledelse med mere fokus pa medarbejdertrivsel og intern
kommunikation i hgj grad er blevet mere udbredt. Dog er
arbejdspresset 0gsa vokset.

Kommunikation og intern vidensdeling tillegges stor veegt. Der
legges i hgj eller meget hgj grad vegt pa at informere
medarbejderne om vasentlige forhold, mal og strategier for 2/3
af ledernes vedkommende. Fokus pa vidensdeling er neesten lige
sa udbredt. Ligesom for den private sektor anvendes der i hgj
grad elektroniske medier som kommunikationsform; men den
mere uformelle face to face kommunikation anvendes fortsat i
virksomhederne, hvor halvdelen af lederne er ansat.

Der fokuseres mere pa lederudvikling, uddannelse og evaluering
af ledere i den ikke-private sektor end i den private sektor. Der
er ca. 30 procent af lederne, der angiver, at der i hgj eller meget
grad bliver lagt veek pa dette ledelsesredskab. Men andelen af
personer, der svarer, at der kun i mindre grad eller slet ikke
leegges vaegt pa lederudvikling, uddannelse, evaluering mv. er
ogsa betydelig.

Individbaserede lgn og bonussystemer viser sig ikke at vere
serligt udbredt. Individbaseret bonus anvendes i under
halvdelen af tilfeldene og mest til ledelsen. Bonuslgn til
personer udenfor ledelsen navnes kun af 5 procent af lederne.

Betydningen af god ledelse i den ikke-private sektor

Betydningen af god ledelse analyseres pa samme made, som for
den private sektor. Men de rene gkonomiske performancemal
kan i sagens natur ikke anvendes, hvorfor succeskriterierne for
ikke-private virksomheder er 1. Den relative effektivitet, 2.
Medarbejdernes tilfredshed i forhold til andre virksomheder
inden for branchen, 3. Medarbejdergennemstrgmning, 4.
Sygefraveeret. Som forklarende faktorer ses pa ledelsesstile,



Den ikke-private sektor er
meget heterogen og vanskelig
at pavise sammenhange for

Hverken regelbaserede eller
dialogbaserede har systematisk
effekt pa performancemalene.

Hagit fokus pa lederudvikling
og lederevaluering samt fokus
pa intern kommunikation og
vidensdeling gger effektiviteten

Frihed i jobtilretteleeggelsen,
og balance mellemfamilie og
arbejdsliv virker pa
medarbejdernes tilfredshed
sygefraveer

dialog- og regelbaseret ledelse, og pa ledelsesveerktagjerne:
anvendelse af resultatlgn, fokus pa intern kommunikation og
vidensdeling, balance mellem familie og arbejdsliv og
arbejdsmiljg  samt fokus pa lederudvikling, -uddannelse,
evaluering mv.

Det er generelt noget vanskeligere at pavise robuste
sammenhange mellem indikatorerne for ledelsesformer og
performance i den ikke-private sektor sammenlignet med den
private. Selv om der sa vidt muligt er taget hgjde for, at den
ikke-private sektor er meget heterogen - rummer meget
forskellige arbejdssteder spandende fra f.eks. ministerier til
bgrnehaver, alderdomshjem og lederstillinger 1 private
organisationer — opnas der kun spredte signifikante
sammenhzange, hvilket potentielt ogsa kan skyldes det lavere
antal observationer.

Regelbaseret ledelse ser ikke ud til at pavirke
performancemalene, med den undtagelse, at mindre regelstyring
ledsages af lavere sandsynlighed for at medarbejderne siger op.
Den dialogbaserede ledelse pavirker medarbejder-tilfredsheden i
positiv retning; men der kan ikke spores robuste sammenhznge
pa andre performancemal som f.eks. pa effektiviteten

Det samme billede tegner sig for ledelsesveerktgjernes effekt.
Hgj fokus pa lederudvikling, -uddannelse og evaluering pavirker
effektiviteten positivt og ganske markant; medens der ikke er
nogen sammenheng med de gvrige performancemal.
Effektiviteten pavirkes ogsa markant positivt af hgjt fokus pa
intern kommunikation og vidensdeling og det samme gealder
medarbejdertilfredshed, hvor der findes en anseelig positiv
pavirkning.

Endelig viser analyserne, at en hgj grad af fokus pa arbejdsmiljg
samt balance mellem familie- og arbejdsliv ogsa har positiv og
betydelig virkning pa medarbejdernes tilfredshed og samtidigt
mindskes medarbejdergennemstrgmningen. Og det
gennemsnitlige sygefraver er mindre, hvis der er frihed for
medarbejderne til at tilretteleegge arbejdet.



Hvilke aendringer er der sket i ledelsesformen og effekterne heraf pa
virksomhedernes performance siden undersggelsen i1 2006

Ledelsesstilen har endret sig i
en mere markant retning

Mindre vaegt pa intern
kommunikation og
vidensdeling, samt
lederudvikling

Balance mellem familie og
arbejdsliv

Resultatlgn anvendes i hgjere
grad

Ledelsesformen i private virksomheder - fra 2006 til 2014.

Virksomhederne er blevet lidt mindre hierarkiske siden 2006.
Dog er det stort set samme andel, der angiver at de har en
centraliseret organisationsstruktur. Men omvendt er andelen,
som har en flad struktur, vokset markant. Det samme gelder
andelen af virksomheder, der styres i teams og selvstyrende

grupper.

Andelen af virksomheder, hvis ledelse i hgj eller meget hgj grad
udeves gennem regler og direktiver er vokset, men andelen som
I hgj eller meget hgj grad udgver sin ledelse via dialog og
samarbejde er ogsa steget. Tilsvarende har andelene som slet
ikke eller i mindre grad udgver ledelse med disse to ledelsesstile
faldet. Ledelsesformen i virksomhederne enten er blevet mere
udpreeget regelbaseret eller mere udpreget dialogbaseret. |
overensstemmelse med denne tendens til en mere markant
ledelsesstil ses ogsa, at andelene af virksomheder, som i hgj
eller meget grad udgver sin ledelse gennem ordrer alternativt
motivation og respekt (eller holdninger og vaerdier), er vokset.

40 procent af respondenterne i 2006 undersggelsen svarede, at
den interne kommunikation var blevet styrket inden for de sidste
tre ar. Andelen af firmaer, som leegger vagt pa at have en intern
kommunikationspolitik, er stort uaendret (og er i hvert fald ikke
hgjere end tidligere). Samtidig er andelen af virksomheder der
leegger veegt pa at informere de ansatte om centrale forhold i
firmaet samt om &ndringer i disse, faldet markant.
Ambitionerne  om at informere  medarbejderne  om
virksomhedens strategi og mal er ogsa blevet lavere. En
tilsvarende tendens ses ift. lederudvikling og tilbagevendende
udviklingssamtaler

Til gengald er der kommet markant mere fokus pa at skabe
balance mellem familie og arbejdsliv.

Sluttelig er anvendelsen af specifikke resultatlgnsformer relativt
uendret, men den samlede andel af virksomheder, der bruger
disse aflgnningsformer, er steget ganske betydeligt.



Ikke markante eendringer i
ledelsesstilens betydning for
virksomhedernes performance

Ledelsesveaerktgjerne har enten
uendret eller har faet stigende
betydning for performance fra
2006 til 2014

Ledelsesstilen er blevet mere
fokuseret

Mere fokus pa lederudvikling

Kommunikation og
vidensdeling

Private virksomheder - hvad virkede i 2006 og hvad virker i
2014

Ledelsesstilens betydning for performance har ikke &ndret sig
markant i forhold til 2006. Den dialogbaserede ledelsesstil
virker i samme positive retning for performancemalene. Dog ses
den forandring, at regelbaseret ledelse praktiseret i sin rene form
har negative effekter pa de blade performancemal i 2014.

Nar det drejer sig om ledelsesverktgjerne viser undersggelsen,
at effekten af disse pa performancevariablene enten er ugndrede
eller ogsad er der blevet flere, der virker. En hgj grad af
resultatlen gger sandsynligheden for stort overskud i 2014; men
ikke ifglge 2006-undersggelsen. Og f.eks. skaber gget
lederudvikling og —evaluering hgjere medarbejdertilfredshed i
2014, hvor der ikke var nogen serlig effekt i 2006. Det samme
geelder vidensdeling og kommunikation, der i den aktuelle
undersggelse gger sandsynligheden for effektivitet og
tilfredshed

Stat, region, kommuner, selvejende institutioner og non-profit
organisationer — hvad har sndret sig siden 2006?

ZAndringerne i den ikke-private sektor er noget anderledes end i
den private sektor. Andelen af organisationer, som har en
(meget) hgj grad af centraliseret ledelsesform, er steget
betydeligt, og andelen af organisationer, hvor ledelsen i (meget)
hgj grad udgves via regler og direktiver, er ogsa signifikant
hgjere end i 2006. Det samme gelder andelen af virksomheder,
som udgver ledelse gennem ordrer, overvagning og opfalgning;
men dog fra forholdsvis lave niveauer. De store &ndringer som
kendetegner sektoren i perioden, is&@r i kommuner og regioner,
har séledes betydet en mere centraliseret ledelsesstil. Men der
ses ogsa en lignende udvikling for ledelse via dialog og i teams,
og ledelsesstrukturen er blevet mere flad.

Ligesom tilfeeldet er for den private sektor er der mindre fokus
pa deltagelse i lederudvikling og efteruddannelse. Men til
gengeeld er interne tiltag som systematisk evaluering af ledere
og lederudviklingssamtaler noget mere i fokus 1 2014 end
tilfeeldet var i 2006.

| den ikke-private sektor er der ligesom i en private sektor ogsa
sket en reduktion i andelen, som i (meget) hgj grad leegger vaegt
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Anvendelse af resultatlgn

Undersggelsen baserer sig pa
en relativt mindre stikprove
end for private virksomheder

Begraensede forandringer

Virkningen af dialogbaseret
ledelse har ikke s&ndret sig

Fokus pa intern
kommunikation og
vidensdeling

Virkningen af balance i
familieliv ueendret

Lederudvikling,
lederevaluering....

pa at informere de ansatte om vigtige forhold og @ndringer i
disse samt pa at sikre at medarbejderne kender til
organisationens mal og strategi. Et andet falles traek er den
voksende betydning af vidensdeling mellem lederne.

Ikke overraskende viser sammenligningen, at der er en stgrre
grad af anvendelse af resultatlen. Dette geelder iseer til den
gverste ledelse og neglemedarbejdere, hvorimod anvendelse af
resultatlon er blevet mindre udbredt for almindelige
medarbejdere.

Den ikke-private sektor - hvad virkede i 2006 og hvad virker i
2014

| 2006-undersggelsen pavistes der kun i begrenset omfang
systematiske sammenhange mellem ledelsesvariablene og de
samme performance indikatorer, som er anvendt i narverende
undersggelse. Forklaringen skulle iser sgges i, at analysen
baserede sig pa en relativ beskeden stikprgve, og selv om
antallet af observationer i narveerende undersggelse er noget
hgjere, bgr man fortsat veere opmeerksom pa at manglende
statistiske robuste sammenhange i princippet ogsa kan skyldes
antallet af observationer og heterogeniteten i datamaterialet.

Overordnet betragtet er der ikke sket serligt store forandringer i,
hvilke ledelsesstile og —verktgjer, der virker pa de forskellige
performancemal og i hvilken grad.

Den dialogbaserede  ledelsesstil ~ pavirker i  begge
undersggelserne medarbejdertilfredsheden positivt; men har
derudover ingen signifikante effekter pd de @vrige
performancemal, effektivitet, sygefraveer 0g
medarbejdergennemstrgmningen.

Hgjt fokus pd kommunikation og vidensdeling har samme
markante virkninger med ’’rigtigt’’ fortegn pa effektivitet,
sygefraveer og medarbejdergennemstremning. Dette gelder
bade i 2006-undersggelsen og i nervaerende undersggelse.

Det samme gelder nar det drejer sig om balance i familie- og
arbejdsliv. | begge undersggelser pavises en betydende positiv
virkning pa medarbejdernes tilfredshed og i begge undersggelser
pavirkes medarbejder gennemstrgmningen i negativ retning.

Til gengeeld er der en smule forandring for betydningen af
lederudvikling, evaluering af ledere mv. | nearveaerende
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undersggelse findes en klar positiv effekt pa effektiviteten;
medens det i 2006-undersggelsen alene var medarbejder-
gennemstrgmningen, der blev pavirket

Samlet om performanceanalyserne i 2006 undersggelsen ift. naervaerende analyse

Sma forandringer i den ikke-
private sektor og nogle
markante i private
virksomheder.

Der er et betydeligt sammenfald af ledelsesveerktgjer, der
pavirker virksomhedens performance i 2006 og 2014. Men pa
enkelte punkter er der markante afvigelser. | narveerende
undersggelse ses en markant positiv virkning af resultatlen pa
virksomhedens overskud, hvilket ikke helt var tilfeeldet i 2006.
@get grad af lederudvikling og —evaluering gger i nerveerende
undersggelse tilfredsheden og mindsker medarbejder-
gennemstrgmningen, og det samme er tilfeeldet for gget fokus pa
kommunikation og vidensdeling. Dette kunne ikke pavises i
2006-undersggelsen. Alt i alt ser god ledelse ud til at have mere
tydelige virkninger for private virksomheder anno 2014 end i
2006.

| den ikke-private sektor er forskellene relativt sma. Det er
naesten de samme vearktejer og ledelsesstile, der i naerverende
undersggelse pavirker de samme performancemal som sidst, dvs
i 2006.
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Indledning

De seneste to artiers forskning har vist, at der er store og vedvearende produktivitetsforskelle
mellem virksomheder, selv inden for snavert definerede brancher, og at en meget stor del af disse
ikke kan forklares med (observerbare) forskelle i den arbejdskraft, maskinpark, udstyr eller andre
inputs de bruger. S& hvad kan disse vedvarende forskelle bero pa? En faktor, der tit peges, pa er
forskelle i hvordan organisationer er ledet, eller kort sagt, ledelseskvalitet. | en meget citeret
oversigt af den gkonomiske litteratur om arsagerne til produktivitetsforskelle mellem virksomhed,
kommer forfatteren, Chad Syverson (2011) med feglgende tarre bemarkning om diskussionen om
ledelseskvalitet: ’no potential driving factor of productivity has seen a higher ratio of speculation
to empirical study”.

Det er ogsa rigtigt, at der er forbavsende lidt systematisk evidens for, hvad effekten af god ledelse
betyder for virksomheders performance, hvorvidt forskelle i ledelse kan bidrage til forstaelse af de
betydende og vedveerende forskelle, og sidst men ikke mindst, hvad som kendetegner god ledelse.
Selv om dette udger kernen i det, der bliver undervist pa handelshgjskoler verden rundt, er en
meget stor del af evidensen baseret pa undersggelser som benytter sig af én eller meget fa
observationer, det vil sige case studier. Der er ikke mange frihedsgrader i en statistisk analyse af
én observation, og endvidere er valget af den enkelte observation typisk heller ikke tilfeeldig,
hvilket vanskeliggar muligheden for at udstikke generelle anbefalinger. Hvis man i stedet ser pa et
antal succesfulde firmaer for at finde ud af, hvad de har felles, er der stadigvaek et betragteligt
problem, nemlig at der ikke er en eller flere sdkaldte “counterfactuals” at sammenligne disse
succeshistorier med.

For syv ar siden lavede vi i samarbejde med Lederne en spgrgeskemaundersggelse (Eriksson,
Madsen og Smith 2007; se ogsa Eriksson og Smith 2007) om hvordan danske virksomheder ledes
og koblingen til deres performance, Undersggelsen tog udgangspunkt i et relativt stort og detaljeret
datamateriale indsamlet fra ca. 1650 ledere i et stort antal store og mellemstore virksomheder. Pa
det tidspunkt var det den forste undersggelse af denne type i Danmark (og det er den stadigvaek),
og der var heller ikke mange internationale forbilleder. | denne rapport gentages undersggelsen fra
2006 med et antal mindre a&ndringer, men desuden tilfgjes nogle nye spgrgsmal.

Siden 2006 er der imidlertid mange forhold, som har e&ndret sig. Den danske gkonomi er som
gkonomierne i alle andre lande blevet ramt af den finansielle krise og den efter fglgende dybe
gkonomiske recession. Der er ogsa sket mange andringer i den offentlige sektor, som ogsa dakkes
af undersggelsen. Pa den akademiske front er der kommet flere studier, som er baserede pa
datamateriale som indeholder detaljeret information om ledelsen af virksomheden og om
virksomhedens performance.

| udarbejdningen af det spgrgeskema, der blev brugt i den aktuelle undersggelse, som blev
gennemfart i maj maned 2014, har vi ogsa i vis udstreekning ladet os inspirere af disse nyere
studier, ikke mindst fordi, dette muliggar en senere sammenligning af ledelsesformer, kulturer og
-stile samt anvendelsen af ledelsesvarktgjer i Danmark med praksis i andre lande. Naturligvis er
en anden interessant sammenligning med situation i 2006; hvorvidt og hvordan der er sket
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@ndringer i, hvordan danske virksomheder og organisationer er ledet. En mulighed er, at de sveere
tider medvirker til at firmaerne prover at opgradere sine ledelsespraktikker.

Lige som i den tidligere undersggelse er et af formalene at erholde en detaljeret beskrivelse af
ledelsespraksis men isar er det formalet at analysere, hvordan forskellige metoder og former for
ledelse pavirker virksomhedens performance. Performance males pa flere succes-kriterier, savel
traditionelle, “harde” mal (typisk bundlinjen) som mere blade” mal sdsom medarbejdertilfredshed
0g -gennemstrgmning. Hensigten er, at give et bud pa, hvad som virker positivt/negativt pa de
enkelte performanceindikatorer. Ud over at der kan vare sket andringer i virksomhedernes
ledelsespraksis, kan det ikke udelukkes, at de ledelsestiltag som virker i dag er delvis andre end de,
som havde starst effekt i perioden op til den gkonomiske krise.

Efter naeste afsnit som giver en mere detaljeret beskrivelse af selve undersggelsen og
respondenterne, fglger fem afsnit (2-6), som prasenterer det overordnede billede for den private
sektors ledelsesforhold, ledelsesstil, performancemal, og sammenhangen mellem ledelsesstil og
—veerktgjer samt performance. Afsnit 7 redeger for resultaterne fra et studium, som kombinerer
disse aspekter i en statistisk helhedsorienteret analyse, igen for den private sektor men nu pa basis
af data fra de enkelte virksomheder og ledere. Afsnit 8 og 9 indeholder tilsvarende beskrivelser og
analyser for virksomheder og organisationer i den ikke-private sektor. Sammenligningen med
2006-undersggelsen af god ledelse sammenholdes med nzarveerende undersggelse i afsnit 10. Dels
sammenlignes ledelsespraksis i 2014 med de former, vi observerede i 2006, dels sammenlignes
resultaterne fra analyserne af, hvad der pavirkede performanceindikatorerne i 2006 med de nye
resultater for 2014. Fokus er med andre ord savel pa eventuelle a&ndringer i ledelsespraksis som
pa, hvordan en given form eller et givet ledelsesvaerktaj pavirker performance.
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1. Om undersggelsen

Projektet baserer sig pa en webbaseret spgrgeskemaundersggelse, der i perioden den 19. til 30. maj
méned 2014 blev gennemfart af Ledernes Hovedorganisation i samarbejde med forskere fra Arhus
Universitet. Analyseinstituttet YouGov stod for den praktiske gennemfarsel af undersggelsen. Der
medvirkede i alt 3737 medlemmer af Lederne. Selve spgrgeskemaet ses i bilag 1.

Undersggelsespopulationen udgeres af det sakaldte Lederpanel hos Lederne, og det omfatter
ledere, der er ansat i private virksomheder, ledere i offentlige institutioner, ledere der er
selvsteendige samt ledere ansat i selvejende institutioner eller i non-profit organisationer.

Ca. 83 procent af de ledere, der har deltaget i undersggelsen var pa undersggelsestidspunktet ansat
i private virksomheder, heraf var 1 procent selvsteendige. Offentligt ansatte, hvorved forstas ledere,
der enten er ansat i stat, region eller (iseer) kommuner udgjorde knap 10%. Den resterende del af
de medvirkende ledere var ansat i selvejende institutioner, non-profit organisationer — navnt i
faldende betydning, jf. figur 1.

Figur 1. Medvirkende ledere fordelt efter virksomhedstype.
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Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen spargsmal E. Figuren bygger pa 3737 svar.

Figur 2 viser lederne opdelt efter stillingstype. Undersggelsens mest almindelige ledertype er
ledere med ledelsesansvar udelukkende for medarbejdere, ca. 39 procent. Dette er selvfglgelig
ikke overraskende eftersom ledelsespyramiden bliver bredere i takt med at man narmer sig det
egentlige medarbejderlag. Serligt betroede medarbejdere uden ledelsesansvar udgar ca. 28 procent
af samplet, medens administrerende direktgrer udger 3 procent.
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Figur 2. Medvirkende ledere opdelt efter stillingstype, procent.
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen. Figuren bygger pa 3737 svar.

34 procent af de medvirkende er kvinder, hvilket nogenlunde svarer til den andel af kvinder i
ledelse (bredt defineret) som oplyses i Danmarks Statistiks registre. 18 procent af de deltagende
ledere er under 40 ar, ca. 38 procent tilhgrer aldersintervallet 40-49 ar og ca. 36 procent er mellem
450 og 59 ar gamle. Den resterende gruppe af +60 arige udger ca.7 procent. Alle aldersgrupper er
saledes repreaesenteret i undersggelsen.

Ses der pa ledernes uddannelse viser det sig, at 67 procent af deltagerne i undersggelsen har en
eller anden form for videregaende uddannelse. 43 procent af de deltagende i undersggelsen er
saledes i besiddelse af enten en mellemlang eller lang videregaende uddannelse - for kvindernes
vedkommende drejer det sig om 50 procent, medens kun 28 procent af mandene er i besiddelse af
en formel uddannelse pa dette niveau. Kvinderne har saledes hgjere formel
uddannelseskompetence end mandene, hvilket atter svarer til der mgnster, man ser i Danmarks
Statistiks registre.

De medvirkende lederes gennemsnitlige erhvervserfaring var pa undersggelsestidspunktet ca. 25 ar
og 10 ar i den virksomhed, hvor den pagaldende er ansat samt 8 ar i det aktuelle job i
virksomheden.

30 procent af de ledere, der deltog i undersggelsen, arbejdede i landsdelen Kgbenhavn og omegn,
16 procent er ansat pa Sydjyske arbejdspladser, tet fulgt af @stjylland, som stod for 15 procent af
svarene. Resten af respondenterne fordeler sig med 6-8 procent i omraderne Fyn, Nordjylland,
Nord-@stsjeelland samt Vestsjelland, Lolland og Falster samt Bornholm. Den geografiske
fordeling 1 undersggelsen stemmer ikke fuldstendig overens med fordelingen i Danmarks
Statistiks erhvervsstatistik. Kgbenhavn og omegn er saledes svagt overreprasenteret svarende til 3
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procentploint. Det samme gelder Sydjylland (3 procentpoint); men ellers er afvigelserne af mindre
omfang.

Ses der pa sammenhangen mellem de deltagende ledere og virksomhedsstarrelsen, er godt 60
procent ansat i virksomheder med mere end 100 ansatte, hvilket svarer relativt preecist til de
tilsvarende beskeeftigelsesfordelinger i Danmarks Statistiks firmafordeling.

Tabel 1. Lederne i undersggelsen fordelt efter virksomhedens stgrrelse i Danmark.

Procent
Under 25 ansatte 15,7
25-49 ansatte 10,8
50-99 ansatte 11,5
100-249 ansatte 16,6
250-500 ansatte 10,9
Over 500 ansatte 34,6
| alt 100%
Antal svar 3737

Kilde: Spargeskemaundersggelsen, spm C.

Til gengeeld er ledere i de mindste virksomheder i undersggelsen (<25 ansatte) underrepraesenteret,
idet den samlede beskeftigelse i denne starrelseskategori er ca. 25 procent ifglge Danmarks
Statistik.”

Alt i alt ma undersggelsen i forhold til ovenstaende dog anses for at veere ganske reprasentativ.

! Se AE (2014): ” Det danske arbejdsmarked udvikler sig skaevt”.
2 Det er usikkert, hvad denne afvigelse betyder for analyserne nedenfor.
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2. Ledelsesforholdene i private virksomheder

| de fglgende afsnit behandles ledelsesforholdene i private virksomheder og ferst gives en kort
oversigt over karakteristika hos de privatansatte ledere, der deltog. Denne del af undersggelsen
omfatter 3105 privatansatte ledere. Disse fordeler sig med 45 procent i fremstillingsvirksomhed og
41 procer31t arbejdede indenfor de liberale erhverv og 2 procent var ansat indenfor skov- og
landbrug.

26 procent af lederne var ansat i virksomheder med hgjst 50 ansatte, 29 procent arbejde i
virksomheder med mellem 50 og 250 ansatte. En tredjedel af respondenterne arbejdede i
virksomheder med over 500 ansatte. Endelig geelder det, at 30 procent af de deltagende ledere var
ansat i familieejede selskaber og tilsvarende var 30 procent pa tidspunktet for undersggelsen ansat
i et datterselskab af en udenlandsk ejet virksomhed.

Gennemsnitslederen, der pa undersggelsestidspunktet var 47 ar gammel, har en samlet
erhvervserfaring pa 25 ar, 10 ar pa virksomheden og 7 ar i det aktuelle job. Ses der pa ledernes
uddannelse havde 62 procent af lederne en videregdende uddannelse, heraf havde knap 11 procent
en lang videregaende uddannelse.

Figur 3. Medvirkende ledere opdelt efter stillingstype, private virksomheder, procent.
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Anm. Sgjle nummer 4 rummer ledere med ledelsesansvar overfor savel ledere som alm. Medarbejdere. Sgjle 5 deekker over ledere
med ledelsesansvar overfor medarbejdere. Sgjle 6 indeholder serligt betroede medarbejdere og ledere uden personaleansvar.
Kilde: Spargeskemaundersggelsen spm E.

%12 procent af de medvirkende har angivet en specifik branche.
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Endelig geelder, at ca. 6 procent af de deltagende ledere pa undersggelsestidspunktet var en del af
direktionen, jf. figur 3 Udenfor direktionen har 22 procent af lederne ledelsesansvar overfor savel
andre ledere som medarbejdere, medens 38 procent alene har ledelsesansvar overfor andre
medarbejdere, der ikke er en del af ledelsen. Igen gelder, at i takt med at man bevager sig nedad i
ledelsespyramiden, vokser den relative andel af ledere — af naturlige grunde.

2.1 Ledelsesformen

Tabel 2 viser de medvirkende lederes svar pa en raekke spergsmal, der beskriver forskellige
ledelsesstile. For de fleste sporgsmal (pd nar et enkelt) gelder det sdledes, at svarkategorien ’i
nogen grad’ som regel omfatter godt 1/3 af svarene +/- et par procent. Men i yderpunkterne er der
naturligvis nogen variation i svarfordelingen.

Det viser sig saledes, at 34 procent af lederne beskriver ledelsesformen som i hgj eller meget hgj
grad centraliseret pa deres arbejdsplads, medens 26 procent svarer, at ledelsen i mindre eller ringe
grad er centraliseret. Der er altsa en tendens i retning af, at ledelsen virker centraliseret for de

ledere, der deltager i undersggelsen.

Tabel 2. Hvordan vil du beskrive ledelsesformen pa virksomheden som helhed?

A | meget I hgj I nogen | mindre Slet

Fordeling i procent hgj grad grad grad grad ikke I alt
Den er centraliseret 11,61 22,41 38,73 21,20 6,05 100%
Den udgves gennem regler og direktiver 9,55 20,74 34,07 28,00 7,64 100%
Den udgves gennem overvagning og 7,65 16,96 33,22 3200 10,17  100%
opfalgning

Den udgves gennem ordrer 7,80 17,10 34,81 31,90 8,38 100%
Der er en flad ledelsesstruktur 12,36 23,42 31,60 22,46 10,16 100%
Den er organiseret i teams og selvstyrende 8,48 24,85 34,84 21,00 1083 100%
grupper

Beslutninger uddelegeres sa vidt muligt 7,30 27,31 37,50 22,38 5,50 100%
Den udgves gennem dialog og samarbejde 10,16 30,03 34,17 20,19 5,44 100%
Den udgves gennem holdninger og veerdier 13,57 30,61 33,39 16,77 5,65 100%
E;zgeukotlﬂves gennem motivation og gensidig 10,67 28.15 32,68 20.89 761 100%

Ledelsen har mod til at skeere igennem, hvis det
er ngdvendigt at treeffe ubehagelige 22,95 33,74 25,74 13,96 3,60 100%
beslutninger

Kilde: Spergeskemaundersogelsen spm.6. Svarfordelingen er renset for kategorien >’ved ikke’’. Denne svarmulighed udger i
gennemsnit 1,5 procent af de afgivne svar.

Godt 30 procent af lederne svarer, at ledelsen i hgj eller meget hgj grad udaves gennem regler og
direktiver. Men omvendt er der ca. 36 procent, der mener, at denne ledelsesform kun anvendes i
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mindre eller ringe grad. En tilsvarende tendens ses for opfattelsen af ledelse gennem ordrer. Her
svarer 40 procent, at dette kun finder sted i mindre eller ringe grad, og kun 25 procent svarer, at

dette sker i *hgj eller meget hej grad’.

Ses der pa spgrgsmalene, der vedrgrer de andre ledelsesstile, er det igjnefaldende, at 40 procent af
svarene peger pa, at ledelsen udgves gennem dialog og samarbejde. Ca. samme andel kan lzses for
en ledelsesstil, der udgves gennem motivation og gensidig respekt, og holdninger og verdier

spiller i hgj eller i meget hgj grad en rolle i virksomhederne for ca. 44 procent af respondenterne

Tabel 3. Hvordan vil du beskrive de betydelige e&ndringer i ledelsesformen, der er sket indenfor

de seneste 5 ar.

Ja Ja
Antal Procent
Ledelsesformen er blevet mere centraliseret 542 31,6
Der er kommet en fladere ledelsesstruktur 316 18,4
Medarbejderne er blevet mere organiseret i teams og selvstyrende 342 199
grupper
Beslutninger uddelegeres i starre udstraekning end tidligere 366 21,3
Ledelsen udgves mere gennem overvagning og opfalgning 481 28
Ledelsen udgves mere gennem regler, direktiver og ordrer 502 29,2
Ledelsen udgves mere gennem dialog og samarbejde 487 28,3
Ledelsen udeves mere gennem holdninger, verdier, motivation og
gensidig respekt 530 308
--------------- Virksomhedskulturen --------------
Der er blevet mere udbredt frygt for at bega fejl 397 23,1
Der er kommet flere konflikter mellem medarbejderne 249 14,5
Der er kommet flere konflikter mellem medarbejdere og ledere 342 19,9
Der er kommet stgrre modvilje mod forandringer blandt medarbejderne 313 18,2
Der er kommet starre fokus pa medarbejdertrivsel 534 31,1
Arbejdspresset er blevet stgrre 1028 59,8
Samarbejdet i ledergruppen er blevet bedre 473 27,5
Der er kommet mere konkurrence mellem medarbejderne 277 16,1
Kommunikationen internt i virksomheden er blevet styrket 557 32,4
Der er kommet starre fokus pa gkonomi/resultater 1236 71,9

Kilde: Spergeskemaundersegelsen spm.6, renset for ’ved ikke’” svar. Disse udggr i gennemsnit. 1,5 procent.

Tabel 3 viser, i hvilken retning ledelsesformen og den generelle virksomhedskultur har endret sig.
Tabellen rummer kun svar fra ledere, der angiver, at der har fundet @ndringer sted. Der er
efterfglgende svaret pa spgrgsmalene enkeltvis, hvilket indeberer, at et ja i et spgrgsmal ikke
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udelukker, at man kan svare ja pa det naeste spgrgsmal. Tabellens *ja’-procenter summerer saledes
ikke til 100 procent.

Tabellen viser fgrst og fremmest, at ledelsesformen og virksomhedskulturen gndrer sig. Ca. 30
procent af deltagerne angiver, at ledelsesformen er blevet mere centraliseret, og en tilsvarende
andel angiver, at ledelsen i hgjere grad udgves gennem ordrer, regler og direktiver. Men omvendt
svarer ca. 30 procent, at ledelsen udgves mere gennem dialog og samarbejde og gennem
holdninger, veerdier og respekt. Ses der pa virksomhedskulturen er det mest bemarkelsesveerdige,
at naesten 60 procent af de adspurgte ledere svarer, at arbejdspresset er blevet stgrre. Og 72 procent
angiver, at der er blevet starre fokus pa gkonomi og resultater, hvilket formentlig delvist er en
felge af den aktuelle konjunktursituation.

2.2 Virksomhedens interne kommunikation

| det felgende fokuseres der pa virksomhedernes kommunikationsforhold. Gode kommunikations-
forhold og informationsflow er naturligvis vigtig i forhold til hvor godt virksomheden Klarer sig,
dels malt pa gkonomiske parametre; men ogsa i forhold til eksempelvis medarbejdertilfredshed,
medarbejdergennemstremning osv. Grundleeggende er valg af kommunikationsstrategi et ledelses-
veerktgj; men kommunikationsforholdene i en virksomhed er selvfglgelig ikke altid udtryk for en
eksplicit valgt strategi.

Tabel 4. Hvordan vil du beskrive kommunikationen internt i virksomheden?

I meget I hgj I nogen | mindre

hgj grad grad grad grad Slet ikke Ialt

Fordeling i procent

Der legges veegt pa at informere
medarbejderne om vasentlige forhold i 16,1 35,1 29,4 14,7 4,9 100%
virksomheden og &ndringer i disse

Der laegges vaegt pa, at medarbejdere kender

. . o 21,5 33,8 25,5 13,1 6,2 100%
virksomhedens strategi og mal
Kommunikationen mellem ledere og 45 112 26.0 439 145 100%
medarbejdere er hovedsageligt formel ' ' ' ' ' 0
Der laegges veegt pa at sikre vidensdeling 0
mellem lederne 9,7 27,3 34,6 21,5 6,9 100%
Der laegges veegt pa at sikre V|densd.eI|ng 11,0 32,0 336 17,6 5.9 100%
mellem naermeste leder og medarbejderne
Der foreligger en kommunikationspolitik, 6.6 178 25 1 248 258 100%

hvad angar den interne kommunikation

Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen spm. 7, brutto 3105 svar. Svarfordelingen er renset for kategorien *’ved ikke’’, denne udger i
gennemsnit 1,6 procent af de afgivne svar. Dog angiver 6,3 procent af lederne svaret *ved ikke’ til det sidste spergsmal angdende
kommunikationspolitik

Tabellen viser generelt, at virksomhederne er opmarksomme pa, at information om vasentlige
forhold, mal og strategier til medarbejdere er vigtig. Over halvdelen af respondenterne svarer
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saledes, at der leegges veegt herpa i hgj eller meget hgj grad. Der leegges ogsa veegt pa vidensdeling
mellem narmeste leder og medarbejderne, men i lidt mindre grad end til medarbejderne.

Tabel 5 viser, at e-mail og intranet i dag spiller en stor rolle i den interne kommunikation; men ved
siden af den elektroniske kommunikation spiller den personlige formidling stadig en stor rolle.
Saledes angiver mere end 70 procent af lederne, at virksomheden afholder egentlige
medarbejdermgder, og nasten 40 procent angiver, at ledelsens mal og strategi kommunikeres face-
to-face.

Tabel 5. Hvordan kommunikeres der i virksomheden?
Ja Nej
Antal svar Procent Antal svar Procent

Kommunikationen til medarbejderne om strategi, mal og lignende sker hovedsageligt gennem

E-Mail 1944 61,4 1222 38,6
Intranet 1407 444 1759 55, 6
Skriftligt (opslag, nyhedsbreve) 863 27,3 2303 72,4
Face-to-face 1676 52,9 1490 47,1
Medarbejdermgder 1908 60,3 1258 39,7
Andet 127 4,0 3039 96,0

Direkte fra topledelsen 2027 64,0 1139 36
Via mellemlederne 1685 52,2 1482 46,8
Andet 2939 92,8 227 7,2

Kilde: Spargeskemaundersggelsen spgrgsmal. 8, i alt 3105 svar.

2.3 Leder evaluering og efteruddannelse

Tabel 6 viser svarfordelingen pa en raekke spgrgsmal om uddannelse og evaluering af ledere. Det
mest bemarkelsesveerdige ved svarfordelingerne er, at det er et generelt trek, at verdierne i
svarkategorien ’slet ikke’ er betydeligt hgjere end vardierne 1 kategorien ’1 meget hoj grad’. F.eks.
svarer 26 procent at der slet ikke legges veegt pa at lederne deltager i efteruddannelse eller
lederudvikling mod 5 procent af svarene, der angiver, at der i meget hgj grad leegges veegt pa dette.

Veagt pa systematisk evaluering af lederne fordeler sig tilsvarende skaevt. | over 50 procent af

svarene angives, at der i mindre grad eller slet ikke leegges veegt pa dette ledelsesvaerktgj. Dette er
meget bemarkelsesvardigt.
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Tabel 6. Efteruddannelse og evaluering af lederne

| meget I hgj I nogen | mindre

Procent hgj grad grad grad grad Slet ikke | alt
I_Der bllver_lagt veegt pa, at lederne deltager 5.3 167 259 258 26.3 100
i lederudvikling/efteruddannelse

Den enkelte leder har en uddannelsesplan 2,6 9,61 20,8 25,6 41,4 100
Der foregar systematisk evaluering af 6.4 174 24.4 248 271 100
lederne

Der er faste tilbagevendende

ledelsesudviklingssamtaler mellem lederen 11,7 24,9 24,5 18,8 20,2 100

0g narmeste overordnede

Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen spargsmal 12.1, 12.2, 12.6 og 12.7 3105 svar

2.4 Resultatlgn

Anvendelse af incitamentsbaserede lgnsystemer, har som bekendt som mal, at ege medarbejdernes
engagement og performance i deres job, og det er den almindelige opfattelse, at det efterhanden er
et dominerende ledelsesredskab i danske virksomheder. Tabel 7 viser, at den mest udbredte form
for resultatlen er individbaserede bonus til topledelsen og de gvrige medarbejdere — angives i ca.
27 procent af svarene. Kun 25 procent af lederne svarer, at individbaserede bonus systemer ikke
anvendes i deres virksomhed. Anvendelse af aktieoptioner anvendes iser til topledelsen; men er
mindre hyppig som resultatlgn; hvilket formentlig skyldes, at de fleste virksomheder ikke er
barsnoterede. Til gengeld forekommer overskudsafhaengig resultatlgn lidt mere hyppigt. Denne
form er ogsa mest udbredt til ledelsen, ca. 18 procent. | alt kan det beregnes at knap % af
virksomhederne benytter sig af en eller anden form for resultatlgn.

Tabel 7. Resultatlensformer, procent

_— Bonus Overskuds afh. Andre

Procent Aktieoptioner —
Individ Team Resultatlgn former

Topledelsen 14,7 27,4 5,2 17,5 7,3
@vrige ledere 4,3 27,2 6,2 12,7 572
Ngglemedarbejdere 3,1 24,8 8,6 9,3 6
Alle medarbejdere 2,9 17,9 12,5 13,9 51
Anvendes ikke 59,5 25,3 61,8 48,3 49,2

Anm. Tabellen angiver, hvor stor en del af lederne, der angiver, at den pageldende resultatlensform anvendes. Man kan saledes
have afkrydset flere muligheder. Procenterne summerer derfor ikke til 100 — hverken raekke- eller sgjlevist.

’Ved ikke’ svar er fjernet pa forhdnd. Der er fjernet mellem 12 og 32 procent af de angivne svar.

Kilde: Spargeskemaundersggelsen, Spargsmél 26-30, brutto 3105 svar
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3. Ledelsesstil - private virksomheder

God ledelse er ikke et helt entydigt begreb og spergeskemaundersggelsen giver et utal af
muligheder for konstruktion af indikatorer, som kan pege i retning af forskellige ledelsesstile. |
narende analyse anvendes i nogen grad de samme definition af god ledelse’ som i Eriksson m.fl.
(2007), hvilket muligger sammenligninger af de resultater, der blev pavist i den daverende
analyse af performance og ledelsesforhold.

De ledelsesstile, som spgrgeskemaundersggelsen giver mulighed for at analysere virkningerne af,
og som har en potentiel effekt pa, hvorledes virksomheden klarer sig, kan sjeeldent rummes i bare
ét spergsmal. Derfor anvendes der i analyserne nedenfor typisk sammensatte ledelsesindikatorer.

En mulig ledelsesstil er ledelse, der udgves gennem dialog og samarbejde; ledelse, der udgves med
holdninger og veerdier samt gennem motivation og gensidig respekt. Der er konstrueret én samlet
indikator, som repraesenterer de tre ledelsesstile under et — dialogbaseret ledelse. |
spgrgeskemaundersggelsens spergsmal 3.6, 3.8 samt 3.10 har lederne pa en 5-punktsskala, der
spander over svarene ’i meget hoj grad’ til slet ikke’, besvaret spgrgsmalene:

Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i den del af virksomheden, hvor du selv er ansat

» Den udgves gennem dialog og samarbejde
» Den udgves gennem holdninger og verdier
» Den udeves gennem motivation og gensidig respekt

Indikatoren er konstrueret ud fra sdvel de svar, der gelder den del af virksomheden, som lederen
selv er ansat i og i virksomheden som helhed, afhengig af om virksomheden har flere
arbejdssteder eller afdelinger. De medvirkende ledere har givetvis bedst kendskab til den
organisation, som de selv er en del af; men det er selvfalgelig ogsa relevant at vurdere
ledelsesforholdene i hele virksomheden. Dette forhold tages der hgjde for i de egentlige analyser,
idet, der foretages en vegtning af svarene for personer, der er ansat i samme virksomhed.
Vegtningen betyder, at der tildeles en veerdi for det den pagaldende virksomhed. Herved fas et
gennemsnitligt billede af ledelsesstilen i hele virksomheden.

For hvert spgrgsmal deles personer op efter, hvorvidt summen af deres svarveerdi pa samtlige 3
spgrgsmal ligger over eller under den tekniske gennemsnitsveerdi for de tre spargsmal. | alt kan en
person maksimalt score 15 point og minimalt 3 point. Virksomhedens ledelsesform siges herefter
at veere dialogbaseret, hvis scoren er starre eller lig 8.
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En anderledes ledelsesstil er den centraliserede form, en stil der udfgres gennem regler og
direktiver; gennem overvagning og opfelgning og gennem ordrer. Denne ledelsesform betegnes i
det fglgende som regelbaseret ledelse. Indikatoren er beregnet ud fra spgrgeskemaundersggelsens
spgrgsmal 3.1, 3.5, 3.7 og 3.9.

Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i den del af virksomheden, hvor du selv er ansat

Den er centraliseret

Den udgves gennem regler og direktiver

Den udgves gennem overvagning og opfalgning
Den udgves gennem ordrer

YV VYV

Som ovenfor angiver vardien 5 svaret ’i meget hoj grad’ og verdien 1 angiver svaret ’slet ikke’.
Den maksimale score for de fire spargsmal samlet er 20, som altsa opnas, hvis en leder har svaret
‘i meget hoj grad’ pa samtlige spgrgsmal og den minimale score fas til 4, hvis der til samtlige
spgrgsmal er svaret 'slet ikke’. Safremt summen er starre eller lig 11, siges ledelsesformen at veere
regelbaseret.

Et eventuelt problem ved konstruktionen af variablene er, at det er muligt for en respondent at
opfylde kravene til regelbaseret ledelse, samtidigt med at ledelsesformen ogsa viser sig at veare
dialogbaseret. Derfor er der i analysen eksperimenteret med modellerne. Der er foretaget analyser
kun pa de observationer, der er ’enten eller’ og pa hele datasattet, jf. diskussionen senere.

Figur 4 viser antallet af svar — opgjort pa personer efter ledelsesstilen. Figuren bygger pa svarene
fra 3105 ledere. Figuren er séaledes ikke korrigeret for, at personer evt. kan veere ansat i den samme
virksomhed.

Figur 4. Ledere fordelt efter ledelsesstil, dialog- versus regelbaseret ledelse
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Kilde. Spargeskemaundersggelsen. Beregninger pa basis af spm. 3.1, 3.5, 3.6, 3.7, 3.8, 3.9, 3.10.
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| alt opfylder svarene fra 1389 ledere at ledelsesstilen kan karakteriseres som ren dialogbaseret i
den del af virksomheden, hvor den pageldende selv er ansat. samtidigt med, at stilen ikke er
regelbaseret. Tilsvarende ses, at 703 ledere har angivet, at den del af virksomheden, hvor de selv er
ansat kendetegnes ved en ren regelbaseret ledelsesstil. Figuren viser ogsa, at 626 respondenter
svarer ’hverken eller’, dvs. finder at deres virksomhed ikke karakteriseres ved enten regel eller
dialogbaseret ledelse. Resten opfylder svarene kravet til, at deres virksomhed falder ind under
begge karakteristika
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4. Performancemal - private virksomheder

Hensigten med undersggelsen er at analysere hvilke ledelsesformer, der pavirker virksomhedens
succes og performance - overordnet set, om ’god ledelse’ har en synlig effekt malt pa en rakke
resultat indikatorer. Som navnt ovenfor
blev der afholdt en lignende undersggelse
i 2006, og ved den lejlighed blev der

R e blandt andet anvendt de 6 indikatorer, der

1.Virksomhedens indtjening er vist i box 1.
2. Vakst i virksomhedens omsatning De tre forstnaevnte performanc_er_nél
indtjening, omsatningsveekst og effektivitet
3. Virksomhedens effektivitet i forhold til andre kan betegnes som klassiske gkonomiske
virksomheder inden for branchen succes indikatorer. Det er udenfor
) _ _ ) diskussion, at disse tre indikatorer er af
4. Medarbejdernes tilfredshed i forhold til andre interesse, nar man vil diskutere, hvad god
virksomheder inden for branchen ledelse betyder for en virksomhed. Mélene

belyser situationen her og nu;
Medarbejdertilfredshed, lavt sygefraveer,
medarbejdergennemstrgmning er mere
blede performancemal, som ikke ses pa
bundlinjen her og nu. Bortset fra at god
performance bedemt pa disse mal er
ngdvendigt ud fra selvfglgelige krav om gode psykiske og fysiske arbejdsforhold, savel som af
ledelse, der af medarbejderne betragtes som helt veaesentlige, sd peger disse indikatorerne ligeledes
ud i fremtiden ud fra en gkonomisk betragtning. Virksomheder, der performer godt pa f.eks. hgj
medarbejder tilfredshed, er i stand til at holde pd medarbejderne, og har de ogsa et lavt sygefraver
ma den selvfalgelig antages at have et vasentligt bedre internt fundament for fremtidig skonomisk
performance. Hgj medarbejdergennemstrgmning peger i samme retning. | takt med at flere
medarbejdere forlader virksomheden, gar der naturligvis ofte humankapital tabt, og virksomheden
ma i mange tilfeelde ofre ressourcer pa at oparbejde job-specifik viden hos nye medarbejdere.

5. Medarbejdergennemstrgmning

6. Svaefraveeret i virksomheden

| det fglgende anvendes ovenstaende performancemal. Herved muliggeres en sammenligning med
resultaterne i den undersggelse af ledelse og performance, der blev gennemfart i 2006.
Nedenfor praesenteres simple svarfordelinger for hver af disse indikatorer.

Det mest almindelige overskud ligger som ventet i intervallet 5-10 procent af omsetningen og ikke
overraskende befinder taet pa 30 procent af virksomhederne sig i denne kategori. Men det er ogsa
veerd at bemarke at ca. en fjerdedel af virksomheder er i stand til at generere et overskud pa over
10 procent. | den modsatte ende ses at 15 procent af virksomhederne karer med underskud. |
analyserne nedenfor betragtes det som et succeskriterium at have en hgj indtjening.
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Figur 5. Virksomhedens driftsoverskud i det seneste regnskabsar i procent af omsatningen.
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen God ledelse, spm.46.

Anm. Tallene i tabellen er korrigeret for, at de adspurgte ledere eventuelt arbejder i samme virksomhed. Svarene for denne type
respondenter er saledes veaegtet sammen til én observation. Figuren baserer sig pa svar fra ledere i alt 2019 forskellige
virksomheder. Fordelingen er beregnet eksklusiv svarkategorien Ved ikke, der udger 18 procent, hvilket mé anses for et hgjt
bortfald.

Hgj omsztningsveaekst opfattes hyppigt som en naturlig succes parameter. Hgj veaekst i omsatning
er selvfaglgelig ikke automatisk udtryk for hgjere indtjening; men omvendt vil en hgj veekst mange
gange vere udtryk for god forretningsudvikling, der ferer til hgjere indtjening og bedre forhold og
muligheder for medarbejderne. Omsatningsveeksten gennem de sidste 3 ar er meget jeevnt fordelt.
Der er flest virksomheder praesenteret i den midterste veerdi, nemlig 2-5 procent om aret.

Figur 6. Virksomhedens omsatningsvaekst gennem de sidste 3 ar, procent p.a.
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen God ledelse, spm.48 Se anmaerkning til figur 5
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Overskud og vekst er naturligt foroundne med de gvrige indikatorer. Effektive virksomheder har
et naturligt fortrin ift. at klare sig godt malt pa de gkonomiske indikatorer, og derfor kan god
performance pa effektivitet betragtes som et underliggende succeskriterium.

Svarfordelingen pa spgrgsmalet om virksomhedens effektivitet i forhold til andre virksomheder i
branchen ses i figur 7. Svarene peger tydeligvis i retning af, at de medvirkende ledere
repreesenterer virksomheder, der ifglge dem selv, er relativt effektive. Potentielt kan der veere en
selektionsskaevhed til stede, safremt, der er en tendens til at ledere fra netop denne type
virksomheder er mest motiverede til at deltage i undersggelsen. Desuden kan der veere en tendens
til, at man overvurderer effektiviteten pa sin egen arbejdsplads.

Figur 7. Hvordan vil du generelt bedgmme effektiviteten pa arbejdspladsen i forhold til andre
virksomheder i branchen?
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen God ledelse, spm.24. Se anmeerkning figur 5. Ved ikke svar udger 1,1 procent .

For knap 15 procent af virksomhederne angives det, at medarbejderne er ’lidt eller meget lidt’
tilfredse med deres arbejdsplads, hvilket ca. svarer til den del af virksomhederne, hvor der er en
"meget stor’ tilfredshed, se figur 8.

Til gengeeld er det over 40 procent af virksomhederne, der karakteriseres ved, at der er stor
tilfredshed blandt medarbejderne. En stor grad af medarbejdertilfredshed ma naturligvis ud fra et
ledelsesmaessigt perspektiv anses for at vere et succeskriterium i sig selv. | et fremtidsmaessigt
perspektiv geelder det desuden, at baredygtig eskonomisk performance kraever motiverede og
tilfredse medarbejdere.
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Figur 8. Hvordan vil du generelt bedemme medarbejdernes tilfredshed med arbejdspladsen i
forhold til andre virksomheder i branchen?
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen God ledelse, spm.24. Se anm. til figur 5. Ved ikke svar udger 1,7 procent

Hegj grad af medarbejdergennemstrgmning pa en virksomhed indikerer som sagt, at den
pageldende virksomhed nappe fungerer sa optimalt som andre. Dette gelder isar, nar det er
medarbejderne, der selv siger op og forlader jobbet til fordel for et andet. Til gengaeld peger en lav
medarbejdergennemstrgmning i retning af at arbejdspladsen er attraktiv.

Tabel 9. Hvor stor er medarbejdergennemstremningen blandt medarbejdere udenfor ledelsen i
virksomheden? (Andel af medarbejderne, som selv har sagt op i lgbet af det seneste ar).
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen God ledelse, spm.20. Se anmeerkning figur 5. Korrigeret for *ved ikke’, som udger 11%

Nar medarbejdergennemstrgmningen saledes er lav bevares virksomhedsspecifik humankapital
som den enkelte medarbejder har oparbejdet, hvilket i lengden @ger produktiviteten og
virksomhedens veerdi. Fordelingen for medarbejdergennemstrgmning er tydeligt venstreskeev. Men
omvendt bgr man veare opmarksom pa, at svarkategorierne 10-20 procent samt over 20 procent
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begge repraesenterer betydelig medarbejderudskiftning. Slas de to kategorier sammen fas en
nogenlunde jevnt svarfordeling.

Lavt sygefravar er en indikator for hvor godt arbejdspladsen fungerer, at der maske er et godt
fysisk og psykisk arbejdsmiljg, som bidrager hertil. Og omvendt ma et hgjt sygefraveer tages som
udtryk for at virksomheden ikke fungerer optimalt internt. Figur 10 viser, at det typiske sygefraveer
ligger i intervallet 2-5 procent af den arlige arbejdstid. Halvdelen af virksomhederne befinder sig i
dette interval. Og for ca. 28 procent af virksomhederne er sygefravaeret under 2 procent, hvilket
ma anset for lavt. Ca. 22 procent af virksomhederne har dog et gennemsnitligt sygefravaer pa over
5 procent, heraf er desuden nogle fa virksomheder — knap 1 procent - der oplever en meget hgj
sygelighedsgrad pa over 20 procent, hvilket ma anses for helt usadvanligt..

Figur 10. Hvor hgjt er det gennemsnitlige sygefraveer i virksomheden?
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Kilde: Spargeskemaundersggelsen God ledelse, spm.21. Se anmeerkning til figur 5. Svarkategorien Ved ikke, der udger 14 procent
Fordelingen er beregnet eksklusiv svarkategorien Ved ikke, der udger 18 procent. 20% svarer til mindst 32 fraveaersdage pr.
medarbejder arligt; 10,1-20% til 16,1-32 fraveersdage pr. medarbejder arligt; 5,1-10% til 8,1-16 arlige fraveersdage; 2-5% til 3,2-8
fraveersdage og under 2% til hgjst 3,2 arlige fravaersdage.
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5. Ledelsesstil og performance - private virksomheder

| det falgende vises den grafiske sammenhang mellem performancemal og ledelsesstilen i
virksomheden. Figurerne giver en indikation af eventuelle forskelle i, hvor godt de klarer sig malt
pa de 6 indikatorer - betinget af ledelsesstil. Men det skal understreges, at det ikke pa baggrund af
figurerne alene kan konkluderes pa et robust grundlag, jf. den senere statistiske analyse. Figurerne
giver dog et 'paent’ fingerpeg om effekterne.

Ses der farst pa performancemalet ‘virksomhedens overskud’ viser figuren, at der er en svag
tendens til, at virksomheder med dialogbaseret ledelsesstil i hgjere grad har et driftsoverskud pa
over 5 procent af omsatningen, medens virksomheder med en regelbaseret ledelsesstil klarer sig
darligere. Eksempelvis er andelen af virksomheder, der har underskud tydeligvis hgjere for de
virksomheder, der har regelstyring sammenlignet med virksomheder, der karakteriseres ved en
dialogbaseret ledelsesform. Fordelingen af virksomheder er saledes mere venstreskev for
virksomheder med en regelbaseret ledelsesstil sammenlignet med de dialogbaserede virksomheder.
Men det bgr understreges, at det er usikkert alene pa baggrund af figuren at konkludere noget
entydigt om sammenhangen, jf. dog de helhedsorienterede analyser, der praesenteres senere i
rapporten.

Figur 11. Sammenhangen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og virksomhedens
driftsoverskud i procent af omsatningen (1.aksen).
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Anm. Ved dialogbaseret ledelse forstas at virksomhedens summerede score pd spgrgsmélene 3.6, 3.8 og 3.10 er
mindst 8. Tilsvarende defineres regelbaseret ledelse ved at virksomhedens samlede score pa spgrgsmalene 3.1, 3.5, 3.7
0g 3.9 er mindst 11. Virksomheder hvor svarene peger pa savel regel- som dialogbaseret ledelse er udeladt. Safremt
der er flere medvirkende ledere fra samme virksomhed indgér virksomheden med én observation beregnet som et
gennemsnit af svarene for de pageldende ledere.

Figur 12 viser svarfordelinger for virksomhedens omsetningsvakst. Igen ses en tendens til at
virksomheder med en dialogbaseret ledelsesstil performer lidt bedre end de regelstyrede
virksomheder. Men sammenhangen er mindre udtalt end i figur 11 pa naer for de virksomheder,
der har haft negativ omsatningsudvikling.
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Figur 12. Sammenhangen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og virksomhedens
omsaetningsvaekst gennem de seneste 3 ar.
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Se anm. til figur 11.

Effektiviteten er ifglge de medvirkende ledere ogsa klart sterst i dialogbaserede virksomheder, jvf.
figur 13. Naesten 75 procent af de virksomheder, der har en dialogbaseret ledelsesstil, er i falge
undersggelsen relativt effektive i forhold til andre virksomheder i branche.

Figur 13. Sammenhangen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og bedgmmelse af
effektiviteten pa arbejdspladsen.
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Se anm. til figur 11.

Den tilsvarende andel i svarfordelingen for de regelstyrede virksomheder er blot 48 procent. Og i
det hele taget ses det tydeligt, at svarfordelingerne ligger forskudt i forhold til hinanden.

Dette billede er endnu mere udtalt, nar man ser pa medarbejdernes tilfredshed med virksomheden,
Knap 80 procent af virksomhederne med ren dialogbaseret ledelse karakteriseres ved stor eller
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meget stor tilfredshed. For virksomheder med regelbaseret ledelse udger den tilsvarende andel kun
24 procent! Og i det modsatte spekter ses det, at der er lille eller meget lille medarbejder
tilfredshed for 30 procent. Den tilsvarende andel blandt de dialogstyrede virksomheder er under 5
procent!

Figur 14. Sammenhangen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og medarbejdernes
tilfredshed med virksomheden (1.aksen).
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Se anm. til figur 11.

Sammenhangen mellem ledelsesstilen og sygefraveeret er ganske tydelig. Sygefraveeret (figur 15)
er relativt lavere i dialogstyrede virksomheder sammenlignet med regelstyrede virksomheder, 83
procent af virksomhederne har et sygefravaer pa under 5%. For regelbaserede virksomheder er den
tilsvarende andel 67 procent og fordelingen i figuren er i et hele taget mest venstreskaev for
virksomheder med dialogpraeget ledelse.

Figur 15. Sammenhangen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og virksomhedens
gennemsnitlige sygefraveer (1.aksen).
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Se anm. til figur 11.
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Ses der til sidst pa medarbejdergennemstrgmningen i virksomheden er der en tydelig tendens i
retning af, at dialogbaserede virksomheder har den bedste performance, dvs. har den laveste
medarbejdergennemstrgmning, jf. figur 16.

Figur 16. Sammenhangen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og
medarbejdergennemstrgmningen
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Amn. Se anm. til figur 11.

Svarfordelingen for denne type virksomheder er klart venstreskeev. Knap 65 procent af
virksomhederne har en gennemstrgmning af medarbejdere pa under 4 procent. Den tilsvarende
andel for virksomheder med en regelbaseret ledelsesstil er 37 procent.

Samlet gaelder, at de to forskellige ledelsesstile pavirker virksomhedernes performance forskelligt.
Den dialogbaserede ledelsesform har en mere positiv effekt pa de opstillede kriterier for succes,
end tilfeeldet er for virksomheder med regelbaseret ledelse. Dette er mest udtalt, nar der ses pa de
"blade’ performancemal sasom tilfredshed og sygefravaer. Men der kan ogséa konstateres tydelig
forskel pd medarbejderomsatning i virksomheden. Den er klart lavest under dialogbaserede
ledelsesstile. Nar det drejer sig om overskud og veekst i omsatning, kan en evt. effekt fra
ledelsesstilen ikke i lige sa hgj grad identificeres. Men sammenhangene i figurerne viser de
umiddelbare (partielle) sammenhzenge, dvs. der er ikke korrigeret for den indflydelse, der
potentielt kan veere fra andre bagvedliggende faktorer og karakteristika. Derfor er det ngdvendigt
at lave en mere omfattende, helhedsorienteret analyse, hvori indgar andre forklarende faktorer
sammen med ledelsesstilen pa samme tid.
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6. Ledelsesvaerktgjer og performance - private virksomheder

| det falgende redegeres der for de direkte sammenhange mellem de forskellige performancemal
og andre ledelsesmassige variable, der udover indikatoren for ledelsesstil indgar i den
helhedsorienterede model. Der fokuseres saledes pa falgende verktajer

» Resultatlgnsformer

» Lederudvikling og evaluering

» Intern kommunikation og vidensdeling

» Medarbejdertrivsel, balance mellem familie- og arbejdsliv

6.1 Resultatlgnsformer og performance

Der er bred enighed om, at anvendelse af incitamentsbaserede Ignsystemer kan g@ge
medarbejdernes incitamenter til at arbejde mere effektivt og malrettet mhp at opfylde
virksomhedens malsatninger bedst muligt. Incitamentsbaserede aflgnningsformer omfatter i
nervaerende undersggelse aktieoptioner, individ- og team bonus og resultatlgn, der afhanger af
sterrelsen af virksomhedens overskud mv. — bade til ledelsen og medarbejdere. | figur 17-24 er
disse aflgnningsformer samlet til én variabel, se anmarkning til figur 17. Virksomhederne er
herefter grupperet efter denne variabel, saledes at der opereres med virksomheder der har lav eller
ingen anvendelse af resultatlgnsformer, virksomheder med nogen anvendelse af resultatlon samt
virksomheder der i hgj grad anvender dette ledelsesinstrument.

Figur 17. Sammenhaengen mellem virksomhedens overskud og anvendelsesgraden af
resultatlgnsformer (procent).
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Anmarkning. Graden af anvendelse af resultatlgnsformer er beregnet som et indeks baseret pa spargsmal 26-29, se en
mere pracis definition i afsnit 7. Summen af sgjlerne for hver kategori af anvendelse summerer til 100%.

36



Overordnet forventes, at en hgj grad af anvendelse af resultatlanssystemer ma antages at pavirke
overskud, omsetningsvaekst, markedsposition og effektivitet positivt, hvorimod medarbejder
gennemstrgmningen, medarbejdertilfredsheden samt sygefravaer sandsynligvis pavirkes i begge
retninger, afhaengigt af hvorledes dette ledelsesvaerktej er implementeret og opfattes af de ansatte.

| det fglgende ses resultaterne med korte kommentarer.

Figur 18. Sammenhaengen mellem virksomhedens omsatningsvaekst og anvendelsesgraden af

resultatlgnsformer (procent).
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Se anmerkning til figur 17.

Sammenhangen mellem
anvendelsen af resultatlen og
virksomhedens omsatningsvekst er
ogsa relativt klar. Virksomheder,
der ikke eller kun i lav grad
anvender resultatlen, har i hgjere
grad har lavere veekst end i
virksomheder, hvor veerktgjet
anvendes. Og der er relativt flere
virksomheder, der har en veekst pa
over 5 procent blandt de, der i hgj
grad anvender resultatlgn.

Figur 19. Sammenhaengen mellem virksomhedens effektivitet og anvendelsesgraden af

resultatlgnsformer (procent).
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Se anmeerkning til figur 17.

Til gengeeld er sasmmenhzngen
mellem anvendelse af resultatlen og
virksomhedens effektivitet noget
uklar, jf. figur 4
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Figur 20. Sammenhangen mellem medarbejdergennemstremning og anvendelsesgraden af
resultatlgnsformer (procent).
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Se anmeerkning til figur 17.

Figur 21. Sammenhangen mellem medarbejdernes tilfredshed og anvendelsesgraden af
resultatlgnsformer (procent).

50
40
€ 30 OLav eller ingen Graden af anvendelse af
g anvendelse . .
o resultatlgnssystemer ser ikke ud til
& 20 @ Nogen anvendelse o - .
at pavirke medarbejdernes
10 : F vi
’—r m Hoj anvendelse tilfredshed i virksomheden
0 H - : . . navnevardigt.
Meget  Lille Hverken Stor  Meget
lille lille eller stor
stor

Figur 22. Sammenhangen mellem sygefraveer og anvendelsesgraden af resultatlansformer
(procent).
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6.2 Lederudvikling, lederevaluering og performance
| det fglgende ses der pd sammenhangen mellem graden af fokus pa lederudvikling,
lederevaluering, god ledelse generelt og virksomhedens performance. Lederudvikling ma anses for
at vaere en meget vigtig del af personalepolitikken, der samtidigt har stor betydning for udfgrelsen
af ledelse og dermed dens performance. Pa baggrund af spgrgsmalene om hvorvidt der findes et
regelsat for god ledelse, hvorvidt der bliver lagt veegt pa lederudvikling og efteruddannelse, om
ledere systematisk evalueres og om hvorvidt der er ledelsesudviklingssamtaler mellem lederen og
den naermeste overordnet, er der dannet én indikator for fokus pa disse forhold, se anm. til figur
23. Indikatoren i figurerne nedenfor har 2 verdier — intet/lavt fokus og Hgjt fokus.

Figur 23. Sammenhangen mellem virksomhedens overskud og graden af fokus pa god ledelse,
lederudvikling og lederevaluering (procent).
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Figuren viser en tydelig tendens til
at der er relativt flere virksomheder
med hgjt overskud blandt de
virksomheder, hvor de er hgjt fokus
pa lederudvikling og
lederevaluering sammenlignet med
virksomheder, hvor der er intet /lavt
fokus.

Anm. Fokus pa god ledelse, lederudvikling og evaluering er beregnet som et indeks baseret pa spgrgsmal 12.1, 12.2, 12.6 og 12.7.
Svaret’ ja’ teller med vaegten 1, ellers tildeles veerdien 0. Summen af sgjlerne for hver kategori af *fokus’ summerer til 100%.

Figur 24. Sammenhangen mellem virksomhedens omsetningsveaekst og graden af fokus pa god
ledelse, lederudvikling og lederevaluering (procent).
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Se anm. til figur 23.

Virksomheder med hgit fokus pa
lederudvikling og lederevaluering
har i gennemsnit et hgjere overskud
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Figur 25. Sammenhangen mellem virksomhedens effektivitet og graden af fokus pa god ledelse,
lederudvikling og lederevaluering (procent).
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Se anm. til figur 23

Effektiviteten ser ud til at veere
hgjere i virksomheder med hgjt
fokus pa lederudvikling og
lederevaluering og omvendt, lavere
i virksomheder med lavt fokus pa
lederudvikling og lederevaluering

Figur 26. Sammenhangen mellem medarbejdergennemstrgmningen i virksomheden og graden

af fokus pa god ledelse, lederudvikling og lederevaluering (procent).
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Se anm. til figur 23

Figur 27. Sammenhangen mellem medarbejdernes tilfredshed og

ledelse, lederudvikling og lederevaluering (procent).
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tydeligt hgjere i virksomheder med
hgjt fokus pa lederudvikling og
lederevaluering,
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Figur 28. Sammenhangen mellem sygefravaeret pa virksomheden og graden af fokus pa god

ledelse, lederudvikling og lederevaluering (procent).
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Se anm. til figur 23.

Meget lavt sygefraveer - under 2
procent - er signifikant hgjere i
virksomheder med hgjt fokus pa
lederudvikling og lederevaluering,

6.3 Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden og
performance
Fokus pa intern kommunikation, vaegt pa, at medarbejderne kender virksomhedens strategi og
fokus pa vidensdeling mellem ledere i virksomheden forventes at have en positivt effekt pa de
gkonomiske performancemal, ligesom tilfredshed og effektivitet pd antages at vere stgrre i

virksomheder,

der har fokus pa disse forhold. Og omvendt ma det forventes, at

medarbejdergennemstrgmning og sygefraveer er lavere. Som overfor, er der dannet én variabel ud
fra de tre naevnte fokusomrader. Virksomhederne er herefter opdelt i tre grupper 1. intet fokus, 2.

lavt fokus, 3. hgjt fokus pa intern kommunikation og vidensdeling.

Figur 29. Sammenhangen mellem virksomhedens overskud og graden af fokus pa intern
kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Der er en tendens i retning af, at
overskuddet er relativt hgjere i
virksomheder med hgjt fokus pa
intern kommunikation og
vidensdeling.

Anm. Graden af fokus pa intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden er beregnet som et indeks baseret pa
sporgsmal 7.1, 7.2 og 7.3. Svaret’ ja’ teller med vagten 1, ellers tildeles vaerdien 0. Summen af sgjlerne for hver
kategori af *fokus’ summerer til 100%.
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Figur 30. Sammenhangen mellem virksomhedens omsetningsvaekst og graden af fokus pa
intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Se anm. til spm. 29

Figur 31. Sammenhangen mellem graden af virksomhedens effektivitet og graden af fokus pa
intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Figur 32. Sammenhangen mellem medarbejdergennemstrgmningen i virksomheden og graden
af fokus pa intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Se anm. til spm. 29
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Figur 33. Sammenhangen mellem medarbejdernes tilfredshed og graden af fokus pa intern
kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Tilfredsheden blandt medarbejderne
i virksomheder uden fokus pa intern
kommunikation og vidensdeling er
relativt lavere end i virksomheder,
der har et hgjt fokus.

Figur 34. Sammenhangen mellem sygefravaeret i virksomheden og graden af fokus pa intern
kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Sygefraveeret i virksomheder uden
fokus pa intern kommunikation og
vidensdeling er relativt lavere end i
virksomheder, der har et hgjt fokus.

43



6.4 Fokus pa medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie

Endelig er der dannet en indikator for virksomhedens fokus pa medarbejdernes trivsel, dvs. fysisk
og psykisk arbejdsmiljg, fokus pa at skabe en familievenlig arbejdsplads med sammenhang
mellem familieliv og arbejde. For samtlige performancemal ma man rimeligvis forvente en

’positiv’’ sammenhang med denne trivselsindikator.

Figur 35. Sammenhangen mellem virksomhedens overskud og graden af fokus pa
medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie (procent).
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hgjt fokus pa medarbejdernes trivsel
og familieliv er relativt starre end i
virksomheder, der har ikke har
noget fokus pa arbejdsliv og familie

Anm. Graden af fokus pd medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie er beregnet som et indeks
baseret pa spergsmal 13.15, 13.16, 14.2 og 14.9. Svaret’ ja’ teller med vegten 1, ellers tildeles vardien 0. Summen af

sejlerne for hver kategori af fokus’ summerer til 100%.

Figur 36. Sammenhangen mellem virksomhedens omsetningsveaekst og graden af fokus pa
medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie (procent).
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Se anm. til figur 35.

Omsetningsvaeksten i virksomheder
med hgijt fokus pd medarbejdernes

trivsel og familieliv er relativt starre
end i virksomheder, der har ikke har
noget fokus pa arbejdsliv og familie
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Figur 37. Sammenhangen mellem graden af virksomhedens effektivitet og graden af fokus pa
medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie (procent).
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Anm. Se anm. til figur 35.

Effektiviteten i virksomheder med
hgjt fokus pa medarbejdernes trivsel
og familieliv er relativt stgrre end i
virksomheder, der har ikke har
noget fokus pa arbejdsliv og familie

Figur 38. Sammenhangen mellem medarbejdergennemstrgmningen i virksomheden og graden
af fokus pd medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie (procent).
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Figur 39. Sammenhangen mellem medarbejdernes tilfredshed og graden af fokus pa
medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie (procent).
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Anm. Se anm. til figur 35.

Medarbejdertilfredsheden i
virksomheder uden fokus pa
medarbejdernes trivsel og familieliv
er relativt lavere end i
virksomheder, der har hgjt fokus pa
arbejdsliv og familie
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Figur 40. Sammenhangen mellem sygefraveeret pa virksomheden og graden af fokus pa
medarbejdernes trivsel og balancen mellem arbejdsliv og familie (procent).
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Sygefraveret i virksomheder uden
fokus pa medarbejdernes trivsel og
familieliv er relativt hgjere end i
virksomheder, der har hgijt fokus pa
arbejdsliv og familie

46



7. Betydningen af god ledelse - private virksomheder.

Resultater fra en helhedsorienteret analyse

| det fglgende opstilles der en samlet model med henblik pa, at analysere betydningen af
forskellige ledelsesstile og ledelsesveerktgjer for virksomhedernes performance. | modellen
anvendes 7 forskellige performance indikatorer. Modellens forklaringsvariable bestar af en reekke
ledelsesverktgjer, ledelsesstile samt kontrolvariable, der alle antages at pavirke virksomhedens

performance pa signifikant vis, jf. preesentationen ovenfor. Den samlede model ser saledes ud:

Boks 2: Modellen

Kontrolvariable
Virksomhedens starrelse

Virksomhedens
branchetilhgrsforhold

Virksomhedens
ejerforhold

Konkurrencen
Generelt

Ledelsesstil
Dialog preeget ledelse

Regelstyret ledelse

Ledelsesveerktajer
Anvendelse af resultatlgn

Lederudvikling og
lederevaluering

Fokus pa intern
kommunikation og
vidensdeling

Fokus pa medarbejder-
trivsel, balance mellem
familie- og arbejdsliv

Performance
Virksomhedens overskud

Virksomhedens
omsatningsvaekst

Gennemstrgmningen af
medarbejdere

Effektiviteten i
virksomheden

Medarbejdernes
tilfredshed
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Ledelsesstil inddrages i form af de tidligere definerede variable for hhv. dialogbaseret ledelse og
regel baseret ledelse. Den dialogbaserede ledelsesform anvendes, som den er defineret i afsnit 3,
hvilket vil sige, at den er en sammensat indikator beregnet ud fra spargsmalene 3.6, 3.8 og 3.10 i
spgrgeskemaet. | analyserne nedenfor er den dialogbaserede ledelsesvariabel komprimeret, saledes
at der er to udfald 0;1. 1: hgj grad, 2: lav grad. Som et fremgar af snit 4.2 er der lavet en
tilsvarende beregning for den ledelsesstil, der kaldes regelbaseret — baseret pa svarene i spargsmal
3.1, 3.5,3.7,3.9, og igen anvendes den komprimerede variabel, der kun har to udfald. 1 lig med hgj
grad, 2 lig med lav grad.

Ledelsesvaerktgjerne, der er skitseret i den nederste boks bestar af anvendelse af resultatlgn, fokus
pa lederudvikling- og evaluering, fokus pa intern kommunikation og vidensdeling samt fokus pa
medarbejdertrivsel og balance mellem familie- og arbejdsliv. Som beskrevet ovenfor er disse
variable dannet som summer af ja-svar pa en raekke en raekke direkte (ja/nej) spgrgsmal. Hvis
svaret er ja gives veerdien 1, ellers 0. Jo flere ja-svar pa de relevante spgrgsmal jo hgjere sumverdi
og jo hgjere grad af fokus pa et konkret vaerktg;.

> Anvendelsesgraden af resultatlgnsformer er beregnet som et summeret indeks baseret pa spgrgsmal
26-29 (16 spgrgsmal i alt). Svaret ja i et af spgrgsmalene teller med veegten 1, ellers tildeles
veerdien 0. Summen kan teknisk set antage alle veerdier mellem 0 og 16. Denne sum divideres med
16. Stigende veerdi er ensbetydende med stigende anvendelse.

> Fokus pa god ledelse, lederudvikling og —evaluering er beregnet som et summeret indeks baseret
pa spgrgsmal 12.1, 12.2, 12.6 og 12.7 (4 spgrgsmal i alt). Svaret ja i et af spgrgsmalene teller med
veegten 1, ellers tildeles vaerdien 0. Variablen varierer teknisk set mellem 0 og 20. Denne sum
divideres med 20. Stigende vaerdi er ensbetydende med stigende starre fokus.

> Fokus pa intern kommunikation, vidensdeling er beregnet som et summeret indeks baseret pa
spgrgsmal 7.1,7.3 og 7.4 (3 spergsmal i alt). Svaret ja i et af spgrgsmalene teeller med veegten 1,
ellers tildeles vaerdien 0. Variablen varierer teknisk set mellem 0 og 3. Denne sum divideres med 3.
Stigende veerdi er ensbetydende med stigende stgrre fokus.

> Fokus pa medarbejdertrivsel og balance mellem familie og arbejdsliv er beregnet som et summeret
indeks baseret pa spgrgsmal 13.15, 13.16, 14.2 og 14.9 (4 svarmuligheder i alt). Svaret ja ja i et af
spagrgsmalene tzller med veegten 1, ellers tildeles veerdien 0. Variablen varierer teknisk set mellem
0 og 4. Denne sum divideres med 4. Stigende verdi er ensbetydende med starre fokus.

Endelig inddrages en reekke kontrol variable for at neutralisere forhold, som ellers kunne virke
forstyrrende ind ift. de ledelsesmassige effekter pa performance. Som eks. pa en sadan
problemstilling kan navnes, at de stgrre virksomheder - alt andet lige — har en starre
sandsynlighed for at veaere markedsfgrende end de mindre virksomheder, hvilket der ber
kontrolleres for. I modellen anvendes falgende kontrolvariable

Virksomhedens starrelse
Branchetilhgrsforhold

Virksomhedens ejerforhold, dansk/udenlandsk
Konkurrenceforhold generelt/internationalt

YV VYV
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Virksomhedsperformance males ved 6 forskellige indikatorer, hvoraf nogle er strengt gkonomiske
indikatorer og andre er mere blgde mal. Som det fremgar af beskrivelserne ovenfor, er hver
indikator malt pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 generelt angiver den ’laveste’ vaerdi — f.eks. svaret.
underskud, hvis det drejer sig om indikatoren virksomhedens overskud. 5 angiver den ’hejeste’
veerdi, f.eks. i meget hgj grad, hvis det drejer sig om indikatoren om, hvorvidt virksomheden er
markedsfarende.

Resultaterne nedenfor er baseret pa sandsynlighedsmodeller. I modellerne kvantificeres, hvad det
f.eks. betyder for sandsynligheden for overskud i virksomheden, hvis virksomheden f.eks. har en
dialogbaseret ledelsesform eller udbredt anvendelse af resultatlgnssystemer etc.

Indikatoren virksomhedens overskud indgar saledes, at der er tre udfald hvor yderpunkterne er
udfaldet underskud og i den modsatte ende overskud pa mindst 5 procent af omsatningen.
Indikatoren veekst i omsatningen er programmeret pa tilsvarende vis. Yderpunkterne er her negativ
vaekst hhv. arlig veekst i omsatningen pa mindst 5 procent. Den midterste kategori er saledes
veekst mellem 0 og 5 procent.

Ses der pa de mindre *harde’ performancemal geelder det, at medarbejdergennemstrgmningen er
opdelt i 0-2 procent; 2-9 procent samt over 10 procent.

Nar det drejer sig om variablene sygefraveer og medarbejdertilfredshed, opereres der med to
udfald. Dvs. modellen estimerer sandsynligheden for stor/meget stor tilfredshed ift. meget
lille/lille/hverken stor eller lille. Tilsvarende findes der to udfald for sygefraveeret, 0-5 procent
samt over 5 procent.

Performance-variablen er saledes en diskret variabel, hvilket stiller krav til den anvendte
estimationsmetode. For de fire farste performancemal, hvor der opereres med 3 udfald, bruges en
ordered probit model. Ud fra den estimerede model kan man efterfalgende beregne sakaldte
marginale effekter, hvilket deekker over, hvorledes sandsynligheden for en bestemt performance
pavirkes af, at én af de forklarende starrelser — f.eks. ledelsesstilen a&ndrer sig.

Tages eksempelvis performancemalet *overskud pa over 5 procent’, sa beregnes det, hvilken effekt
det har pa sandsynligheden for at virksomheden har dette overskud, hvis f.eks. ledelsesstilen
endres fra ikke at veere karakteriseret ved dialog baseret ledelse til at indfere denne ledelsesstil.
Tilsvarende beregnes f.eks., hvilken betydning, det har for sandsynligheden for eksempelvis
medarbejdertilfredshed, safremt der pa arbejdspladsen i hgj grad leegges veegt pa balance mellem
familie og arbejdsliv. For sygefravaer og medarbejdertilfredshed estimeres sakaldte probitmodeller,
da der kun er to udfald, jf. ovenfor.
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7.1 Resultater

| det folgende redegeres kort for de centrale resultater af de ovenfor beskrevne
regressionsanalyser. Dette betyder blandt andet, at praesentationen fokuserer pa effekterne af
ledelsesstile — regel- henholdsvis dialogbaseret ledelse — samt fire ledelsesvarktgjer: anvendelse af
resultatlgn, lederudvikling og -evaluering, fokus pa intern kommunikation og vidensdeling samt
fokus pa balance mellem familie- og arbejdsliv. Effekterne males med hjalp af marginale effekter
sasom beskrevet i afsnittet ovenfor.

For relativ effektivitet og medarbejdergennemstrgmning males effekten ift. den midterste kategori
(ikke vist ovenfor). Dvs. for disse variable er der tre udfald. For medarbejdertilfredshed og
sygefraveer er variablen kun opdelt i to udfald. Derfor estimeres kun en marginal sandsynlighed, se
overfor. Tallene i de falgende tabeller ligger teknisk set mellem 0 og 1 eller 0 og -1. Hvis effekten
er meget lav er de opgivne verdier teet pa 0. Omvendt hvis tallet er positivt er sandsynligheden for
det pagaldende udfald starre, som falge af, at den forklarende faktor &ndres. Hvis tallet er mindre
end 0 er effekten pd sandsynligheden for den pagaldende performance negativ. Foruden
effekternes absolutte veerdi rapporteres ogsa, om de er statistisk signifikante. Der markeres tre
signifikansgraenser, 1 procent, 5 procent og 10 procent. Farstnaevnte udtrykker, at sandsynligheden
for, at den pagaldende marginale effekt alligevel er 0 — pa trods af den konkrete vardi, der kan
vaere positiv/negativ - er lavere end 1 procent. 10-procents signifikansgraensen er saledes det
mildeste krav, der udtrykker, at sandsynligheden for at den marginale effekt er nul — igen pa trods
af, at der er estimeret f.eks. en positiv effekt — er under 10 procent. Signifikante effekter efter det
strenge krav (1 procent) er angivet med to *** som merke, effekter der er signifikante efter det
mildere krav (5 procent) er angivet med en ** og den laveste grad af statistisk signifikans (10
procent) er markeret med *. Effekter, der saledes ikke har en markering med en stjerne, er
statistisk insignifikante. Dvs. selvom der afrapporteres f.eks. en positiv effekt, sa er usikkerheden
sa stor, at effekten lige sa vel kunne veere nul ud fra normale statistiske krav.

Tabel 8 viser effekterne af en hgj grad af regelbaseret ledelse pa seks performancemal. Sgijlen til
venstre viser marginaleffekten pa negative udfald: sandsynligheden for at virksomheden har et
underskud, negativ vakst, en lille effektivitet relativt andre firmaer i den samme branche og en hgj
arlig medarbejdergennemstregmning(defineret som hgjere end 10 procent).

Sgjlen til hgjre viser tilsvarende marginale effekter pa positive udfald: sandsynligheden for at
virksomheden har et stort overskud (over 5 procent af omsztningen), en hgj veekstrate (hgjere end
5 procent), en hgj relativ effektivitet, en lav medarbejdergennemstrgmning (under 2 procent), en
hgj medarbejdertilfredshed (i forhold til andre virksomheder i den samme branche) samt et lavt
gennemsnitligt arligt sygefravaer (mindre end 5 procent af den arlige arbejdstid).
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Dvs. tabellerne viser marginaleffekter for yderpunkterne for svarene, hvilket vil sige pavirkningen
pa sandsynligheden for at

Virksomhedens overskud er mindst 5 procent af omsgtningen
Virksomhedens har underskud

Virksomhedens omsatningsvaekst er mindst 5 procent.

Virksomhedens omsatningsvaekst er negativ

Den relative effektivitet er lav, dvs. lederne har svaret ~’meget lille eller meget lille’’
Den relative effektivitet er haj, dvs. lederne har svaret ’’stor, meget stor’’

Medarbejdergennemstrgmningen er lav, dvs. lederne har svaret *’0-2 procent’’
Medarbejdergennemstromningen er hoj, dvs. lederne har svaret *’overl( procent’’

’

Medarbejdertilfredsheden er hoj, dvs. lederne har svaret *’stor, meget stor’

YV VYV VYV VV VYV VY

Gennemsnitligt sygefraveer er lav, dvs. lederne har svaret *°0-5 procent’’

De estimerede marginale effekter i tabel 8 viser at regelbaseret ledelse reducerer sandsynligheden
for et underskud og gger den samme for stor overskud. Men effekterne er forholdsvis sma for de
“harde” performance indikatorer, over/underskud og veekst i omsetningen. En hgj grad af
regelbaseret ledelse er ifglge estimaterne forbundet med en marginalt forhgjet sandsynlighed for
en lav relativ effektivitet og en reduceret sandsynlighed for at have en hgj effektivitet i
organisationen.

Tabel 8. Betydningen af regelbaseret ledelse for performance.

Marglrlall_effekt Virkningen af regelbaseret ledelse (hgj grad) Marglrle}l_effekt
Over/underskud
-0.013 Underskud Stort overskud +0.023
Vaekst i omsztning
+0.011 Negativ Haj -0.016
Relativ effektivitet
+0.015* Lav Hgj -0.045*
Arlig medarbejdergennemstrgmning
+0.130*** Hgaj Lav -0.099***
Relativ medarbejdertilfredshed
----- Lav Hgj -0.115%**
Gns. arligt sygefraveer
----- Hajt Lavt -0.106***
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Marginaleffekterne for de mere “blede” performance indikatorer peger heller ikke pd mange
gunstige effekter. En hgj grad af regelbaseret ledelse giver en gget risiko for hgjere
medarbejdergennemstremning, en hgjere utilfredshed blandt medarbejderne og et hgjere
sygefraveer. Desuden bgr det tilfgjes, at disse marginale effekter er klart sterre end dem, der kan
observeres for de "héarde” performancemal.

Effekterne af en hgj grad af dialogbaseret ledelse er vist i tabel 9. Denne ledelsesstil har gunstige
effekter for bundlinjen og for vaeksten i omsetningen, og effekterne er dobbelt sa store som for
regelbaseret ledelse. (Som der vil fremga senere er de imidlertid ret beskedne sammenlignet med
effekterne af nogle af ledelsesveerktgjerne.) Dialogbaseret ledelse er ogsa positivt forbundet med
en hgj effektivitet i virksomheden, men har en meget lille effekt pa medarbejderomsatningen i
organisationen. Dette er (maske) noget overraskende, idet dialogbaseret ledelse har en stor
marginaleffekt pa medarbejdertilfredsheden, og denne er ofte negativt korreleret med
medarbejdergennemstrgmningen. Denne form for ledelse er forbundet med en Klart hgjere
sandsynlighed for et lavt sygefraveer (hvilket ogsa plejer at vere positivt korreleret med
medarbejdertilfredshed).

Tabel 9 Betydningen af dialogbaseret ledelse for performance.

Margm_aleﬁ:rekt Virkningen af dialogbaseret ledelse (hgj grad) Margm_alefffkt

Over/underskud
-0.029* Underskud Stort overskud +0.050*

Veekst i omsatning
-0.032* Negativ Hgj +0.047*

Relativ effektivitet
-0.042*** Lav Hgj +0.131%**

Arlig medarbejdergennemstramning
-0.025 Haoj Lav +0.022

Relativ medarbejdertilfredshed
Lav Hgj +0.233***

Gns. arligt sygefraveer
Haojt Lavt +0.078**

| estimationerne med kategoriske variable for hgj grad af regel- hhv. hgj grad af dialogbaseret
ledelse er der ogsa inkluderet en sakaldt interaktionsterm, en kategorisk variabel, som opfanger de
virksomheder, der har en hgj grad af savel regel- som dialogbaseret ledelse. Marginaleffekterne for
denne er vist i tabel 10. Hvis regelbaseret ledelse har positiv effekt pa en udfaldsvariabel og
interaktionsvariablen har en positiv (negativ) effekt, indeberer det, at den regelbaserede ledelses
positive effekt forsterkes (formindskes), nar den kombineres med dialogbaseret ledelse.
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Hvad viser resultaterne? For det forste ses, at en kombination af regel- og dialogbaseret ledelse har
en starre positiv effekt end den “rene” regelbaserede eller den “rene” dialogbaserede ledelse. Det
samme gelder fgr en sammenligning af en ren dialogbaseret og en kombination af regel- og
dialogbaseret ledelse.

Tabel 10. Betydningen af samtidig regel og dialogbaseret ledelse — komplementzer ledelse

Kombination af regel- og dialogbaseret ledelse
Performancevariabel:

Over/underskud
-0.035* Underskud Stort overskud +0.065*

Veekst i omsatning
-0.018 Negativ Haj +0.028

Relativ effektivitet
-0.033*** Lav Hgj 0.118***

Arlig medarbejdergennemstrgmning
+0.058* Hgj Lav -0.047**

Relativ medarbejdertilfredshed
Lav ng +0.096***

Gns. arligt sygefraveer
Haijt Lavt -0.021

Ovenfor ses det, at en ren regelbaseret ledelse var forbundet en negativ effekt pa effektivitet og
medarbejdertilfredshed, mens dialogbaseret ledelse havde en modsat effekt. Effekterne ser
anderledes ud i virksomheder med en kombination af regel- og dialogbaseret ledelse. Idet
marginaleffekterne er positive, betyder det, at i sammenligning med en ren regelbaseret ledelse er
effekten nu mindre (og bliver faktisk for effektivitetens vedkommende positiv). Sammenlignet
med tilfeldet med en ren dialogbaseret ledelse bliver de positive effekter ved en kombination af
regel- og dialogbaseret ledelse starre.

Af tabel 11 fremgar det, at anvendelse af resultatlgn har store marginale effekter pa de “harde”
performancemal; de er flere gange sterre end ledelsesformernes effekter. Som vi vil se senere, er
resultatlen de facto det ledelsesvearktgj som har de sterste marginale effekter pa savel bundlinjen
som veekstraten i virksomheden. Sterrelsen pa marginaleffekterne pa de “’blede” performancemal
er mindre, men ikke uden betydning. Anvendelse af resultatlen har en positiv effekt pa
medarbejdertilfredsheden og er forbundet med et lavere sygefraveer. Den er imidlertid ogsa
forbundet med en gget sandsynlighed for en hgj medarbejdergennemstramning, hvilket for
eksempel kunne veere en konsekvens af en sterkere intern konkurrence mellem de ansatte i
organisationer som benytter sig af resultatlgnsordninger. En konkurrence som mange opfatter som
negativ. Den hgjere medarbejdertilfredshed og det lavere sygefraveer kunne saledes farst og
fremmest teenke at geelde for dem, som bliver i virksomheden.
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Tabel 11. Betydningen af anvendelse af resultatlen for performance

Marginaleffekt

Marginaleffekt

. Resultatlgn s
Over/underskud
-0.224*** Underskud Stort overskud +0.393***
Veekst i omsatning
-0.144*** Negativ Hgj +0.212%**
Relativ effektivitet
-0.024 Lav Hgj +0.075
Arlig medarbejdergennemstramning
+0.104* Hgj Lav -0.093*
Relativ medarbejdertilfredshed
- Lav Hgj +0.068
Gns. arligt sygefravear
Hajt Lavt +0.067

Tabel 12. Betydningen af fokus pa god ledelse, lederudvikling og lederevaluering

Marginaleffekt

Fokus pa lederudvikling/uddannelse

Marginaleffekt

- + - +
Over/underskud

-0.093*** Underskud Stort overskud +0.164***
Veekst i omsatning

-0.057*** Negativ Hgj +0.085***
Relativ effektivitet

-0.040*** Lav Hgj +0.125***

Arlig medarbejdergennemstrgmning
+0.064** Hgj Lav -0.057**
Relativ medarbejdertilfredshed
- Lav Hgj +0.085*
- Gns. arligt sygefravear
Haoijt Lavt +0.075*

Fokus pa god ledelse, lederudvikling, -uddannelse og -evaluering har ogsa - ikke helt overraskende

- positive effekter pa bundlinjen, veekstraten og effektiviteten i virksomheden; se tabel 12.
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Marginaleffekterne er af en stgrrelse som er gkonomisk signifikant, men de er ikke pa niveau med
estimaterne for anvendelsen af resultatlon.* Af de blede performance indikatorer pavirkes
medarbejdertilfredsheden og sygefraveret positivt af et fokus pa ledelsesudvikling. Pudsigt nok
giver et starre fokus pa lederudvikling en hgjere medarbejdergennemstremning.

Det tredje ledelsesveerktgj, der undersgges, er effekten af intern kommunikation og vidensdeling i
virksomheden. Konventionelle performancemal sasom overskud og vaekst pavirkes i meget lille
omfang af dette; jvf. tabel 13. Af tabellen fremgar ogsa, at fokus pa intern kommunikation og
vidensdeling giver et steerkt udslag i form af hgj effektivitet i organisationen og en hgj grad af
medarbejdertilfredshed. Begge sammenhange kan godt forklares: den gunstige effektivitetseffekt
skyldes vidensdelingen, og en aben information om forhold i virksomheden og @&ndringer i disse
reducerer usikkerhed og medvirker til at skabe tryghed i ansattelsesrelationerne. Sygefravaerets
uafhzngighed af virksomhedens informationspolitik er ogsa naturlig, idet der ikke findes en
abenlys mekanisme som ville give et sammenhang mellem dem. Derimod er det mindre ligefrem
at forklare, hvorfor en hgj grad af intern kommunikation og vidensdeling bidrager til en hgjere
medarbejderomsaetning i firmaet.

Tabel 13. Betydningen af fokus pa intern kommunikation

Marginaleffekt Fokus pa intern kommunikation/information) Marginaleffekt
- + - +

Over/underskud
+0.018 Underskud Stort overskud -0.031

Vaekst i omsztning
+0.017 Negativ Hgj -0.024

Relativ effektivitet
-0.081*** Lav Hgj +0.251***

Arlig medarbejdergennemstrgmning
+0.106*** Hgj Lav -0.119***

Relativ medarbejdertilfredshed
Lav Hagj +0.250***

Gns. arligt sygefraveer
Hait Lavt +0.029

* Her bgr man dog, ligesom i et antal andre tilfalde, huske pa, at virksomheder som har et stzerkt fokus p& god ledelse,
lederudvikling og -evaluering sandsynligvis ogsa bruger resultatlgn i hgjere grad end andre virksomheder. Derfor kan
den samlede effekt potentielt veere stgrre end de individuelle marginaleffekter.
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Det sidste ledelsesveerktgj, der analyseres, er fokus pa at skabe en balance mellem familie- og
arbejdsliv. Dette er forbundet med store sdvel gkonomisk som statistisk signifikante
marginaleffekter pa samtlige performance indikatorer. Et hgjt fokus pa balancen mellem familie-
og arbejdsliv har en lige sa stor marginaleffekt som et hgjt fokus pa lederudvikling og -evaluering.
De positive effekter pd medarbejdergennemstrgmning og sygefraver er ogsa store. Den marginale
effekt pa medarbejdertilfredshed er det hgjeste af alle vores estimater og er tilmed mere end
dobbelt sd hgj som effekten af en hgj grad af dialogbaseret ledelse og et hgjt fokus pa intern
kommunikation og vidensdeling.

Tabel 14. Betydningen af fokus pa arbejdsmiljg og balance mellem familie og arbejdsliv

Marginaleffekt Fokus pa familie-arbejdslivsbalance Marginaleffekt
- + - +
Over/underskud
-0.097*** Underskud Stort overskud +0.170***

Veekst i omsatning
-0.082*** Negativ Hgj +0.121***

Relativ effektivitet
-0.030*** Lav Hgj +0.093***

Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0.173*** Hgj Lav +0.154***

Relativ medarbejdertilfredshed
---- Lav Hgj +0.576***

Gns. arligt sygefraveer
-—-- Haijt Lavt +0.106***

7.2 Sammenfatning

Alt i alt viser den gkonometriske analyse, at en del ledelsesvariable er signifikante rent statistisk,
og flere er kvantitativt ganske betydende. Dialogbaseret ledelse har klare effekter pa
medarbejdertilfredshed og effektiviteten, og denne ledelsesform pavirker ogsa bundlinjen og
vaeksten i omsatningen, dog i en lidt mindre grad. Effekten fordobles dog, hvis den dialogbaserede
ledelsesform kan praktiseres i kombination med regelbaserede ledelsesstile. Iszr tre
ledelsesveerktgjer ser ud til at have noget kraftigere effekter. Det farste er anvendelsen af
resultatlen; den har betydende positive effekter pa bundlinjen. En anden er, at der i virksomheden
bliver lagt vaegt pa, at lederne deltager i lederudviklingsaktiviteter og lederevalueringer. Igen er
det primaert bundlinjen som pavirkes (samt effektiviteten i organisationen), men der ud over er der
ogsa positive effekter pa medarbejdertilfredshed og sygefraver. Det tredje veerktgj der rykker
performance indikatorerne er fokus pa balance mellem familie- og arbejdsliv. Her er det fremfor
alt de blgde indikatorer (medarbejdergennemstremning, medarbejdertilfredshed og sygefraver)
som pavirkes steerkt, men desuden har disse politikker ogsa store marginale effekter pa bundlinjen
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og veksten i firmaets omsatning. Hvad gelder de to sidste effekter ber det imidlertid bemaerkes,
at en del af den sterke korrelation potentielt og delvis kan bero pa, at profitable og staerkt
voksende virksomheder har flere ressourcer som de kan bruge pa at skabe en mere familievenlig
arbejdsplads.
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8. Offentlige arbejdspladser, selvejende institutioner og non-profit
organisationer

| dette afsnit analyseres betydningen af ledelsesstile og ledelsesveerktgjer for de
virksomheder/arbejdspladstyper, der ikke er private. | alt omfatter denne del af undersggelsen 538
ledere. Ikke-private arbejdspladser er afgraenset til at omfatte den delpopulation, der omfatter
ledere i stat, regioner og kommuner, samt non-profit organisationer og selvejende institutioner.

Man bar veere opmarksom pa, at arbejdsplads og lederbegrebet er mere heterogent i denne del af
undersggelsen sammenlignet med private ledere i virksomheder. Dette falger naturligt af, at ikke-
private virksomheder omfatter stat, regioner, kommuner, non-profit organisationer samt selvejende
institutioner. | staten kan en leder vere f.eks. en kontorchef, departementschef, direktar i en
styrelse etc. 1 kommuner daekker lederbegrebet over mange andre forskellige typer ledere,
kommunaldirektarer, skoleledere, ledere af bgrnehaver, aldrecentre etc. Starre selvejende
institutioner kan f.eks. veare videregaende uddannelses- og forskningsinstitutter, non-profit
organisationer omfatter velggrenhedsorganisationer, teatre, museer osv. Virksomhedskulturen og
ledelsesforholdene er i sagens natur meget mere forskellig sammenlignet med de private
virksomheder. Denne heterogenitet vanskeligger i nogen grad identifikation af sammenhzngene
mellem performance og ledelsesindikatorer. I samme retning treekker, at der er tale om et noget
lavere antal observationer sammenlignet med den private sektor.

De medvirkende ledere fordeler sig med 104 ledere i staten, 56 ledere i regionerne, 193 ledere i
kommunerne, 168 i selvejende institutioner og 73 i non-profit organisationer.

Figur 41. Ledere opdelt efter stillingstype, ikke-private virksomheder.
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Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen spm. E. Figuren bygger pa 538 svar.
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Fordelingen af ledere efter stillingstype, ser i figur 41 og svarer overordnet set til fordelingen i de
private virksomheder (figur 3). Men der er en lidt stgrre andel af administrerende ledere (6
procent) og andelen af ledere, der kun har ledelsesansvar overfor medarbejdere er ogsa hgjere end
for private virksomheder (46 procent). Det samme geelder sarligt betroede medarbejdere.

8.1 Ledelsesform og arbejdspladskultur, ikke-private virksomheder og
institutioner

Tabel 15 indeholder svarene pa en rakke spergsmél om ledelsesstilen i den *virksomhed” hvor den
’ikke-private’ ansatte leder er ansat. Tabellen er direkte sammenlignelig med tabel 2 for private
virksomheder.

Ledelsesformen er i langt mindre grad baseret pa overvagning og i langt mindre grad gennem
ordrer end i private virksomheder. Men de ikke-private ledere har stort set samme mod til at skeere
igennem og treeffe ubehagelige beslutninger. Omvendt karakteriseres de ikke-private virksomheder
i meget hgjere grad ved teambaseret ledelse, uddelegering, ledelse gennem dialog, gennem
holdninger og veerdier og gennem respekt og motivation end private. F.eks er det 50 procent af de
medvirkende ikke-private ledere, der svarer at dialog og samarbejde er en ledelsesform, der
praktiseres i hgj eller meget hgj grad, og kun 4 procent svarer ’slet ikke’.

Tabel 15. Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i’ virksomheden’ som helhed?

j i | alt

| meget | hgj I nogen I mindre Slet ikke

hgj grad grad grad grad (procent)
Den er centraliseret 11,8 21,3 37,1 22,4 7,3 100
Der er en flad ledelsesstruktur 12,7 20,8 30,2 23,6 12,7 100
Den er organiseret i teams og 15.6 295 35.0 148 51 100
selvstyrende grupper ' ' ' ’ '
Beslutninger uddelegeres sa vidt muligt 111 30,1 38,0 16,7 4,1 100
Den udgves gennem regler og 73 223 318 30.2 8.4 100
direktiver ' ' ’ ’ '
Den udgves gennem dialog og 14.4 35.6 30.2 159 39 100
samarbejde ' ' ' ’ '
Den udgves gennem overvagning og 45 13.7 26.9 371 17.7 100
opfelgning ’ ' ' ’ ’
Den udgves gennem holdninger og 19 4 30.0 317 158 30 100
veerdier ' ' ' ’ ’
Den udgves gennem ordrer 4,9 13,5 24,4 40,6 16,5 100
Den udgves gennem motivation og 171 317 29 1 175 47 100

gensidig respekt

Ledelsen har mod til at skaere igennem,

hvis det er ngdvendigt at treffe 18,9 32,1 32,6 12,3 4,2 100
ubehagelige beslutninger

Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen spm. 6. Baseret pa 538 svar. Ved ikke-svar er udeladt. Disse udger mellem 2 og 20 personer.
Tabellen omfatter ledere i staten, regioner, kommuner, selvejende institutioner og non-profit organisationer.
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Figur 16 viser, hvorledes ledelsesformen er i den del af ’virksomheden’, hvor lederen selv er ansat.
Svarene tyder i retning af, at ledelsesformen er lidt mindre centraliseret, udgves lidt mindre
gennem regler, direktiver og ordrer. Og omvendt nar det drejer sig om ledelse gennem dialog og
samarbejde, temabaseret ledelse, ledelse gennem holdninger og verdier. Disse ledelsesformer
praktiseres i hgjere grad i ledernes egen del af virksomheden end i virksomheden som helhed.

Tabel 16. Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i den del af virksomheden af virksomheden,
hvor du selv er ansat?

I meget I hgj I nogen | mindre . | alt
hgj grad grad grad grad Sletikke (procent)
Den er centraliseret 13,0 16,6 36,4 25,5 8,5 100
Der er en flad ledelsesstruktur 17,3 20,6 28,5 21,2 12,4 100
Den er organiseret i teams og 18.0 325 276 148 71 100
selvstyrende grupper ' ' ' ' '
Beslutninger uddelegeres sa vidt muligt 153 29,7 338 16,6 4,5 100
Den udgves gennem regler og 8.2 18.9 30.9 315 105 100
direktiver ’ ' ' ’ ’
Den wudgves gennem dialog og 240 350 246 125 39 100
samarbejde ' ' ' ’ '
Den udgves gennem overvagning og 6.0 12.7 224 381 20.7 100
opfelgning ’ ' ' ’ ’
Den udgves gennem holdninger og 29 2 33.0 26.2 136 51 100
veerdier ' ' ' ’ '
Den udgves gennem ordrer 58 9,0 22,3 40,7 22,1 100
Den udgves gennem motivation og 233 328 226 155 58 100

gensidig respekt

Ledelsen har mod til at skeere igennem,

hvis det er ngdvendigt at treffe 21,2 31,2 30,2 12,1 53 100
ubehagelige beslutninger

Kilde: Spargeskemaundersggelsen spm. 3. Baseret pa 538 svar. Ved ikke-svar er udeladt. Disse udger mellem 2 og 22 personer.
Tabellen omfatter ledere i staten, regioner, kommuner, selvejende institutioner og non-profit organisationer.

8.2 Forandringer i ledelsesforhold, ledelseskultur og kommunikationsforhold i
ikke-private virksomheder og institutioner.

| alt 342 af de 538 ledere medvirkende har svaret, at der er sket stgrre @ndringer pa deres
arbejdsplads gennem de seneste 3 ar. Som for de private virksomheder er der flest, der angiver, at
der er blevet stgrre arbejdspres og sterre fokus pa resultater.

De mest betydende @ndringer, og der hvor nye ledelsesformer og kulturer ’i hej grad’ er blevet
vaesentligt mere udbredt gennem de seneste tre ar, vedrgrer iser ledelsesformer, der fokuserer pa
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teams, uddelegering og selvstyrende grupper. Desuden udgves ledelse i hgj grad mere gennem

dialog og samarbejde, holdninger og verdier,

ligesom

ledelse med mere fokus pa

medarbejdertrivsel og intern kommunikation i hgj grad er blevet mere udbredt. Det gelder
imidlertid ogsa, at arbejdspresset er blevet mere betydeligt, og at der samtidigt er blevet mere
opmarksomhed pa arbejdspladsernes gkonomi og resultater.

Tabel 17. Pa hvilke omrader er der sket endringer i ledelsesformen, ledelseskulturen,
organisationen eller kommunikationen pa arbejdspladsen?

Ja Ja Nej Nej Antal Antal
Antal Procent Antal Procent svar svar
Ledelsesformen er blevet mere centraliseret 89 26,0 253 74,0 100 342
Der er kommet en fladere ledelsesstruktur 75 21,9 267 78,1 100 342
Medarbejderne er blevet mere organiseret i teams 97 8.4 245 716 100 342
og selvstyrende grupper ’ ’
Beslutninger uddelegeres i sterre udstreekning 4qq 29.2 242 70.8 100 342
end tidligere ' ’
Ledelsen udgves mere gennem overvagning og 50 14.6 292 85.4 100 342
opfalgning ' ’
Ledelsen udgves mere gennem regler, direktiver -, 211 270 78.9 100 342
og ordrer ' ’
Ledelsen udgves mere gennem dialog 0g 1,3 36.0 219 64.0 100 342
samarbejde ' ’
——————————————— Virksomhedskulturen----------------
Ledelsen udgves mere gennem holdninger, 4,g 374 214 62.6 100 342
verdier, motivation og gensidig respekt ’ ’
Der er blevet mere udbredt frygt for at begd fejl 65 19,0 277 81,0 100 342
Der er kommet flere konflikter mellem 50 146 292 854 100 342
medarbejderne
Der er kommet flere konflikter mellem 68 19.9 274 80.1 100 342
medarbejdere og ledere ’ '
Der er kommet starre modvilje mod forandringer -, 216 268 78.4 100 342
blandt medarbejderne ’ ’
Der er kommet starre fokus p4 medarbejdertrivsel 142 41,5 200 58,5 100 342
Arbejdspresset er blevet starre 209 61,1 133 38,9 100 342
Samarbejdet i ledergruppen er blevet bedre 112 32,7 230 67,3 100 342
Der er kommet mere konkurrence mellem 27 79 315 921 100 342
medarbejderne ' ’
Kommunikationen internt i virksomheden er 110 322 232 67.8 100 342
blevet styrket ' ’
Der er kommet stgrre fokus pa gkonomi/resultater 221 64,6 121 35,4 100 342

Kilde: Spergeskemaundersggelsen spgrgsméal 11. Tabellen rummer kun svar fra ikke-privatansatte respondenter, der
angiver, at der er sket andringer indenfor de seneste 3 & — i alt 342 personer svarende til 63 procent af de

medvirkende ledere..
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8.3 Ledelsesverktgjer i ikke-private virksomheder og institutioner

Den interne kommunikation er som for private virksomheder ogsa af stor betydning for de ikke
private virksomheder. Svarfordelingen i tabel 18 viser, at der i hgj grad bliver lagt vegt pa
kommunikationsforholdene i de ikke private virksomheder. Der laegges stor veegt pa at informere
medarbejderne om vesentlige forhold i virksomheden, at medarbejderne kender virksomhedens
mal og strategi samt at sikre vidensdelingen pa og mellem forskellige niveau’er. Og formel
kommunikation mellem ledere og medarbejdere ses kun i hgj eller meget hgj grad i 16 procent af
svarene. Sammenligner man svarene med de tilsvarende svar for private virksomheder i tabel 4,
leegges der tydeligvis langt mere vaegt pa kommunikation og informationsforhold i den ’ikke-
private’’ sektor, hvilket er bemarkelsesveerdigt.

Tabel 18. Hvordan vil du beskrive kommunikationen internt i virksomheden?

I meget I hgj I nogen | mindre Slet I alt
hgj grad grad grad grad ikke  (procent)
Der legges vegt pa at informere
medarbejderne om vasentlige forhold i 23,3 43,4 23,7 8,2 15 100
virksomheden og @ndringer i disse
Der legges veegt pd, at medarbejdere 299 443 226 8.8 21 100
kender virksomhedens strategi og mal ' ' ' ' ’
Kommunikationen mellem ledere og 3.4 126 277 383 183 100

medarbejdere er hovedsageligt formel

Der la:gges vegt pd at sikre 132 349 337 147 35 100
vidensdeling mellem lederne ' ' ' ’ ’

Der laegges vegt pd at sikre

vidensdeling mellem nazrmeste leder og 18,7 39,1 28,8 9,2 43 100
medarbejderne

Der foreligger en

kommunikationspolitik, hvad angar den 6,4 21,8 31,2 22,8 17,8 100

interne kommunikation
Kilde: Spargeskemaundersggelsen spm. 7. Baseret pa 538 svar. Ved ikke-svar er udeladt. Disse udger mellem 1 og 35 (spgrgsmalet
om kommunikationspolitik) personer.

Ses der pd kommunikationsformen om strategi og mal, er savel E-mail som medarbejdermader
ganske udbredt 1 den *’ikke-private’’ sektor.

Nasten 70 procent peger pa medarbejdermgder, og E-mail anvendes i 65 procent af tilfaeldene.
Sammenlignet med den private sektor er medarbejdermgder altsa noget mere udbredt.

Lederudvikling og personalepolitik overfor lederne er selvsagt veesentlig for virksomhedens
performance. Velfungerende, veluddannede og motiverede ledere er en forudsetning for, at ikke-
private virksomheder pa linje med private virksomheder udvikler sig og fungerer optimalt — savel
pa det korte som det lange sigt.
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Tabel 19. Kommunikationen til medarbejderne om strategi, mal og lignende foregar

hovedsageligt via:

qar 1%
E-mail 349 64,9
Intranet 251 46,7
Skriftligt (opslag, nyhedsbreve) 153 28,4
Face-to-face 299 55,6
Medarbejdermgder 370 68,8
Andet 23 4,3

Hvordan kommunikeres der om mal og strategi?

Direkte fra topledelsen 312 58,0
Via mellemlederne 309 57,4
Andet 40 7,4

Baseret pa 538 svar.

Tabel 20. Lederudvikling og personalepolitik for ledergruppen.

I meget

I nogen

I mindre

hgj grad I hgj grad grad grad Slet ikke lalt
Virksomheden har et formuleret 12.2 21.0 229 19.0 24.9 100
regelset for god ledelse
Der bliver lagt veegt pa, at lederne
deltager i 174 27,9 31,9 16,4 6,3 100
lederudvikling/efteruddannelse
Alle nyudnaevnte ledere bliver 115 213 253 209 211 100
tilbudt lederuddannelse
Den enkelte leder har en 23 113 293 28.1 28.9 100
uddannelsesplan
Virksomheden har en nedskreven
personalepolitik ~ specielt  for 8,4 12,2 19,3 19,3 40,8 100
ledergruppen
Der _foregér systematisk 12.0 208 248 23.2 19,4 100
evaluering af lederne
Der er faste tilbagevendende
ledelsesudviklingssamtaler 19.3 290 241 183 93 100
mellem lederen o0g narmeste
overordnede
Der er mentorordninger for 43 92 19.4 23.0 441 100
nyudnevnte ledere
Virksomheden medvirker til at
etablere interne netvaerk mellem 9.4 20,7 30,7 21,1 18,0 100
lederne
Virksomheden medvirker til at
etablere netveerk med ledere i 7,3 16,5 25,3 26,1 24,9 100

andre virksomheder

Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen spm. 12, 538 obs. *ved-ikke’ svar, varierer mellem 4 og 14 procent.
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Af de verktajer, der er vist i tabel 20 er det tydeligvis ledelsesudviklingssamtaler, der er mest
udbredt. Men det er ogsa veerd at bemarke at lederudvikling og lederevaluering scorer hgit.

Derimod er mentorordninger og egentlige uddannelsesplaner ikke sa udbredt

Udbredelsen af resultatlen fremgar af tabel 21. Overordnet set viser tabellen at individbaseret
bonus er den mest udbredte resultatlgnsform for ikke private virksomheder. Ca. 20 procent af
lederne er saledes ansat pa arbejdspladser, hvor der gives bonus til topledelsen. Men det er
bemarkelsesveerdigt, at kun 4 procent svarer, at individbaseret bonuslen omfatter alle
medarbejdere. Team baseret bonuslan findes stort set ikke i de ikke-private virksomheder. Og nar
man sammenligner generelt med den private sektor er det tydeligt, at dette ledelsesinstrument

anvendes i langt mindre grad, jf. tabel 8.

Tabel 21. Resultatlgn

Individ ~ Team ~ Resultatlon
bonus bonus - andre
former
Topledelsen 20,26 1,49 10,41
@vrige ledere 16,54 1,86 8,92
Ngglemedarbejdere 14,68 2,04 7,99
Alle medarbejdere 4,28 3,53 7,06
Anvendes ikke 51,86 81,23 57,25
Ved ikke 13,75 11,71 19,14

64



9. God ledelse og performance i ikke-private virks. og institutioner

Lige som for de private virksomheder opstilles der for de ikke-private virksomheder i det falgende
en model til vurdering af betydningen af forskellige ledelsesstile og — varktejer. *Betydning’ for
ikke-private virksomheder, der omfatter stat, regioner, kommuner, selvejende institutioner og non-
profit-foretagender kan naturligvis ikke males pa gkonomiske indikatorer sasom overskud, vaekst
og markedsposition, da disse relaterer sig til markedsmaessig adfeerd.

Boks 3. Performancemal for god ledelse — ikke-private arbejdssteder.

Performancemal
Effektiviteten i virksomheden

Gennemstrgmningen af
medarbejdere

Medarbejdernes sygefraveer

Medarbejdernes tilfredshed

Boks 3 indeholder performancemalene, som det giver god
mening at anvende for denne type virksomheder. Lav
medarbejdergennemstrgmning, lavt sygefraveer og hgj
medarbejdertilfredshed udtrykker i sagens natur, at
arbejdspladsen er velfungerende. God performance pa
disse parametre er desuden en ngdvendig men ikke
tilstreekkelig forudsatning for at der performes godt, nar
det drejer sig om arbejdspladsens effektivitet. Derfor
inddrages effektivitet som et mal for den aktuelle
performance, og malet skal ogsa ses i et mere dynamisk
perspektiv. Effektivitet i dag er et godt fundament for
fremtidig performance.

9.1 Ledelsesstil og performance - ikke-private virksomheder og institutioner

| et fglgende praesenteres sammenhangen mellem de 4 performancemal og de samme ledelsesstil-
indikatorer, der blev udviklet i den forste del af rapporten. Dvs. ledelsesstilen defineres som i de

private virksomheder, se afsnit 4.2.

Den dialog baserede ledelsesform er dannet ud fra delspargsmalene (som indgar med ens veegt):

Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i den del af virksomheden, hvor du selv er ansat
1. Den udgves gennem dialog og samarbejde
2. Den udgves gennem holdninger og verdier
3. Den udgves gennem motivation og gensidig respekt

Regelbaseret ledelse dannes ud fra delspgrgsmalene (der indgar med ens vaegt):

Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i den del af virksomheden, hvor du selv er ansat

1. Den er centraliseret

2. Den udaves gennem regler og direktiver
3. Den udgves gennem overvagning og opfelgning
4. Den udgves gennem ordrer
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Figurerne 42-45 viser tydeligvis en potentiel sammenhang mellem ledelsesstil og performance.
Svarfordelingerne peger pa, at dialogbaserede virksomheder performer bedre pa de fire
performancemal sammenlignet, mest nar der males pa medarbejdertilfredshed og mindst nar det
drejer sig sygefraveaeret, hvor svarfordelingerne er lidt mere ens.

Figur 42. Sammenhangen mellem dialog- og Figur 43. Sammenhangen mellem dialog- og
regelbaseret  ledelsesstii  og  medarbejder- regelbaseret ledelsesstii og det gennemsnitlige

tilfredsheden i virksomheden. sygefraveer i virksomheden.
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Figur 44. Sammenhangen mellem dialog- og Figur 45. Sammenhangen mellem dialog- og
regelbaseret  ledelsesstii  og  medarbejder- regelbaseret ledelsesstil og effektiviteten pa

gennemstrgmningen arbejdspladsen.
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Ved ’

dialogbaseret’ ledelsesstil forstds at virksomhedens sum af spm.3.6, spm.3.8 og spm.3.10 er mindre end 8. Ved ’regelbaseret’

ledelsesstil forstas at virksomhedens sum af spm.3.1, spm.3.5, spm.3.7 og spm.3.9 er mindre end 11. Figurerne bygger i modsetning til figur

12-18

pa samtlige 538 observationer.
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9.2. Ledelse og performance - ikke private virksomheder.

| det folgende estimeres den samme type model, som blev anvendt for private virksomheder.
Modellen for ikke-private virksomheder rummer som navnt kun fire performance variable og de
forklarende faktorer er ogsa tilpasset til, at der ikke er tale om private erhvervsvirksomheder. Men
grundleeggende er modellens overordnede struktur uaendret og de enkelte variable, der indgar, er
defineret pa samme made som i analyserne ovenfor for den private sektor.

Boks 4. Analysemodellen

Kontrolvariable

Virksomhedens starrelse

Kontrol for
e Stat
e Region

e Kommune
e Non-profit virksomheder
e Selvejende institutioner

Performance
Ledelsesstil

Gennemstrgmningen af
Dialog preeget ledelse medarbejdere
Regelstyret ledelse Effektiviteten i

virksomheden
Teams og uddelegering

Medarbejdernes
Frihedsgrader i jobtilretteleeggelsen tilfredshed

Ledelsesvaerktajer
Anvendelse af resultatlgn

Lederudvikling og lederevaluering

Fokus pa intern kommunikation og
vidensdeling

Fokus pa medarbejder-trivsel,

balance mellem familie- og
arbeidsliv
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Modellen kontrollerer for hvilken type virksomhed/institution, der er tale om, dvs. stat, region osv.
Ledelsesvaerktgjerne svarer til de der er anvendt for private virksomheder med ngdvendige
tilpasninger. Resultatlgnsvariablen er i sagens natur anderledes, idet former som f.eks.
aktieoptioner er fjernet og resultatlensvariablen er efterfglgende genberegnet.

9.3 Resultater

Tabel 22-29 indeholder estimationsresultaterne af modellen overfor. Den anvendte model er
teknisk set af samme type som for private virksomheder, hvilket vil sige, at modellen kvantificerer
en konkret faktors betydning for, hvordan virksomheden performer pa de enkelte malvariable.

Mere precist indeholder tabellerne sakaldte marginaleffekter, hvilket betyder, at man maler hvad
den pageldende variabel betyder for sandsynligheden for, at man har en bestemt performance pa
en konkret indikator. | tabellerne nedenfor praesenteres disse marginaleffekter for yderpunkterne
hvilket vil sige sandsynligheden for at

» Den relative effektivitet er lav, dvs. lederne har svaret “meget lille eller meget lille”
» Den relative effektivitet er hgj, dvs. lederne har svaret “’stor, meget stor”

» Medarbejdergennemstrgmningen er lav, dvs. lederne har svaret ’0-2 procent”
» Medarbejdergennemstrgmningen er hgj, dvs. lederne har svaret “over10 procent”

» Medarbejdertilfredsheden er hgj, dvs. lederne har svaret “’stor, meget stor”
» Gennemsnitligt sygefraveer er lav, dvs. lederne har svaret ”’0-5 procent”

For relativ effektivitet og medarbejdergennemstrgmning males effekten ift. den midterste kategori
(ikke vist ovenfor). Dvs. for disse variable er der tre udfald. For medarbejdertilfredshed og
sygefraveer er variablen kun opdelt i to udfald. Derfor estimeres kun en marginal sandsynlighed, se
overfor. Tallene i de faglgende tabeller ligger teknisk set mellem 0 og 1 eller 0 og -1. Hvis effekten
er meget lav er de opgivne verdier teet pa 0. Omvendt hvis tallet er positivt er sandsynligheden for
det pagaldende udfald starre, som falge af, at den forklarende faktor &ndres. Hvis tallet er mindre
end 0 er effekten pd sandsynligheden for den pagaldende performance negativ. Foruden
effekternes absolutte veerdi rapporteres ogsa, om de er statistisk signifikante. Der markeres tre
signifikansgraenser, 1 procent, 5 procent og 10 procent. Fagrstnaevnte udtrykker, at sandsynligheden
for, at den pagaldende marginale effekt alligevel er 0 — pa trods af den konkrete vardi, der kan
veere positiv/negativ - er lavere end 1 procent. 10-procents signifikansgreensen er saledes det
mildeste krav, der udtrykker, at sandsynligheden for at den marginale effekt er nul — igen pa trods
af, at der er estimeret f.eks. en positiv effekt — er under 10 procent. Signifikante effekter efter det
strenge krav (1 procent) er angivet med *** som merke, effekter der er signifikante efter det
mildere krav (5 procent) er angivet med ** og den laveste grad af statistisk signifikans er markeret
med *. Effekter, der saledes ikke har en markering med en stjerne er statistisk insignifikante. Dvs.
selvom der afrapporteres f.eks. en positiv effekt, sa er usikkerheden sa stor, at effekten lige sa vel
kunne veere nul ud fra normale statistiske krav.
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Tabel 22 viser betydningen af, at arbejdspladsen har regelbaseret ledelse. De fleste effekter er ikke
statistisk signifikante og skal derfor ikke kommenteres om end fortegnene er interessante. F.eks.
ses at regelbaseret ledelse har en negativ betydning for at effektiviteten, er hgj og en positiv
betydning for at effektiviteten er lav — men som sagt en statistisk insignifikant effekt. Den eneste
marginal effekt, der er statistisk signifikant (efter det milde kriterium, 10 procent) er for
medarbejdergennemstrgmningen, mere preecist for sandsynligheden for at
medarbejdergennemstremning er lav. Marginaleffekten er minus 0,1157 hvilket betyder, at
sandsynligheden for at gennemstrgmningen er lav mindskes med ca.11l procentpoint nar en
virksomhed er regelstyret ift. til ikke at veere det.

Tabel 22. Betydningen af regelbaseret ledelse

Regelbaseret ledelse (hgj grad)
Effekt Effekt
+/- Performance variabel: +/-

Relativ effektivitet
0,0057 | Lav Hgj -0,0434

Arlig medarbejdergennemstrgmning
0,1110 | Hgj Lav | .0.1157*

Relativ medarbejdertilfredshed
— | Lav Hej | 00181

Gns. arligt sygefraveer

Der indgar mellem 415 og 488 ledere i beregningerne. Estimationerne er foretaget med clustering efter virksomheder.
Dvs. der er taget hgjde for den ’stej’ det giver, at flere personer i samme virksomhed kan have svaret forskelligt.

*** angiver at effekten er statistisk steerkt signifikant; ** angiver at effekten er 'normalt’ signifikant og * viser at
effekten er signifikant; men i svagere grad.

Signifikansforholdene er nogenlunde de samme, nar man betragter de marginale effekter af
dialogbaseret ledelse. Fortegnene pa marginaleffekter er nogenlunde som forventet: en positiv
effekt pa sandsynligheden for at den relative effektivitet er hgj (0,1068) og omvendt;
sandsynligheden for lavt sygefraveer @ges med 12 procentpoint; men disse effekter er ikke
signifikante statistisk set. Det er derimod effekten pa hgj medarbejdertilfredshed. Sandsynligheden
for hgj medarbejdertilfredshed sges med 11 procentpoint, nar virksomheden karakteriseres ved
dialogbaseret ledelse
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Tabel 23. Betydningen af dialogbaseret ledelse

Dialogbaseret ledelse (hgj grad)
Effekt Effekt
+/- Performance variabel: +/-
Relativ effektivitet
-0,0343 | Lav Hej 0,1068
Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0,0126 | Hej Lav 0,0151
Relativ medarbejdertilfredshed
—- Lav Hoj 0,1184*
Gns. arligt sygefraver
Hajt Lavt 0.1217

Der indgar mellem 415 og 488 ledere i beregningerne. Estimationerne er foretaget med clustering efter virksomheder.
Dvs. der er taget hejde for den ’stej’ det giver, at flere personer i samme virksomhed kan have svaret forskelligt.
***angiver at effekten er statistisk staerkt signifikant; ** angiver at effekten er 'normalt’ signifikant og * viser at
effekten er signifikant; men i svagere grad.

Tabel 24. Betydningen af anvendelse af resultatlen

Resultatlgn (hgj grad)
Effekt Effekt
+/- Performance variabel: +/-
Relativ effektivitet
-0,0835 | Lav Hegj | 0,2699
Arlig medarbejdergennemstrgmning
0,1418 | Hej Lav | -0,1720
Relativ medarbejdertilfredshed
| lLav Hej | 00221
Gns. arligt sygefraver
——m Hﬂjt Lth _0.1069

Se anm. til tabel 23. *** angiver at effekten er statistisk steerkt signifikant; ** angiver at effekten er ’normalt’
signifikant og * viser at effekten er signifikant; men i svagere grad.
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| tabel 24 ses resultaterne af en hgj grad af anvendelse af resultatlen. Brug af resultatlen gger
sandsynligheden for mere effektivitet, mindsker sandsynligheden for hgj medarbejdertilfredshed,
lavt sygefraveer og lav medarbejdergennemstremning; men ingen af effekterne er signifikant
forskellige fra 0.

Fokus pa lederudvikling og lederevaluering - tabel 25 - har derimod en betydende og statistisk
signifikant effekt pa sandsynligheden for effektivitet. Hvis der er stort fokus pa dette vaerktaj gges
sandsynligheden for hgj effektivitet med 29 procentpoint, altsa en ganske stor effekt. Og omvendt
pavirkes sandsynligheden i negativ retning, nar det drejer sig om lav effektivitet. Sygefraver,
tilfredshed og medarbejdergennemstrgmning pavirkes i den forventede retning; men effekterne er
sma og ikke signifikante.

Tabel 25. Betydningen af fokus pa god ledelse, lederudvikling og lederevaluering

Fokus pa god ledelse lederudvikling og evaluering
Effekt (hej grad) Effekt
+/- . +/-
/ Performance variabel: /
Relativ effektivitet
-0,0893** | Lav Hagj 0,2888**
Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0,0235 | Hgj Lav 0,0194
Relativ medarbejdertilfredshed
Lav Hej | 0,0446
Gns. arligt sygefraveer
Hajt Lavt -0.0657

Se anm. til tabel 23. *** angiver at effekten er statistisk sterkt signifikant; ** angiver at effekten er ’normalt’
signifikant og * viser at effekten er signifikant; men i svagere grad.

Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling har derimod betydelige effekter pa flere
performancemal. Sandsynligheden for hgj effektivitet gges med 33 procentpoint og effekten er
steerkt statistisk signifikant. Det samme geelder sandsynligheden for lav effektivitet, der mindskes
med 10 procentpoint. Sandsynligheden for hgj medarbejdertilfredshed pavirkes ogsa positivt —
med 29 procentpoint
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Tabel 26. Betydningen af fokus pa intern kommunikation og vidensdeling for sandsynligheden
for hgjt / lavt performance udfald.

Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling

Effekt (hej grad) Effekt

+/- : +/-
Performance variabel:

Relativ effektivitet
-0,1017*** | Lav Hoj 0,3290***

Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0,0593 Hej Lav | 0,0721

Relativ medarbejdertilfredshed
—_— Lav Hgj 0,2918%**

Gns. arligt sygefravaer
Hejt Lavt | 00336

Se anm. til tabel 23. *** angiver at effekten er statistisk sterkt signifikant; ** angiver at effekten er 'normalt’
signifikant og * viser at effekten er signifikant; men i svagere grad.

Tabel 27. Betydningen af fokus pa arbejdsmiljg samt balance mellem familie og arbejdsliv for
sandsynligheden for hgjt / lavt performance udfald.

Fokus pa arbejdsmiljg samt balance mellem
Effekt familie og arbejdsliv (hgj grad) Effekt
+/- +/-
Performance variabel:

Relativ effektivitet
0,0146 Lav Hgj -0,0474

Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0,1484*** | Hoj Lav | 0,1800**

Relativ medarbejdertilfredshed
— Lav Hgj 0,3739%**

Gns. arligt sygefraveer
Hajt Lavt | 00245

Se anm. til tabel 23. *** angiver at effekten er statistisk sterkt signifikant; ** angiver at effekten er ’normalt’
signifikant og * viser at effekten er signifikant; men i svagere grad.
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Fokus pa arbejdsmiljg samt balance mellem familie og arbejdsliv har tydeligvis betydning for
medarbejdergennemstrgmning og tilfredshed. Sandsynligheden for hgj medarbejdertilfredshed
gges med 37 procentpoint for virksomheder med et hgjt fokus pa dette ledelsesinstrument,
sandsynligheden for lav gennemstrgmning af medarbejdere nedsettes med 18 procentpoint og

omvendt med 15 procentpoint. Alt i alt ganske betydelige effekter.

Som ventet har frihed for medarbejderne til at tilretteleegge arbejdet betydning for sygelighed og
medarbejdergennemstrgmning. Sandsynligheden for hgj tilfredshed og lavt sygefravaer pavirkes
positivt med marginaleffekter pa hhv. 10 og 17 procentpoint. De gvrige performancevariable

pavirkes ogsa i forventet retning, men de estimerede effekter er ikke statistisk signifikante.

Tabel 28. Betydningen af frihed for medarbejderne til at tilretteleegge arbejdet for

sandsynligheden for hgjt / lavt performance udfald.

Frihed for medarbejderne til at tilretteleegge arbejdet

Effekt (hgj grad) Effekt
+/- +/-
Performance variabel:
Relativ effektivitet
-0,0079 | Lav Hgj 0.0256
Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0,0444 | Hej Lav 0,0533
Relativ medarbejdertilfredshed
Lav Hoj 0,1002*
Gns. arligt sygefraveer
— | Henrt Lavt | g 1744x

Se anm. til tabel 23. *** angiver at effekten er statistisk sterkt signifikant; ** angiver at effekten er 'normalt’

signifikant og * viser at effekten er signifikant; men i svagere grad.

Endelig indeholder modellen betydningen af teamledelse og uddelegering; men ingen af de viste

effekter er statistisk signifikante, se tabel 29.
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Tabel 29. Betydningen af team-baseret ledelse og uddelegering for sandsynligheden for hgjt / lavt
performance udfald.

Marginal Teambaseret I(c;o(l;ls? :dg) uddelegering Marginal
effekt 19 effekt
+/- . +/-
/ Performance variabel: /
Relativ effektivitet
-0,0139 | Lav Hej 0.0449
Arlig medarbejdergennemstrgmning
-0,0033 | Ha) Lav 0,0040
Relativ medarbejdertilfredshed
Lav Hgj 0,1099
Gns. arligt sygefraveer
Hajt Lavt 0,1229

Se anm. til tabel 23. *** angiver at effekten er statistisk sterkt signifikant; ** angiver at effekten er 'normalt’
signifikant og * viser at effekten er signifikant; men i svagere grad.

9.4 Sammenfatning - ikke-private virksomheder

Performancemalene, der er anvendt i denne del af undersggelsen, er mere blgde end for private
virksomheder. Dette skyldes naturligvis, at overskud og omsatningsveekst ikke er relevante for
denne type af arbejdspladser. Performancemalene udgeres saledes af ledernes opfattelse af deres
virksomhed med hensyn til effektivitet, medarbejdergennemstremningen, medarbejdernes
tilfredshed, og medarbejdernes sygefraveer. Ikke-private virksomheder er en langt mere heterogen
gruppe, der speender over non-profit organisationer, selvejende institutioner til stat, regioner og
kommuner. Dertil kommer, at iser for sidstnevnte kan der vere tale om meget forskelligartede
arbejdssteder og opgaver, varierende fra f.eks. ledere af bernehaver til topledere i
centraladministrationen.

Fokus pa balance mellem familie- og arbejdsliv er sammen med fokus pa kommunikation og
vidensdeling de veerktgjer, der har den sterste betydning for ledere i ikke-private virksomheder.
Iseer medarbejdertilfredshed pavirkes markant. Frihed til at tilretteleegge arbejdet pavirker
medarbejdertilfredsheden og sygefravaeret i den forventede retning. Fleksibilitet, familievenlige
arbejdspladser ser saledes ud til at vaere vigtige parametre for performance. Men hgj grad af
fokusering pa god ledelse og lederudvikling har til gengaeld en markant effekt pa effektiviteten pa
arbejdspladsen. Den dialogbaserede ledelsesform har derimod mindre betydning og pavirker kun
tilfredsheden blandt medarbejderne og kun i begranset grad.
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10. Resultater. En sammenligning med de resultater, der blev fundet i
2006-undersggelsen af ledelse og performance.

| et fglgende vil der i det omfang, det er muligt, blive foretaget en sammenligning af
ledelsesforholdende som beskrevet i narvaerende analyse med de resultater, der blev pavist i
undersggelsen Ledelse og performance — hvad betaler sig? i 2006. Flere overordnede forhold har
@ndret sig i perioden. Farst og fremmest skal man veaere opmeerksom pa finanskrisen, som
medfarte et pludseligt og ganske voldsomt konjunkturomslag. Hvor undersggelsen i 2006 blev
gennemfert under meget gunstige konjunkturforhold i verdensgkonomien og i serdeleshed
Danmark, sa befinder dansk gkonomi sig fortsat i en situation med lav vakst, hgjere arbejdslgshed
og usikre markedsudsigter for de fleste erhverv. Dette forhold spiller naturligvis ind pa
virksomhedernes made at fungere pa.

| det falgende sammenlignes farst forholdene for private virksomheder og dernast for ikke-private
virksomheder.

10.1. Hvad har aendret sig - private virksomheder

Tabel 30 viser, at virksomhederne er blevet lidt mindre hierarkiske siden 2006. Andelen, som
angiver, at der er en centraliseret organisationsstruktur, har ikke @ndret sig og ligger fortsat i
intervallet 35-40 procent. Pa anden side, er andelen som har en flad struktur vokset markant. Des
uden er der en voksende andel af firmaer, som i hgj grad benytter sig af teams og selvstyrende
grupper som en made at organisere arbejdet pa.

Ses der pa besvarelserne vedrgrende ledelsesformen eller -stilen, kan vi notere, at andelen af
virksomheder, hvis ledelse i hgj eller meget hgj grad udgves gennem regler og direktiver er vokset,
og at det samme er sket for andelen som i hgj eller meget hgj grad udgver sin ledelse via dialog og
samarbejde. Tilsvarende er andelene som slet ikke eller i mindre grad udever ledelse med disse to
ledelsesstile faldet. Det ser med andre ord ud som om, at ledelsesformen i virksomhederne enten er
blevet mere udpraeget regelbaseret eller mere udpraeget dialogbaseret. 1 2006 havde cirka 57% af
virksomhederne en af disse to ledelsesstile, mens andelen otte ar senere er steget til 68%. | trad
med denne tendens til en mere markant ledelsesstil ses det af tabellen, at andelene af
virksomheder, som i hgj eller meget grad udgver sin ledelse gennem ordrer alternativt motivation
og respekt (eller holdninger og verdier), samtidig er vokset. Sammenligningen af resultaterne
vedrgrende ledelsesformen for 2006 bekrafter saledes menstret fra besvarelserne om andringer i
den samme i lgbet af de sidste fem &r, hvilke vi praesenterede i Tabel 3 i afsnit 2.1.°

For 10-15 ar siden var den virksomhedsinterne kommunikation et centralt emne i ledelses-
litteraturen og -magasinerne. Som et led i bestraebelserne pa at aligne ejernes og de ansattes
interesser betonede man veegten af at organisationens mal og strategier blev effektivt

® Bemerk at i Tabel 3 sparger vi direkte om @ndringer i virksomheden i lgbet af de sidste fem &r, mens
sammenligningen i Figur 30 baserer sig pa to stikprgver, som kun delvis indeholder samme
virksomhedsobservationer. De sidstnavnte fanger derfor potentielt &ndringer i virksomhedspopulationen.
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kommunikeret til de ansatte. Mange firmaer ansatte ogsa nyt personale for at styrke disse opgaver.
Saledes svarede 40 procent af respondenterne i 2006 undersggelsen at den interne kommunikation
var blevet styrket inden for de sidste tre ar.

Tabel 30. Ledelsesformen i private virksomheder i 2006 og 2014, andel i procent.

Ledelsesstil Ar I (meget) hgj grad I mlndrieklggad/ slet
. 2006 38.0 23.9
Den er centraliseret
2014 354 25,9
2006 32.8 32.0
Flad ledelsesstrukt
ad ledelsesstruktur 2014 0.4 259
Organisering i teams, selvstyrende 2006 26.8 35.9
gruppe 2014 314 31.0
. L 2006 21.8 414
Udgves via regler, direktiver
2014 27.2 37,3
2006 34.9 42.5
i dial .
Udgves via dialog, samarbejde 2014 419 229
. . . . 2006 195 426
Udpgves via overvagning, opfalgning
2014 22.8 414
2006 37.1 23.5
Udgves via holdninger, vaerdier
2014 43.6 21.4
Udgves gennem ordrer 2006 19.0 49.6
2014 234 38.6
Udgves via motivation, gensidig 2006 34.9 26.3
respekt 2014 38.8 25.7
Ledelsen har mod til at skaere 2006 59.0 12.6
igennem 2014 56.3 17.6

Kilde: Spargeskemaundersggelsen 2014 spgrgsmal 6 samt >’Ledelse og performance — hvad betaler sig’” (2007) tabel 3.2. Svarene
er veegtet, dvs. at flere ledere pa sammen virksomhed teller som 1 observation, der er dannet ved en sammenvegtning af de
pageeldende lederes svar. Fordelingerne afviger derfor fra de viste svarfordelinger i afsnit 2, der viser de enkelte lederes svar.

Er denne trend fortsat ogsa i perioden op til 2014? Tabel 31 giver ret entydige beskeder. Andelen
firmaer, som legger en (meget) hgj veegt pa at have en intern kommunikationspolitik, er stort
uendret (og er i hvert fald ikke hgjere end tidligere). Men samtidig er andelen virksomheder, som i
hgj eller meget hgj grad leegger vaegt pa at informere de ansatte om centrale forhold i firmaet samt
om &ndringer i disse, faldet markant (fra 62 til 51 %) og andelen som laegger ingen eller meget
lille veegt pa at informere sine medarbejdere er nasten fordoblet (fra 11 til 19 procent).
Ambitionerne at informere medarbejderne om virksomhedens strategi og mal er ogsa blevet
lavere; andelen som i hgj grad leegger veegt ved dette er faldet ( (fra 61 til 53 procent) mens
andelen som laegger en lille veegt er vokset (fra 15 til 20 procent).
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Tabel 31. Kommunikation og vidensdeling i private virksomheder, 2006 og 2014

Procentandele Ar I (meget) hgj grad : mlndrieklggad/ slet
Veegt pa at informere om vasentlige 2006 61.6 113
forhold og endringer i disse 2014 50.7 19.2
Veegt pa kendskab til virksomhedens 2006 60.6 14.9
mal 0g strategi 2014 53.0 20.0

2006 31.6 30.4
Vegt pa vidensdeling mellem lederne

2014 37.5 26.3
Veegt pa vidensdeling mellem 2006 38.9 20.7
naermeste ledere og medarbejdere 2014 41.8 229
Foreligger policy angaende intern 2006 219 56.4
kommunikation 2014 20.0 54.1

Kilde: Spargeskemaundersggelsen 2014 samt *’Ledelse og performance — hvad betaler sig>’ (2007)

Betydningen af virksomhedsintern kommunikation og information er saledes blevet mindre. Pa
anden side, leegges der i 2014 starre vaegt pa vidensdeling, og iseer mellem lederne.

Tabel 32. Fokus pa lederudvikling og —evaluering i private organisationer, 2006 og 2014

Procentandele Ar I (meget) hgj grad ! mlndriigéad/ slet
Veegt pa at lederne deltager i 2006 35.0 40.0
lederudvikling/uddannelse 2014 258 48.8
Veagt pa systematisk evaluering af 2006 29.2 48.1
lederne 2014 28.8 47.3
Tilbagevendende 2006 44.1 33.6
lederudviklingssamtaler 2014 41.4 36.0

Kilde: Spargeskemaundersggelsen 2014 samt *’Ledelse og performance — hvad betaler sig”’ (2007)

Et andet centralt tema i diskussionerne for ti ar siden var betydningen af lederudvikling og
lederuddannelse. Som det kan ses af tabel 32, er dette et andet omrade, hvor der sket en markant
andring. En lavere andel af virksomhederne i 2014 legger stor veegt pa, at lederne deltager i
lederudvikling og lederuddannelsesaktiviteter. Andelene af virksomheder som i hgj grad lsegger
vaegt pa at enkelte ledere har en uddannelsesplan, samt at der foregar systematisk evaluering af
lederne, er dog uandret. Men disse var i 2006 pa et forholdsvist lavt niveau. Faste tilbagevendende
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ledelsesudviklingssamtaler (eksempelvis mentorordninger) er heller ikke blevet mere almindelige,
hvilket er lidt overraskende eftersom virksomheder udsattes for sterre udfordringer i
tilbageslagsperioder, end nar konjunkturerne er sa gunstige som de var i 2006.

Et centralt kendetegn ved det danske arbejdsmarked er kvindernes hgje erhvervsfrekvens, hvilket
betyder, at der i mange husstand/familier er to voksne, der arbejder og ofte pa fuld tid. Ergo, er det
ikke useedvanligt, at arbejdsgiverne med hjalp af forskellige tiltag prever at medvirke til at skabe
en bedre balance mellem medarbejdernes arbejds- og familieliv. Af tabel 33 ses det, at andelen
virksomheder som i (meget) hgj grad leegger vaegt pa at veere familievenlig arbejdsplads er blevet
hgjere og samtidig er andelen som slet ikke eller i mindre grad er en familievenlig arbejdsplads
faldet.

Tabel 33. Virksomheden er en familievenlig arbejdsplads..

Procentandele Ar | (meget) hgj grad I mlndriilggad/ slet
Virksomheden er en familievenlig 2006 25.7 40.1
arbejdsplads 2014 317 314

En anden personalepolitik, som der har veeret meget i fokus i de to seneste artier er introduktionen
af nye aflgnningsformer og iseer anvendelsen af resultatbaseret Ign. Tabel 34 viser, at endringerne
i benyttelsen af forskellige aflgnningsformer er relativt beskedne og endringernes retning er
afhaengig af hvilke specifikke aflgnningsformer vi taler om. Generelt kan dog siges, at andelen,
som ikke anvender resultatlgn, virker til at have vokset lidt. Dette afspejler sandsynligvis et mindre
brug af aktieoptioner og iser individuelle bonusordninger. Videre tyder resultaterne pa, at
firmaerne er blevet noget mindre tilbgjelige til at benytte sig af resultatiansordninger som daekker
alle medarbejdere. Vedrgrende resultatlgn til ledere er andringerne, med undtagelse af
individuelle bonusser for topledere, som er blevet mindre brugt i 2014 end i 2006, marginale.
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Tabel 34. Aflenningsformer i private (% andele)

Procentandele Ar Aktieoptioner Individ bonus Team bonus
Topledelsen 2006 17.9 32.8 4.0
2014 16.3 28.4 4.6
@vrige ledere 2006 3.7 28.3 5.1
2014 4.8 28.0 5.2
. 4.3 25.1 10.1
Ngglemedarbejdere 2006 3.9 29 6 9.0
2014 ' ' '
Alle medarbejdere 2006 4.5 25.6 14.8
2014 3.1 19.8 13.1
Anvendes ikke 2006 74.9 374 71.1
2014 83.6 36.2 79.7

10.2. De ikke-private organisationer

Sammenlignet med den private sektor er @ndringerne i den offentlige sektor, non-profitsektoren
og de selvejende institutioner med hensyn til ledelsesformen ret forskellige; se tabel 35. For det
farste, er der her sket en veekst i andelen af organisationer, som har en (meget) hgj grad af
centraliseret ledelsesform. Andelen af organisationer, som opgiver, at de i begraenset udstrekning
har en centraliseret (flad) struktur, er faldet (faldet). For det andet kan vi se, at andelet
organisationer, hvor ledelsen i (meget) hgj grad udeves via regler og direktiver, er signifikant
hgjere end i 2006. Endvidere er andelen, som udgver ledelse gennem ordrer, overvagning og
opfalgning ogsa steget, men fra forholdsvis lave niveauer. Iszr den lave betydning af overvagning
og opfalgning 1 ledelsen af de ikke-private organisationer er bemerkelsesveerdig i lyset af
spredningen af new public management-filosofien til dele af den offentlige sektor.

De store @&ndringer som har kendetegnet sektoren i perioden, iser i kommuner og regioner, har
saledes betydet en mere centraliseret ledelsesstil.

Lige som i den private sektor, er der ogsa i de ikke-private organisationer et lille fald i andelen,
som mener, at lederne har mod at skeere igennem og hvis ngdvendigt at treffe ubehagelige
beslutninger. Her ma man nok huske pa, at vurderingerne fra 2006 kan have veeret noget for
positive. | perioden siden 2006, som inkluderer den gkonomiske krise og kommunalreformen, er
disse evner i hgjere grad kommet pa en prave.

® Samme argument kan formodentlig ogsa anfares for den private sektor, som frem til finanskrisen havde oplevet en
lang periode af fortsat vaekst og kun beskedne konjunkturvariation.
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Tabel 35. Ledelsesformen i ikke-private organisationer i 2006 og 2014, procent andele.

I mindre grad/ slet

Ledelsesstil Ar I (meget) hgj grad ikke

2006 24.6 44.1
Den er centraliseret

2014 31.9 30.1

2006 41.6 434
Flad ledelsesstruktur

2014 37.8 30.5
Organisering i teams, selvstyrende 2006 35.9 31.8
gruppe 2014 38.9 17.2

2006 15.4 58.4
Udgves via regler, direktiver

2014 25.3 40.5

o _ 2006 60.9 11.0

Udgves via dialog, samarbejde

2014 53.6 17.8

] . ] 2006 10.6 67.2

Udpgves via overvagning, opfalgning

2014 16.1 57.2

2006 53.5 15.1
Udgves via holdninger, verdier

2014 53.0 14.7
Udgves gennem ordrer 2006 7.2 72.1

2014 15.6 55.6
Udgves via motivation, gensidig 2006 53.6 141
respekt 2014 54.2 18.1
Ledelsen har mod til at skaere 2006 62.6 116
Igennem 2014 55.2 15.0

Ser vi pa den interne kommunikation og information kan vi notere nogle felles treek i udviklingen
med de private virksomheder; jf. tabel 36. 1 den ikke-private sektor er der ogsa sket en reduktion i
andelen som i (meget) hgj grad leegger vegt pa at informere de ansatte om vigtige forhold og
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andringer i disse samt pa at sikre at medarbejderne kender til organisationens mal og strategi.
Ligeledes er det et lille fald i andelen af organisationer hvor de interne kommunikationspolitikker
opfattes som vigtige. Yderligere et feelles traek er den voksende betydning af vidensdeling mellem
lederne. Til forskel fra i de private firmaer er imidlertid betydningen af systematisk evaluering af
lederne vokset i den ikke-private sektor. En anden forskel er, at etablering af netveerk mellem
ledere i andre organisationer er vokset i sektoren.

Tabel 36. Kommunikation og vidensdeling i ikke-private organisationer, 2006 og 2014.

Procentandele Ar I (meget) haj grad | mlndriiggad/ e
Vgt pa at informere om vaesentlige 2006 74.8 4.9
forhold og endringer i disse 2014 68.0 8.9
Veegt pa kendskab til virksomhedens 2006 72.0 8.7
mal og strategi 2014 68.9 10.9
. . 2006 47.0 19.9
Vegt pa vidensdeling mellem lederne
2014 50.9 15.7
Vagt pa vidensdeling mellem 2006 53.9 9.4
nermeste ledere og medarbejdere 2014 60.1 124
Foreligger policy angaende intern 2006 33.5 42.6
kommunikation 2014 282 404

| tabel 32 blev det vist, at der er et fald i andelen virksomheder i den private sektor som laeegger hgj
veegt pa at deres ledere deltager i lederudviklings- og ledervidereuddannelsesaktiviteter. Af tabel
37 ses, at samme trend er til stede ogsa i de ikke-private organisationer og virksomheder. Der er et
markant fald i andelen fra 57 til 45 procent og desuden er andelen, som slet ikke eller i mindre
grad legger veegt ved lederudvikling vokset. Imidlertid er andelene af organisationerne, som
legger hgj vaegt pa systematisk evaluering af lederne hhv. satser staerkt pa etablering af netveerk
som inddrager leder i andre organisationer, begge vokset siden 2006. Disse udviklinger i modsatte
retninger kan maske forklares med, at eftersom der er mindre penge til radighed for
lederudviklingsindsatser, sa vaelger organisationerne mindre kostbare lgsninger.
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Tabel 37. Fokus pa lederudvikling og -evaluering i ikke-private organisationer, 2006 og 2014.

Procentandele Ar I (meget) hgj grad ! mlndrﬁ(lgéad/ slet
56,7
Vagt pd at lederne deltager i 2006 454 17,0
lederudvikling/uddannelse 2014 ' 298
Vgt pd systematisk evaluering af 2006 28,5 50,5
lederne 2014 32.7 435
Tilbagevendende 2006 14,6 63,5
lederudviklingssamtaler 2014 238 50.9

En stor del af de ansatte i offentlig sektor er kvinder, og som en konsekvens deraf, har man
traditionelt opfattet de ikke-private arbejdspladser som mere familievenlige. Som det kan ses af
tabel 38 er andelen organisationer som i (meget) hgj grad leegger veegt pa at vaere en familievenlig
arbejdsplads ogsd hgjere i den ikke-private sektor.” Den er ogsé& vokset siden 2006, og hvis den
ikke havde gjort dette, ville forskellen i forhold til den private sektor have veeret ret lille.
Forskellen i andelene af virksomheder og organisationer som ikke er familievenlige er krympet
vaesentlig og er i 2014 blot 3-4 procentenheder.

Tabel 38. Virksomheden arbejder aktivt for at sikre, at der er balance mellem familie- og
arbejdsliv.

Procentandele Ar I (meget) hgj grad : mlndriiggad/ slet
Virksomheden er en familievenlig 2006 36,7 26,3
arbejdsplads 2014 419 348

Resultatlgnsordninger er ogsa blevet en del af kompensationspakken i dele af den offentlige
sektor. Fra tabel 39 kan vi se, at andelen af organisationer, hvor individuelle bonusser er benyttet i
aflenningen af toplederne, er lidt under fjerdedel, hvilket kun er cirka ti procentenheder lavere end
i den private sektor. Andelen er lidt lavere for gvrige ledere og for sakaldte ngglemedarbejdere.

" Her er det dog vigtigt at notere, at der kan vare forskelle mellem sektorerne med hensyn til hvordan man opfatter
begrebet ’en familievenlig arbejdsplads”.
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Det er ikke overraskende, at andelen af organisationer, som har individuelle bonusordninger for
alle sine medarbejdere, er betydeligt lavere i ikke-private organisationer (idet naturlige
performancemal for hele organisationen ofte ikke findes). Selv om arbejde i teams og selvstyrende
grupper er blevet mere almindeligt i offentlig sektor, er der stadigveek store forskelle i brugen af
team bonus ordninger. De er ret sjeldne i begge sektorer, men mindst dobbelt sa almindelige i
private virksomheder. Eftersom generelle resultatmal geldende for hele organisationen sasom
overskud findes i meget begrenset omfang i den ikke-private sektor, er det naturligt at
organisationerne her i hgjere grad benytter sig af ”andre former for resultatlon”.

Sammenligner man udviklingen i anvendelsen af resultatlen, viser tabellen, at anvendelse af
teambaseret resultatlen stort set er uforandret. Men der er en Kklar tendens til, at den
individbaserede resultatlgn i stigende grad anvendes til topledelsen, ledere og ngglemedarbejdere.
Til gengeeld er det blevet langt mindre udbredt, at resultatlen anvendes til alle
medarbejdergrupper. Overordnet set geelder det, at den generelle anvendelse af resultatlgnsformer
er mindre i 2014, end tilfeldet var i 2006, hvilket er bemarkelsesveerdigt, da new public
management inspirerede ledelsesvarktgijer i stigende grad har veeret pa dagsorden i perioden.

Tabel 39. Aflenningsformer i private (% andele)

Procentandele Ar Individ bonus Team bonus
Topledelsen 2006 18,0 2,8
2014 22,9 0,9
@vrige ledere 2006 12,0 2,8
2014 19,7 1,6
Ngglemedarbejdere 2006 12,3 2,5
2014 18,1 19
Alle medarbejdere 2006 13,0 53
2014 4,9 54
Anvendes ikke 2006 57,6 83,2
2014 62,9 96,1

Kilde: Spargeskemaundersggelsen 2014 samt *’Ledelse og performance — hvad betaler sig”” (2007)

10.3 Sammenligning af analyserne i 2006 og 2014.

| det fglgende sammenlignes resultaterne fra de gkonometriske analyser i 2006 og 2014. Man bgr
veere opmeerksom pa, at modelspecifikationen i 2006 undersggelsen er forskellig fra den made
modellerne er sat op pa i naerveaerende undersggelse. Visse variable er ogsa dannet anderledes; men
dog med sa betydeligt overlap, at en valid sammenligning af marginaleffekter er mulig.
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10.3.1 Private virksomheder. Hvad virkede i 2006-undersggelsen og hvad virker nu?
Regelbaseret ledelse

Regelbaserede ledelse - defineret pd samme made i 2006 undersggelsen — har i neerveerende
undersggelse klare signifikante effekter pa effektivitet, medarbejdergennemstremning
medarbejdertilfredshed og sygefraver. Effekterne er ’negative’ i den forstand at en hej grad af
regelstyring mindsker sandsynligheden for hgj effektivitet, lav medarbejdergennemstrgmning, lavt
sygefraveer og hgj medarbejdertilfredshed. |1 2006 undersggelsen havde regelbaseret styring ingen
signifikante effekter pa performancevariablene. Det skal dog navnes, at centraliserede
ledelsesformer isoleret set havde en beskeden positiv effekt pa overskuddet i 2006 undersggelsen.
Men sammenholdes dette med de signifikante komplementaereffekter (samtidig regel og
dialogbaseret ledelse), tegner der sig et billede af, regler i kombination med dialogbaseret ledelse i
begge undersggelser kan have en vis effekt.

Regelbaseret ledelse: Sammenligning af marginaleffekter pa performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014

@ger virksomhedens overskud - -
@ger omseetningsvaeksten -
Mindsker relativ effektivitet -
@ger medarbejdergennemstrgmning -
Mindsker medarbejdertilfredshed -
@ger sygefraveeret -
Et ”’-*" angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.

Regelbaseret ledelse (i hgj grad)
pavirker:

<2 2. <2 2

Dialogbaseret ledelse

Ren dialogbaseret ledelse har stort set de samme effekter pa performancevariablene i nerveaerende
undersggelse som i 2006 undersggelsen. Dvs. virksomhedens overskud, omsatningsveekst og
effektivitet og tilfredshed pavirkes signifikant positivt af dialogbaserede ledelsesformer, og
sygefravaeret ~ pavirkes  negativt.  Eneste  betydende  afvigelse er, at  hvor
medarbejdergennemstrgmningen blev pavirket negativt i 2006 undersggelsen (nar der i hgj grad
var dialogbaseret ledelse, sa gav det mindre gennemstrgmning), sa er denne effekt nu insigifikant.

Dialogbaseret ledelse: Sammenligning af marginaleffekter pa performancevariablene

Statistisk Statistisk
Dialogbaseret ledelse (i hgj grad) pavirker: signifikans signifikans
2006 2014
@ger virksomhedens overskud N N
@ger omsatningsveeksten \ \
@ger effektivitet \ \
Mindsker medarbejdergennemstremning V -
@ger medarbejdertilfredshed \ \
Mindsker sygefraveeret \ \

Et -’ angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.
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Anvendelse af resultatlgnsformer

Resultatlen indgar ikke pa helt samme made i 2006 undersggelsen som i naerveerende
undersggelse. | 2006 undersggelsen er resultatlgnsvariablen saledes opdelt i flere typer i
modsatning til nerveerende analyse, hvor resultatlen er en sammensat variabel. Et flueben i
tabellen for 2006 indikerer, at der er mindst en form for resultatlen, der er betydende og
signifikant. Med disse forbehold, ses det, at resultatlansformer har en lidt mere positiv betydning i
2014 end i 2006. | nzrvaerende analyse findes der saledes positive effekter for savel overskud og
omsatningsveekst. Til gengeeld ser det ud til at udbredt anvendelse af resultatlen gger
medarbejdergennemstrgmningen.

Resultatlgn: Sammenligning af marginaleffekter pa performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014
@ger virksomhedens overskud - N
@ger omsatningsvaksten \ \
@yer effektivitet - -
@ger medarbejdergennemstrgmning \/
Mindsker medarbejdertilfredshed - -
Mindsker sygefraveeret - -

Et ”’->” angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.
Fokus pa god ledelse og lederudvikling

Fokus pa god ledelse og lederudvikling indgar ikke pa helt samme made i 2006 undersggelsen som
i nzervaerende undersggelse. 1 2006 undersggelsen er denne variabel saledes opdelt i flere typer i
modsetning til nerveerende analyse, hvor der er tale om en sammensat variabel. Et flueben i
tabellen for 2006 indikerer, at der er mindst en form for fokus pa god ledelse, der er betydende og
signifikant. Tabellen nedenfor viser med den usikkerhed, der er i sammenligningen, at hgjt fokus
pa god ledelse, lederudvikling, og lederevaluering virker i samme retning og har nogenlunde de
samme signifikansforhold i 2006 og i 2014.

Fokus pa god ledelse og lederudvikling: Sammenligning af marginaleffekter pa
performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014

@ger virksomhedens overskud N N
@ger omsatningsvaksten \ \
@ger effektivitet \ \
Mindsker medarbejdergennemstrgmning - \
@ger medarbejdertilfredshed - \
Mindsker sygefraveeret \ \

Et *’-"" angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.
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Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling

Igen gelder det, at hgjt fokus pa kommunikation og vidensdeling ikke indgar pa helt ssmme made
i 2006 undersggelsen som i narveerende undersggelse. 1 2006 undersggelsen er denne variabel
saledes opdelt i flere typer i modsatning til narveerende analyse, hvor der er tale om en
sammensat variabel. Et flueben i tabellen for 2006 indikerer, at der er mindst en form for fokus pa
intern kommunikation og vidensdeling, der er betydende og signifikant. Tabellen viser, at der
betydelig forskel pa resultaterne fra 2006 og resultaterne i narvarende undersggelse, hvor der
findes den forventede effekt pa effektivitet, medarbejdergennemstrgamning og —tilfredshed. Det
skal dog bemarkes at for flere af performance variablene findes der signifikante effekter i 2006.
Disse er blot meget sma og usystematiske.

Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling: Sammenligning af marginaleffekter pa
performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014
@ger virksomhedens overskud - -
@ger omseetningsvaeksten - -
@ger effektivitet - \
Mindsker medarbejdergennemstrgmning - \
@ger medarbejdertilfredshed - \
Mindsker sygefraveeret - -
Et ”’-*" angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.

Fokus pa arbejdsmiljg, balance i arbejdsliv og familieliv

Undersggelsen er igen ikke helt sammenlignelig i 2006 og 2014. Dog er der betydeligt
sammenfald mellem de variable, der er signifikante i 2006 og de variable, der indgar i den
sammensatte indikator for 2014. Resultaterne fra 2006 bekreftes tydeligvis i 2014 undersggelsen.
Virksomheder, der er opmarksomme pa, at der skal veare balance i familie og arbejdslivet og i
gvrigt satser pa et godt arbejdsmiljg, performer bedre pa alle parametre.

Fokus pa arbejdsmiljg, balance i arbejdsliv og familieliv.: Sammenligning af marginaleffekter
pa performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014
@ger virksomhedens overskud N N
@ger omsatningsveeksten \ \
@ger effektivitet \ \
Mindsker medarbejdergennemstrgmning \ \
@ger medarbejdertilfredshed \ \
Mindsker sygefraveeret \ \

Et *’-"" angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.
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10.3.2 Ikke-private virksomheder. Hvad virkede i 2006, og hvad virker nu?
Undersggelserne i 2006 of 2014 er direkte sammenlignelige. Man bgr dog fortsat veere
opmearksom pa, at der er tale om to forskellige populationer, samt at Kommunalreformen i
mellemtiden er blevet gennemfart. Det betyder, at man skal veere varsom med en alt for handfast
sammenligning.

Dialogbaseret ledelse

Hvad angar effekterne af dialogbaseret ledelse ser forholdene dog ud til at veere ret identiske i
2006 og 2014.

Dialogbaseret ledelse: Sammenligning af marginaleffekter pa performancevariablene

Dialogbaseret ledelse (i hgj grad) s?gtﬁf:‘ﬁ!;rljs s?gﬁfﬁﬂasuljs
pavirker. 2006 2014
@ger relativ effektivitet - -
Mindsker

medarbejdergennemstramning ) )
@ger medarbejdertilfredshed \ \
@ger sygefraveeret - -

Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling

Effekterne af fokus pa intern kommunikation og vidensdeling ser ikke ud til at have andret sig
mellem 2006 og 2014. Panzr medarbejdergennemstrgmningen findes der i begge undersggelser de
forventede effekter, der ogsa viser sig at vaere statistisk signifikante

Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling: Sammenligning af marginaleffekter pa
performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014
@ger effektivitet N N
Mindsker medarbejdergennemstrgmning - -
@ger medarbejdertilfredshed \ \
Mindsker sygefraveeret \ \

Et -’ angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.
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Fokus pa god ledelse og lederudvikling

Sammenligningen af betydning af fokus pa god ledelse, lederudvikling og —evaluering foregar pa
nogenlunde ensartet grundlag, bortset som sagt fra at populationerne er forskellige. Resultaterne er
ikke helt ens; men det generelle billede, at der kun er en enkelt signifikant effekt, ser ud til at
holde.

Fokus pa god ledelse og lederudvikling: Sammenligning af marginaleffekter pa
performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014
@ger effektivitet - \
Mindsker medarbejdergennemstrgmning \ -
@ger medarbejdertilfredshed - -
Mindsker sygefraveeret - -
Et ”’->” angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.

Fokus pa arbejdsmiljg, balance i arbejdsliv og familieliv

Undersggelsen er direkte sammenlignelig for 2006 og 2014. Betydningen af balance i familie- og
arbejdsgiver den samme. Medarbejderne forlader ikke sa hyppigt og er mere tilfredse pa
arbejdspladser, hvor balance mellem familie- og arbejdsliv og arbejdsmiljg er i centrum.

Fokus pa arbejdsmiljg, balance i arbejdsliv og familieliv.: Sammenligning af marginaleffekter
pa performancevariablene

Statistisk Statistisk
signifikans signifikans
2006 2014
@ger effektivitet - -
Mindsker medarbejdergennemstramning \ \
@ger medarbejdertilfredshed \ \
Mindsker sygefraveeret - -
Et ”’-*" angiver at effekten ikke er statistisk signifikant, \ angiver signifikans.

Ti sidst skal det navnes, at med forsigtighed kan betydningen af teambaseret ledelse
sammenlignes for de to undersggelser. | nerveerende undersggelse indgar graden af teambaseret
ledelse dog sammen med spgrgsmalet om uddelegering af arbejdsopgaver. 1 2006 undersggelsen
havde teambaseret ledelse en klar positiv effekt pa effektivitet og tilfredshed. | neerverende
undersggelse er der ingen af performancevariablene, der pavirkes signifikant.
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10.4 Sammenfatning

For private virksomheder er det ikke entydigt, om resultaterne er de samme, nar det drejer sig om,
hvorvidt der er sammenfald mellem 2006 og 2014 undersggelsen for sd vidt angar hvilke
ledelsesstile og —verktgjer, der pavirker performancevariablene. Dialogbaseret ledelse, fokus pa
balance mellem familie- og arbejdsliv, samt fokus pa god ledelse, lederudvikling og —evaluering
ser i vid udstreekning ud til at pavirke performance variable med samme grad af signifikans og i
samme ventede retning. Nar det drejer sig om regelbaseret ledelse er sammenligningen lidt mere
vanskelig, idet nervaerende undersggelse ogsa kontrollerer for komplementar ledelse, dvs. maler
effekten i virksomheder, der er bade regel- og dialogbaserede. | 2006 fandtes ingen effekter pa
performancevariablene, der var signifikante eller betydende. Men i 2014 giver denne ledelsesstil
negative effekter for sygefraveer, tilfredshed og medarbejdergennemstremning. Safremt man tager
kombinationen af samtidig regelbaseret ledelse og dialogbaseret ledelse i hukommelse, fas dog en
positiv effekt pd overskuddet. Effekten pa tilfredshed og effektivitet modereres kraftigt.
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BILAG You

What the world thinks

Lederne
God ledelse — Arhus Universitet
Skema endeligt
DK2014-26402-1
JUSC

Tekniske specifikationer
Laves i Ledernes styling

Fjern Back-knap

Baggrundsspgrgsmal

Kan

Alder — 39/40-49/50-59/60+

Arbejdsstedets postnummer (informationen har vi. Der skal ikke spgrges herom.)
Sektor (sp. A)

Branche (sp. B)

Virksomhedsstarrelse (sp. C)

Uddannelse (sp. D)

Ledelsesniveau (Sp. E)

Enkeltsvar
Sp. A Hvilken sektor er du ansat i?

NookswNhpE

Privat

Stat

Region

Kommune

Selvejende institution
Non-profit organisation
Selvsteendig erhvervsdrivende

Enkeltsvar
Sp B Hvilken af disse overordnede grupperinger er din virksomheds primaere branche?

©COoONoGO~WNE

Offentlig administration

Social og sundhedsomradet

Undervisning

Landbrug, jagt, skovbrug, fiskeri, rdstofudvinding
Neeringsmidler og drikkevarer

Tekstil og bekleedning

Treeindustri, herunder mgbelindustri

Papir- og grafisk industri

Kemisk industri, herunder plast- og medicinalindustri

10. Jern- og metalvareindustri
11. Maskin- og elektronikindustri
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12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Anden fremstilling

Energi- og vandforsyning
Bygge- og anleegsvirksomhed
Engroshandel

Detailhandel

Hotel- og restaurationsvirksomhed
Transport, telekommunikation
Finansiering / Forsikring
Databehandling
Forretningsvirksomhed/service
Anden branche

Enkeltsvar
Sp.C Hvor mange ansatte er der i virksomheden i Danmark som helhed?

Altsé ikke kun i den afdeling/filial, hvor du er ansat

oM wNE

0-25
25-49
50-99
100-249
250-500
over 500

Enkeltsvar
Sp.D Hvad er din senest afsluttede uddannelse?

s wNE

Grund-, folkeskole, Almengymnasial, Erhvervsgymnasial uddannelse
Erhvervsfaglig uddannelse

Kort videregéende uddannelse

Mellemlang videregaende uddannelse

Lang videregaende uddannelse, master eller mere

Anden uddannelse

Enkeltsvar
Sp.E Pa hvilket niveau er du leder?

NogokrwnhpE

Selvsteendig erhvervsdrivende

Administrerende direktar

@vrig direktion

Leder med ledelsesansvar for bade ledere og medarbejder
Leder med ledelsesansvar udelukkende for medarbejdere
Seerligt betroet medarbejder/leder uden personaleansvar
Ingen af disse

Halvabnet flersvar numerisk
Sp.1 Hvad er din erhvervserfaring?

1. Din samlede erhvervserfaring er fglgende antal hele ar:
2. Din erfaring i virksomheden er fglgende antal hele ar
3. Din erfaring i det nuveerende job faglgende antal hele ar:

Enkeltsvar
Sp.2 Er du ansat i virksomhedens hovedafdeling eller i en filial/afdeling?
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NS

Der er ikke andre afdelinger end der, hvor jeg er ansat
Hovedkontor

Filial

Andet

Batteri enkeltsvar — rand udsagn
Sp.3 Hvordan vil du beskrive ledelsesformen i den del af virksomheden, hvor du selv er ansat?

COoNOGOrWNE

oM wNE

Den er centraliseret

Der er en flad ledelsesstruktur

Den er organiseret i teams og selvstyrende grupper
Beslutninger uddelegeres sa vidt muligt

Den udgves gennem regler og direktiver

Den udgves gennem dialog og samarbejde

Den udgves gennem overvagning og opfalgning
Den udgves gennem holdninger og veerdier

Den udgves gennem ordrer

. Den udgves gennem motivation og gensidig respekt
. Topledelsen har evner til at skaere igennem, og evt traeffe ubehagelige beslutninger
. Topledelsen kan karakteriseres ved steerkt lederskab (visionaer, inspirerende, leegger stor veegt ved

virksomhedens evner at laere af og tilpasse sig til eendringer)

Slet ikke

I mindre grad

I nogen grad

| hgj grad

| meget hgj grad
Ved ikke

Batteri enkeltsvar — hvis sp.A=1,7
Sp.4 Hvordan er virksomhedens ejerforhold (virksomheden som helhed for den del der ligger i Danmark)?

agrwnPE

wn e

Virksomheden er familieejet

Virksomheden er selvsteendigt ejet

Virksomhedens er datterselskab af en anden dansk virksomhed
Virksomhedens er datterselskab af en udenlandsk virksomhed
Virksomheden har skiftet ejer indenfor de seneste 3 ar

Ja
Nej
Ved ikke

Enkeltsvar — hvis sp. A=1,7
Sp.5 Hvor stor en andel af virksomhedens omsaetning (kun den del der ligger i Danmark) er baseret pa
eksport?

Ingen eksport
2.1-25%
3.26-50 %
51-75 %
76-100 %
Ved ikke

2RI S

Batteri enkeltsvar - rand
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Sp.6 Hvordan vil du beskrive ledelsesformen pa virksomheden som helhed?

RBPOO~NoGO~WONE

= O

Skala

oM wNE

Den er centraliseret

Der er en flad ledelsesstruktur

Den er organiseret i teams og selvstyrende grupper
Beslutninger uddelegeres sa vidt muligt

Den udgves gennem regler og direktiver

Den udgves gennem dialog og samarbejde

Den udgves gennem overvagning og opfalgning
Den udgves gennem holdninger og veerdier

Den udgves gennem ordrer

. Den udgves gennem motivation og gensidig respekt
. Topledelsen har evner til at skaere igennem, og evt. traeffe ubehagelige beslutninger

Slet ikke

I mindre grad

| nogen grad

| hgj grad

| meget hgj grad
Ved ikke

Batteri enkeltsvar - rand
Sp.7 Hvordan vil du beskrive kommunikationen internt i virksomheden?

1. Der lzegges vaegt pa at informere medarbejderne om veesentlige forhold og aendringer i
virksomheden
2. Der leegges veegt pa, at medarbejderne kender virksomhedens strategi og mal
3. Der leegges vaegt pa at sikre vidensdeling mellem lederne
4. Der leegges veegt pa at sikre vidensdeling mellem neermeste leder og medarbejdere
5. Der foreligger en kommunikationspolitik hvad angar den interne kommunikation
6. Kommunikationen mellem leder og medarbejder er hovedsageligt formel
Skala
1. Slet ikke
2. | mindre grad
3. I nogen grad
4. | hgjgrad
5. I meget hgj grad
6. Ved ikke
Flersvar

Sp.8 Hvordan sker kommunikationen til medarbejderne hovedsagelig?

S A

E-mail

Intranet

Skriftlig (eksempelvis opslag, nyhedsbreve)
Face-to-face

Medarbejdermader

Andet

Flersvar
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Sp.9 Hvordan kommunikerer virksomheden til medarbejderne om strategi, mal og midler?

Enkeltsvar
Sp.10 Er der indenfor de seneste 5 ar sket betydelige aendringer i ledelsesformen, ledelseskulturen eller

1.
2.
3.

Direkte fra topledelsen
Via mellemlederne
Andet

kommunikationen pa virksomheden?

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Flersvar - Hvis sp.10=1 rand
Sp.11 Hvordan vil du beskrive de betydelige aendringer i ledelsesformen, der er sket indenfor de seneste 5

ar?

©CoNoOOA~AWNE

Ledelsesformen er mere centraliseret

Der er blevet en mere flad ledelsesstruktur

Ledelsen er blevet mere organiseret i teams og selvstyrende grupper

Beslutninger uddelegeres i stgrre udstraekning end tidligere

Ledelsen udgves mere gennem overvagning og opfalgning

Ledelsen udgves mere gennem regler, direktiver og ordrer

Ledelsen udgves mere gennem dialog og samarbejde

Ledelsen udgves mere gennem holdninger, vaerdier, motivation og gensidig respekt
Der er blevet mere udbredt frygt for at bega fejl

. Der er blevet flere konflikter mellem medarbejderne

. Der er blevet flere konflikter mellem medarbejdere og ledere
. Der er kommet stgrre modvilje mod forandringer blandt medarbejderne
. Der er blevet stgrre fokus pa medarbejdertrivsel

. Arbejdspresset er blevet starre

. Samarbejdet i ledergruppen er blevet bedre

. Der er blevet mere konkurrence mellem medarbejdere

. Kommunikationen internt i virksomheden er blevet styrket

. Der er blevet starre fokus pa gkonomi/resultater

. Andet

. Ved ikke

Batteri enkeltsvar - rand
Sp.12 | hvilken grad passer falgende pa virksomheden?

NogogkrwnhE

8.

9

Skala

Virksomheden har et formuleret regelseet for god ledelse

Der bliver lagt veegt pa at lederne deltager lederudvikling/efteruddannelse

Alle nyudnaevnte ledere bliver tilbudt lederuddannelse

Den enkelte leder har en uddannelsesplan

Virksomheden har en nedskreven personalepolitik specielt for ledergruppen

Der foregar systematisk evaluering af ledere

Der er faste tilbagevendende ledelsesudviklingssamtaler mellem lederen og neermeste
overordnede

Der er mentorordninger for nyudnaevnte ledere

. Virksomheden medvirker til at etablere interne netvaerk mellem lederne

10. Virksomheden medvirker til at etablere netveerk med ledere i andre organisationer
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S A

Slet ikke

| mindre grad

| nogen grad

| hgj grad

| meget hgj grad
Ved ikke

Batteri enkeltsvar — rand — display max 8 (vises pa 2 sider)
Sp.13 | hvilken grad passer fglgende pa virksomheden?

RROONoOO~WONE

Virksomheden er markedsfgrende i sin branche

Virksomheden befinder sig i en branche, hvor der er store risici

Virksomheder befinder sig i en branche med betydelig konkurrence

Virksomheden er udsat for betydelig international konkurrence

Virksomhedens vigtigste markeder er i udlandet

Virksomheden er pa et marked med meget steerk teknologiudvikling

Virksomhedens vigtigste konkurrenceparameter er lave omkostninger
Virksomhedens vigtigste konkurrenceparameter er hgj kvalitet (varer og/eller service)
Virksomhedens vigtigste konkurrenceparameter er hgjt teknologisk niveau

. Der laegges stor vaegt pa forskning og produktudvikling
. Virksomheden arbejder for miljgvenlighed, fx at reducere CO2 udslip, bruge energibesparende

produktionsprocesser mv.

. Det centrale mal er at have en innovativ organisation

. Det centrale mal er at have en effektiv organisation

. Virksomheden er lgnfgrende

. Virksomheden arbejder aktivt for at sikre et godt psykisk arbejdsmiljg
. Virksomheden arbejder aktivt for at sikre et godt fysisk arbejdsmiljg

Slet ikke

| mindre grad

| nogen grad

| hgj grad

| meget hgj grad
Ved ikke

Batteri enkeltsvar — rand — display max 8 (vises pa 2 sider)
Sp.14 | hvilken grad passer falgende beskrivelser pa virksomheden?

Virksomheden har en formuleret ligestillingspolitik mellem kan

Virksomheden er en familievenlig arbejdsplads

Der er gode muligheder for at belgnne dygtige medarbejdere med hgjere lgn
Der sker ofte organisatoriske aendringer pa virksomheden

Ansvarsfordelingen er altid klar

Virksomheden har en formuleret vision og strategi

Man har diskuteret og bestemt hvilke veerdier der geelder for virksomheden
Virksomhedens medarbejdere har generelt et hgjt uddannelsesniveau
Virksomheden arbejder aktivt for at sikre, at medarbejderne har balance mellem familie og
arbejdsliv

10. Det er klart for ledere og medarbejdere, hvilke mal virksomheden arbejder efter
11. Medarbejderne har stor frihedsgrad i jobtilretteleeggelsen

12. Medarbejderne er meget ens mht. uddannelse, kompetence og erfaringer

13. Medarbejderne gennemgar en betydelig intern uddannelse i virksomheden

14. Der er ofte en meget kort planlaegningshorisont

15. Der er store omkostninger ved at treeffe forkerte beslutninger

©CoNoOOA~WNE
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Skala

Slet ikke

| mindre grad

| nogen grad

| hgj grad

| meget hgj grad
Ved ikke

S A

Enkeltsvar
Sp.15 Benytter virksomheden sig af medarbejdersamtaler?

1. Nej

2. Ja, i mindre omfang
3. Ja, i stort omfang

4. Ved ikke

Enkeltsvar
Sp.16 Hvor stor en andel af lederne i hele virksomheden (i DK) er kvinder?

75-100 %
50-74 %
25-49 %
10-24 %
Under 10 %
Ved ikke

A

Enkeltsvar - rand
Sp.17 Er topchefen i virksomheden...?

1. Mand
2. Kvinde
Enkeltsvar

Sp.18 Hvor stor er medarbejdergennemstrgmningen blandt lederne i virksomheden?

Andel af lederne, som selv har sagt op i labet af det seneste ar

Over 20 %
10-20 %
5-9 %

2-4 %
Under 2 %
Ved ikke

IR

Enkeltsvar
Sp.19 Hvordan sker rekrutteringen til lederpositioner?

1. Hovedsagelig internt
2. Savel internt som internt
3. Hovedsageligt eksternt
4. Ved ikke

Enkeltsvar

Sp.20 Hvor stor er medarbejdergennemstrgmningen blandt gvrige medarbejdere i virksomheden?
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Andel af medarbejderne, som selv har sagt op i lgbet af det seneste ar

Over 20 %
10-20 %
5-9%

2-4 %
Under 2 %
Ved ikke

IS

Enkeltsvar
Sp.21 Hvor hgit er det gennemsnitlige sygefraveer i hele den virksomhed (i DK), som du er beskaeftiget i?

Over 20 % (over 32 fravaersdage pr medarbejder om aret)
10-20 % (16,1- 32 fraveersdage pr medarbejder om aret)
5-9 % (8,1- 16,1 fraveersdage pr medarbejder om aret)

2-4 % (3,2- 8,1 fraveersdage pr medarbejder om aret)
Under 2 % (under 3,2 fraveersdage pr medarbejder om aret)
Ved ikke

oM wNE

Batteri Enkeltsvar — rand udsagn
Sp.22 Hvordan vil du generelt bedgmme falgende pa din arbejdsplads relativt i forhold til andre
virksomheder i branchen?

1. Fysiske arbejdsmiljg
2. Psykiske arbejdsmiljg

Skala

Meget darligt

Darligt

Hverken godt eller darligt
Godt

Meget godt

Ved ikke

s wNE

Batteri enkeltsvar — rand udsagn
Sp.24. Hvordan vil du generelt bedgmme fglgende relativt i forhold til andre virksomheder i branchen?

1. Medarbejdernes tilfredshed med arbejdspladsen
2. Effektiviteten pa arbejdspladsen

Skala
Meget lille
2. Lille
3. hverken stor eller lille
4. Stor
5. Meget stor
6. Ved ikke

Flersvar — hvis sp. A=1,7
Sp.26 Anvendes der aktielgn (aktieoptioner eller lignende) som aflgnning i virksomheden?
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Du kan markere flere svar

Ja, til topledelsen

Ja, til gvrige ledere

Ja, til ngglemedarbejdere
Ja, til alle medarbejdere
Nej

Ved ikke

oA wNE

Flersvar
Sp.27 Anvendes der individbaseret bonus som aflgnning i virksomheden?

Du kan markere flere svar

Ja, til topledelsen

Ja, til gvrige ledere

Ja, til ngglemedarbejdere
Ja, til alle medarbejdere
Nej

Ved ikke

oA wNE

Flersvar
Sp.28 Anvendes der teambaseret bonus som aflgnning i virksomheden?

Du kan markere flere svar

Ja, til topledelsen

Ja, til gvrige ledere

Ja, til ngglemedarbejdere
Ja, til alle medarbejdere
Nej

Ved ikke

ouakrwnNE

Flersvar — hvis sp. A=1,7
Sp.29 Anvendes der resultatlgn som afhaenger af overskuddet i virksomheden?

Du kan markere flere svar

Ja, til topledelsen

Ja, til gvrige ledere

Ja, til ngglemedarbejdere
Ja, til alle medarbejdere
Nej

Ved ikke

ouhrwNE

Flersvar
Sp.30. Anvendes der andre former for resultatlgn?

Du kan markere flere svar

1. Ja, til topledelsen
2. Ja, til gvrige ledere
3. Ja, til ngglemedarbejdere
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4. Ja, til alle medarbejdere

5. Nej
6. Ved ikke
Enkeltsvar

Sp.31 Hvor mange KPler, Key Performance Indikatorer (fx produktionsmaengde, omkostninger, spild, lager,

energiforbrug, fraveer, kundetilfredshed) bruges i den del af virksomheden, hvor du selv er ansat?

Ingen

1-2

3-9

10 eller flere
Ved ikke

agrwNE

Flersvar - hvis sp. 31=2,3,4,5
Sp.32 Hvor tit monitoreres KPI erne af ledelsen?

Du kan markere flere svar — da der kan veere forskel pd monitoreringen af forskellige KPIl’er

En gang om aret

En gang i kvartalet
En gang om maneden
En gang om ugen
Dagligt

Aldrig

Ved ikke

Nogh,rwnhpE

Flersvar - hvis sp. 31=2,3,4,5
Sp.33 Hvor tit monitoreres KPI er af andre end lederne pa din arbejdsplads?

Du kan markere flere svar — da der kan veere forskel pa monitoreringen af forskellige KPl'er

En gang om aret

En gang i kvartalet
En gang om maneden
En gang om ugen
Dagligt

Aldrig

ouakhwNE

Flersvar - hvis sp. 31=2,3,4,5
Sp.34 Hvordan informeres de ansatte om KPlerne pa din arbejdsplads?

Du kan markere flere svar

Skilte (boards), skaerme mv., pa et eller flere steder pa arbejdspladsen
Interne e-mails

Interne informationsblade og lignende

Andet

Der informeres ikke om KPI'er

Ved ikke

ouhkrwNE

Enkeltsvar
Sp.35 Er der fastlagt mal for produktionen pa din arbejdsplads?
(Udtrykket produktion skal forstas bredt).
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Nej

agrwONRE

Ja, malene geelder typisk for en kortere tidsperiode end et ar

Ja, malene geelder typisk for en tidsperiode om et ar

Ja, méalene geelder typisk for en leengere tidsperiode end et ar

Ja, og der bruges en kombination af mal pa kort sigt (mindre end et ar) og pa lang sigt (laengere

end et ar)
6. Ved ikke

Flersvar - Hvis sp. 35=2,3,4,5
Sp.36 Hvor sveert vurderer du at det var at opfylde produktionsmalene i 2013?

Du kan markere flere svar

A

Muligt uden stgrre anstrengelser fra de ansattes side

Muligt med en mindre anstrengelse fra de ansattes side

Muligt med normale anstrengelser fra de ansattes side

Muligt med stgrre end normale anstrengelser fra de ansattes side

Kun muligt med ekstraordinaert store anstrengelser fra de ansattes side
Ved ikke

Enkeltsvar - Hvis sp. 35=2,3,4,5
Sp.37 Hvem har kendskab til produktionsmalene pa din arbejdsplads?

agrwNE

Flersvar

Kun den gverste ledelse

De fleste ledere og nogle ansatte i produktionen
De fleste ledere og ansatte i produktionen

Alle ledere og ansatte i produktionen

Ved ikke

Sp.38 Var medarbejdernes (ikke-ledere) resultatlgn i 2013 knyttet til fglgende?

Du kan markere flere svar

e

Flersvar

Deres egen performance malt med hjeelp af produktionsmalene

Performance i deres gruppe (herunder skift, hold) malt med hjeelp af produktionsmalene
Arbejdspladsens (arbejdssted, afdeling) performance malt med hjeelp af produktionsmalene
Hele firmaets performance malt med hjaelp af produktionsmalene

Ingen resultatign

Ved ikke

Sp.39 Var ledernes resultation i 2013 knyttet fglgende?

Du kan markere flere svar

ok~ wNE

Flersvar

Deres egen performance malt med hjeelp af produktionsmalene

Performance i deres gruppe malt med hjzelp af produktionsmalene

Arbejdspladsens (arbejdssted, afdeling) performance malt med hjeelp af produktionsmalene
Hele firmaets performance malt med hjeelp af produktionsmalene

Ingen resultatlgn

Ved ikke
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Sp.40 Hvor stor en andel af medarbejdernes (ikke ledernes) totale lgn var i 2013 resultatbaseret, safremt
produktionsmalene var opfyldt?

Du kan markere flere svar

1. 0%

2. 1-33%

3. 34-66 %

4 67-99 %

5 100 %

6 Produktionsmalene blev ikke opfyldt
7 Ved ikke

Flersvar
Sp.41 Hvor stor en andel af ledernes totale Ian var i 2013 resultatbaseret, safremt produktionsmalene var
opfyldt?

Du kan markere flere svar

0%

1-33%

34-66 %

67-99 %

100 %

Produktionsmalene blev ikke opfyldt
Ved ikke

Nogh,rwnhpE

Flersvar
Sp.42 Hvad har i de senere ar veeret den primaere arsag til at ledere er blevet forfremmet?

Du kan markere flere svar

Performance og generelle kompetencer

Performance og generelle kompetencer, samt andre faktorer

Andre end faktorer end performance og generelle kompetencer (fx anciennitet og familierelationer)
Overvejelser om en mere ligelig fordeling af kan i ledelsen

Andet

Ved ikke

ouakhwNE

Flersvar
Sp.43 Hvad har i de senere ar veeret den primaere arsag til at andre medarbejdere er blevet forfremmet?

Du kan markere flere svar

Performance og generelle kompetencer

Performance og generelle kompetencer, samt andre faktorer

Andre end faktorer end performance og generelle kompetencer (fx anciennitet og familierelationer)
Andet

Ved ikke

agrLONE

Batteri enkeltsvar — rand udsagn
Sp.44 | hvilken grad er det vigtigt for en succesfuld leder at have fglgende egenskaber?

1. Veere beslutsom
2. Have selvkontrol
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Veere risikovillig
Veere hjeelpsom
Veere konkurrenceorienteret
Veere resultatorienteret
Veere socialt kompetent
Veere dialogorienteret
Veere visionaer

. Veere innovativ

. Veere selvsikker

RROXONOO MW

= O

Skala

Slet ikke

| mindre grad

| nogen grad

| hgj grad

I meget hgj grad
Ved ikke

N

Batteri enkeltsvar — rand udsagn — hvis sp.E=1-5

45. 1 hvilken grad har du selv fglgende egenskaber i din rolle som leder?

Er beslutsom
Har selvkontrol
Er risikovillig
Er hjeelpsom
Er konkurrenceorienteret
Er resultatorienteret
Er socialt kompetent
Er dialogorienteret
Er visioneaer

. Er innovativ

. Er selvsikker

RBROONoOOMWONE

= O

Skala

Slet ikke

| mindre grad

| nogen grad

| hgj grad

| meget hgj grad
Ved ikke

e

Enkeltsvar — hvis sp.A= 1,7

46. Hvordan var virksomhedens driftsoverskud i det seneste regnskabsar malt i forhold til omsaetningen?

Underskud

Mindre end 2 procent om aret
2 — 5 procent om aret

5 —10 procent om aret

Mere end 10 procent om aret
Ved ikke

IR

Enkeltsvar — hvis sp.A=1,7.

Sp.47 Hvordan har driftsoverskuddet udviklet sig de forudgdende 3 ar?

1. Voksende
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2. Faldende
3. Stabilt
4. Ved ikke

Enkeltsvar — hvis sp. A=1,7
Sp.48 Hvordan har virksomhedens veekst udviklet sig i gennemsnit over de seneste tre ar?
(Malt som veekst i omsaetningen)

Veeksten har veeret negativ
Mindre end 2 procent om aret
2 — 5 procent om aret

5 — 10 procent om aret

Mere end 10 procent om aret
Ved ikke

g whE
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