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Indledning

Meget moderne ledelsesteori beskaeftiger sig med udvikling af forskellige ledelsesformer, og
alene de seneste 20 ar har synet pa ledelse og veerdien af god ledelse andret sig markant. Der
er i dag langt mere fokus pa vaerdibaseret ledelse, motivation, dialog og samarbejde. Alligevel
er der langt mellem studierne af, hvilken betydning det har for virksomhederne, om de valger
den ene eller anden ledelsesstil. Ledernes Hovedorganisation har derfor gnsket at analysere,
hvilke faktorer der pavirker virksomhedernes resultater, ndr det gselder blandt andet overskud,
medarbejdertilfredshed, sygefraveaer, medarbejdergennemstrgmning og effektivitet.

Denne del af undersggelsen beskeaeftiger sig med ledelsesstil. Der vil senere udkomme tilsva-
rende rapporter om Ign som ledelsesinstrument, virksomhedens kultur og organisation, leder-
uddannelse, konflikt/samarbejde samt en rapport om mal, visioner og strategi.

Ledelsesstil
Lederne i undersggelsen er blevet bedt om at karakterisere ledelsesstilen pa hele virksomhe-
den. Det er ikke ngdvendigvis deres egen made at lede p3, men derimod et udtryk for, om der

er et eller flere seerlige kendetegn ved den ledelsesstil, som er fremherskende pa virksomhe-
den. Svarene er vist i tabel 1.

Tabel 1: Hvad karakteriserer ledelsesstilen pa virksomheden?

Regler og Ordrer Over- Holdninger Dialog og Motivation

direktiver vagning og og vaerdier samarbejde og gensidig
opfalgning respekt
I meget hgj grad 3% 3% 2% 8% 6% 7%
I hgj grad 15% 11% 13% 29% 36% 35%
I nogen grad 34% 29% 32% 36% 35% 35%
I mindre grad 35% 39% 39% 20% 19% 18%
Slet ikke 13% 18% 13% 6% 3% 6%
Ved ikke 1% 0% 1% 1% 0% 0%
I alt 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Groft sagt kan udsagnene om ledelsesstil deles i to grupper. En gruppe som repraesenterer den
kontrolbaserede ledelsesstil, hvor lederen i hgj grad benytter sig af regler, overvagning og or-
drer. I den anden gruppe finder man de virksomheder, hvor ledelsesstilen er mere dialogba-
seret og i hgjere grad bygger pa vaerdier, samarbejde og motivation. Kun de faerreste arbejds-
pladser er fuldsteendig rendyrkede eksempler pd “kontrolbaserede” eller “dialogbaserede” virk-
somheder, idet der oftest er elementer af begge mader at lede pa.

I tabel 2 er vist fordelingen af virksomhederne efter om de har en kontrolbaseret ledelsesstil,
eller om de hgrer til de mere dialogbaserede ledede virksomheder. Virksomheder med kontrol-
baseret ledelsesstil er her defineret som, ndr ledelsesstilen i hgj grad eller meget hgj grad er
karakteriseret ved bde regler/direktiver, ordrer og overvagning/opfelgning. Tilsvarende er en
delvis kontrolbaseret ledelsesstil defineret som, ndr den mindst i nogen grad er karakteriseret
ved regler/direktiver, ordrer og overvagning/opfglgning.

P& samme defineres de dialogbaserede virksomheder, som ndr ledelsesstilen i hgj grad eller
meget hgj grad er karakteriseret ved b8de holdninger/veerdier, dialog/samarbejde og motiva-
tion/gensidig respekt.

Med de definitioner har 5 procent af virksomhederne en ledelsesstil, der er karakteriseret ved
en kontrollerende ledelsesform, mens der omvendt er 18 procent, som i hgj grad er karakteri-



seret ved mere dialogbaseret ledelsesformer. Senere i undersggelsen bliver det belyst, om der
er seerlige kendetegn ved de forskellige typer af virksomheder.

Tabel 2: Virksomhedernes ledelsesstil
Kontrollerende ledelsesstil Dialogbaseret ledelsesstil

Ja 5% 18%
Delvis 18% 43%
Nej 77% 39%
I alt 100% 100%

Note: Virksomheder med kontrolbaseret ledelsesstil er her defineret som, nar ledelsesstilen i hgj grad eller meget hgj

grad er karakteriseret ved b&de regler/direktiver, ordrer og overvdgning/opfglgning. Tilsvarende er en delvis kontrol-

baseret ledelsesstil defineret som, ndr den mindst i nogen grad er karakteriseret ved regler/direktiver, ordrer og over-
v%gning/opfglgning. P& samme defineres de dialogbaserede virksomheder, som nar ledelsesstilen i hgj grad eller me-

get hgj grad er karakteriseret ved bdde holdninger/veaerdier, dialog/samarbejde og motivation/gensidig respekt.

Sammenhang mellem ledelsesstil og virksomhedens resultater

Den ledelsesstil der karakteriserer virksomheden, ma ogsa formodes at have betydning for
virksomhedens resultat. For at analysere om det er tilfaeldet, er der opstillet sammenhange
mellem ledelsesstil og virksomhedens resultater pa en raekke nggleomrader.

Medarbejdertilfredshed

I figur 1 er der vist sammenhangen mellem ledelsesstilen og medarbejdertilfredsheden. Figu-
ren viser, at der er en meget klar sammenhang mellem ledelsesstilen og tilfredsheden. Der er
en markant stgrre tilfredshed blandt medarbejderne pa virksomheder med en dialogbaseret
ledelsesform end pa virksomheder, der foretraekker et mere kontrollerende forhold mellem
ledere og medarbejdere. P& 85 procent af virksomhederne med dialogbaseret ledelse er der
stor medarbejdertilfredshed, mens der omvendt kun er utilfredshed pa 1 procent af disse virk-
somheder. Pa de kontrolbaserede virksomheder er der derimod 48 procent med middel med-
arbejdertilfredshed og 19 procent, hvor der kun er lille tilfredshed.

Figur 1: Sammenhang mellem virksomhedens ledelsesstil og medarbejder-
tilfredsheden
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Nar medarbejdertilfredsheden er s@ interessant, er det blandt andet fordi, der er en snaever
sammenhaeng mellem medarbejdernes tilfredshed med arbejdspladsen pa den ene side og
sygefravaer og medarbejdergennemstrgmning pa den anden. Dermed bliver det ogsa en vae-
sentlig faktor for virksomhedens indtjening, idet hgjt sygefravaer og medarbejderflugt er dyrt
for den enkelte virksomhed.

Ud over sammenhangen mellem tilfredshed, medarbejdergennemstrgmning og sygefraveer er
tilfredse medarbejdere ofte ogsa mere produktive og loyale, og endelig ma man forvente, at
tilfredse medarbejdere bruger mindre til pa brok og surhed og mere tid pa at arbejde. Dette
analyseres senere.

Medarbejdergennemstremning

En hgj medarbejdergennemstrgmning risikerer at draene virksomheden for dygtige medarbej-
dere og betyder samtidig store omkostninger til annoncering og oplaering af nye medarbejdere.
Samtidig kan der vaere kortere eller laengere perioder, hvor virksomheden ikke er i stand til at
praestere, hvad den plejer, fordi der enten er ubesatte stillinger, eller fordi de nyansatte ikke
er sa effektive som de medarbejdere, der forlod virksomheden.

P& den anden side kan det veere sundt med en vis medarbejderudskiftning for at tilfgre virk-
somheden dynamik og inspiration.

Figur 2: Sammenhang mellem virksomhedens ledelsesstil og medarbejder-
gennemstrgmningen*
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*Lav medarbejdergennemstromning er ndr under 5 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et ar, hgj medarbej-
dergennemstrgmning er, ndr over 10 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et ar.

Undersggelsen viser, at der tilsyneladende er en snaever sammenhang mellem méaden, virk-
somheden bliver ledet pa, og i hvilket tempo medarbejderne vaelger at sgge vaek. Af de virk-
somheder, der har en dialogbaseret ledelsesstil, er det 70 procent, hvor det er mindre end 5
procent af medarbejderne, som sgger veek i Igbet af et ar. Omvendt er det kun 11 procent,
som har sagt farvel til mere end 10 procent af medarbejderne inden for det seneste ar. Pa de
virksomheder, hvor ledelsesstilen er mere kontrollerende, er det mere end hver fjerde virk-
somhed, som har en hgj medarbejdergennemstrgmning.



Ledelsesstilens pavirkning af medarbejdergennemstrgmningen understreges af, at virksomhe-
der med lav medarbejdertilfredshed som forventet har meget stor udskiftning i medarbejder-
staben.

Sammenhangen mellem medarbejdertilfredshed og medarbejdergennemstrgmning fremgar af
tabel 3.

Tabel 3: Sadan pavirker medarbejdertilfredsheden medarbejdergennemstremningen
Hgj tilfredshed Lav tilfredshed

Sa mange virksomheder har hgj gennemstrgmning 14% 48%
Sa mange virksomheder har middel gennemstrgmning 22% 18%
Sa mange virksomheder har lav gennemstremning 64% 34%
| alt 100% 100%

Lav medarbejdergennemstrgmning er, nar under 5 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et &r, hgj medarbej-
dergennemstrgmning er, nar over 10 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et ar.

Sygefravaer

Ogsa virksomhedens sygefravaer er teet forbundet med medarbejdertilfredshed, medarbejder-
gennemstrgmning og ledelsesstil. En tidligere undersggelse fra Ledernes Hovedorganisation®
har vist, at virksomheder med darligt psykisk arbejdsmiljg har et markant hgjere sygefraveer.

Som det fremgar af figur 3, har virksomheder med en kontrolbaseret ledelsesstil vaesentlig
stgrre risiko for at have et hgijt sygefraveer. 46 procent har et arligt sygefraveer pd mellem 5
og 10 procent, mens 12 procent har et sygefravaer pa over 10 procent om aret. Af de virksom-
heder med en dialogbaseret ledelsesstil er det kun 23 procent, som har et sygefravaer mellem
5 0g 10 procent.

Figur 3: Sammenhang mellem virksomhedens ledelsesstil og sygefravaeret*
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* Heojt sygefraveer: Nar medarbejderne er vaek fra arbejdet over 10% af arbejdstiden. Lavt sygefraveaer: Nar medar-
bejderne hgjst er vaek fra arbejdet 5% af arbejdstiden.

! Psykisk Arbejdsmiljg, august 2003. Ledernes Hovedorganisation



Igen understreges sammenhaengen af, at virksomheder med hgjt sygefravaer oftere har lav
medarbejdertilfredshed, og som det tidligere fremgik af figur 2, pavirker ledelsesstilen direkte
tilfredsheden.

Tabel 4: Sadan pavirker medarbejdertilfredsheden sygefravaret
Hoij tilfredshed Lav tilfredshed

Sa mange virksomheder har hgjt sygefraveer 3% 24%
Sa mange virksomheder har middel sygefravaer 30% 49%
Sa mange virksomheder har lavt sygefraveer 67% 27%
| alt 100% 100%

Hagjt sygefraveer: Nar medarbejderne er vaek fra arbejdet over 10% af arbejdstiden. Lavt sygefravaer: Nar medarbej-
derne hgjst er vaek fra arbejdet 5% af arbejdstiden.

Effektivitet

Effektiviteten pd virksomheden afhaenger af mange forhold, og det er ikke denne undersggel-
ses formal at kortlaegge, hvad der er bestemmende for, hvor effektive medarbejderne er. Hvad
denne analyse kan bidrage med er at dokumentere, at der tilsyneladende er en markant hg-
jere effektivitet pd virksomheder, hvor der laegges vaegt pd motivation, samarbejde og veerdi-
baseret ledelse. Med udgangspunkt i ledernes vurdering af effektiviteten pd deres egen virk-
somhed, viser det sig, at det er forsvindende fa (én procent) af de virksomheder, hvor ledel-
sesstilen er dialogbaseret, som bliver betegnet som ineffektive og kun 20 procent har en ef-
fektivitet pa@ middel.

Vaerre ser det ud pa virksomheder med kontrollerende ledelsesstil. Der er det 57 procent, der
kun har en lille eller middel effektivitet.

Figur 4: Sammenhang mellem virksomhedens ledelsesstil og effektiviteten*
pa arbejdspladsen
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Indtjening

Undersggelsen har hidtil vist ganske tydelige sammenhange mellem ledelsesstilen og forhold
som medarbejdertilfredshed, medarbejdergennemstrémning, sygefraveer og effektivitet. Nar
det geelder ledere i den private sektor, vil mange ledere formentlig iseer vaere interesseret i det
endelige resultat pa bundlinien. Selvfglgelig er det vigtigt for eksempel at nedbringe sygefra-
vaeret, men i sidste ende er virksomhedens overlevelse afhangig af, om den er i stand til at
tjene penge.

Derfor er det ogsa ekstra interessant, at undersgge sammenhangen mellem ledelsesstilen og
indtjeningen. Som det fremgar af figur 5, har de fleste virksomheder vaeret i stand til at tjene
penge i Igbet af de seneste tre ar uanset deres ledelsesstil. Alligevel er der en klar tendens til,
at de virksomheder, hvor ledelsen er mere dialogbaseret, ogsa klarer sig bedre. Det fremgar
saledes, at af de virksomheder med kontrolbaseret ledelse er det 37 procent, som kan fremvi-
se et overskud pa over 5 procent, mens det er 51 procent af de virksomheder med dialogba-
seret ledelse, som kan praestere et stort overskud.

Figur 5: Sammenhang mellem virksomhedens ledelsesstil og indtjeningen de
seneste tre ar
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*Lille overskud er under 5% om &ret, stort overskud er over 5% om 3ret
Karakteristik af virksomhederne

Undersggelsen har vist, at virksomheder med en dialogbaseret ledelsesform i gennemsnit kla-
rer sig bedre end virksomheder, hvor ledelsesstilen er mere kontrollerende. Det er derfor in-
teressant at se, om der er egne i landet, hvor man er saerligt langt fremme med en dialogba-
seret ledelsesform, lige som det kan taenkes, at store og sma virksomheder har forskellig le-
delsesform.

Virksomhedens placering i landet har tilsyneladende ingen betydning for ledelsesstilen. Det er
saledes ikke muligt pd baggrund af undersggelsen at fa bekreeftet eventuelle fordomme om, at
ledelsesstilen er mere gammeldags vest for Storebeelt end @st for.



Figur 6: Andel af virksomheder med diaogbaseret ledelsesstil fordelt pa
landsdel
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Virksomhedens stgrrelse spiller tilsyneladende heller ikke den store rolle i forhold til ledelses-
formen. Ganske vist er der er en svag tendens til, at sma virksomheder har en mere dialogba-
seret ledelsesform end store, men forskellen er ikke stgrre, end at det kan skyldes statistiske
tilfeeldigheder.

Figur 6: Andel af virksomheder med dialogbaseret ledelsesstil fordelt pa virk-
somhedens stgrrelse
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Om undersggelsen

Ledernes Hovedorganisation har et fast panel af ledere, som er bredt sammensat med hensyn til
brancher, ledelsesniveau og virksomhedens placering i landet. Der er 1882 deltagere i Lederpa-
nelet. | denne undersggelse er der kommet 952 svar, hvilket giver en svarprocent pa 51.



Bilag 1: Opsummering af sammenhaengen mellem de enkelte spgrgsmal i un-
dersggelsen

Tabellen viser sammenhaengen mellem ledelssesstilen og en raekke af virksomhedens nggle-
variable. I de felter der har en ® er der en negativ pavirkning. For eksempel er medarbejder-
gennemstrgmningen hgjere pa virksomheder, hvor ledelsesstilen er karakteriseret ved udprae-
get brug af regler og direktiver. Omvendt betyder en ©, at der er en positiv sammenhaeng. For
eksempel har virksomheder med en ledelsesstil karakteriseret ved dialog og samarbejde i gen-
nemsnit et stgrre overskud end andre virksomheder.

Hvis der ingen markering er i feltet, betyder det, at undersggelsen ikke har fundet en syste-
matisk statistisk sammenhang.

Sammenhang mellem ledelsesstil og virksomhedens resultater

Virksom- Medarbej- Medarbej- Effektivitet
hedens dergennem- dertilfreds- pa virksom-
overskud stremning hed Sygefraveer heden
Virksomheden er karakteri-
seret ved en ledelsesstil
baseret pa regler og direk- ® ® ® ®
tiver
Virksomheden er karakteri-
seret ved en ledelsesstil
baseret pa dialog og sam- @ @ @ @ @
arbejde
Virksomheden er karakteri-
seret ved en ledelsesstil
baseret pd overvagning og ® ® ® ®
opfglgning
Virksomheden er karakteri-
seret ved en ledelsesstil
baseret pad holdninger og © © © © ©
vaerdier
Virksomheden er karakteri-
seret ved en ledelsesstil
baseret p& motivation og © © © ©

gensidig respekt
Virksomheden er karakteri-

seret ved en ledelsesstil @ @ @ @

baseret pa ordrer



