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Indledning

God ledelse handler i hgj grad om kommunikation, og det er vigtigt for svel den
enkelte leder som virksomheden at seette fokus pd, hvorvidt de mange ressourcer, der
dagligt bruges pa at mgdes, er udbytterige.

Undersgagelsen szetter fokus pa mgdekulturen, tidsforbruget og madetyper samt
ledernes vurdering af effektivitet og relevans.

Undersggelsen baserer sig pa 1.175 svar fra respondenter i Ledernes Spgrgepanel.
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Undersggelsen kort

Undersggelsens ledere bruger inklusiv forberedelse og follow-up en tredje del af den
ugentlige arbejdstid pA mader. Mgderne drejer sig primzert om at lgse problemer og

treeffe beslutninger, og der bruges i gennemsnit dobbelt s& meget tid pa drift som pa
udvikling.

Mgdekulturen er praeget af disciplin og fokus. Det er saledes ikke accepteret, at
mgdedeltagerne sender sms’er eller e-mails undervejs i mgderne, ligesom det ikke er
accepteret at komme for sent eller treekke m@derne leengere ud end aftalt.

Pa trods af denne "disciplinering” er det ledernes oplevelse, at mgdeledelse er mere til
den kollektive end den autoriteere side.

Respondenterne har generelt en positiv vurdering af mgdernes effektivitet og nytte. De
er generelt tilfredse med de mgder, de deltager i, men det er samtidig tydeligt, at der er
plads til forbedringer. Undersggelsens analyser tyder p4, at forbedringer kan komme
fra en strammere styring af mgderne.

Det er respondenternes oplevelse, at mgdeaktiviteten gennem de senere ar har vaeret
stigende, og deres forventning er, at denne udvikling fortsaetter.

Generelt anser respondenterne det som en seaerlig kompetence at veere en god
madeleder. lkke desto mindre er det kun halvdelen af respondenterne, der veeret pa en
eller anden form for efteruddannelse i mgdeledelse, og dette pa trods af,
efteruddannelse i mgdeledelse vurderes at have god vaerdi.

Endelig er det pafaldende, at respondenter, der tilkendegiver, at virksomheden har en
klar strategi eller opleves som effektiv, er relativt mere tilbgjelige til at give udtryk for
stor tilfredshed med mgderne og stor tilfredshed med mgdelederkompetencen.



Den generelle mgdeaktivitet

Respondenterne deltager gennemsnitligt i syv mgder om ugen. Den statistiske median
(det vil sige det antal mgder, der deler respondentgruppen i to halvdele) er fem mgder
om ugen.

Figur 1. Antal mgder pr. uge
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Det kunne veere en antagelse, at jo hgjere ledelsesniveau, jo flere mgder, men det er
ikke tilfseldet. Topledere deltager ganske vist i flere mgder end linjeledere (7,8 mod
6,4), men flest magder pr. uge har mellemledere (8,7).

Der er ikke neevneveaerdig forskel pa offentlige og private ledere (7,4 mod 7,1). Derimod
ser det ud som om ledere, der arbejder i Kgbenhavn og omegn, deltager i flere mgder
end gvrige ledere.

Respondenterne bruger i gennemsnit ni timer om ugen pa deltagelse i mgder og
derudover knap seks timer pa forberedelse/opfalgning af maderne.

Den gennemsnitlige madetid er 1,4 time, og den samlede tid brugt pr. mgde, dvs.
inklusiv forberedelse og efterbehandling, er 2,4 timer.

Ledelsesniveauet synes at spille en rolle for den samlede tid brugt pr. magde. Jo hgjere
niveau, jo mere tid bruges i gennemsnit pa det enkelte made.

Mellemledere bruger samlet mest tid p4 mader, nemlig 18 timer pr. uge. Det er svagt
mere end toplederne (17 timer) og en del mere end linjelederne (13 timer).

| gennemsnit bruger respondenterne en tredje del af deres arbejdstid pa mader. Der er
imidlertid meget stor forskel pa ledernes situation. Se figur 2.



Figur 2. Mgdetid i procent af samlet arbejdstid
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Der er ikke neevneveerdig forskel pa ledelsesniveauerne, og i store treek heller ikke pa
offentlig og privat sektor (37% mod 32%). Forskel mellem ledere i Kebenhavnsomradet
og @vrige ledere ses ogsa pa dette punkt.

Der er stor forskel pa, hvor ofte respondenterne optreeder i rollen som madeleder. Mest
almindeligt er "flere gange om ugen”.

Tabel 1. Rollen som mgdeleder. Hvor ofte optraeder du selv i rollen som mgdeleder i
interne mgder?

Procent
Dagligt 13
Flere gange om ugen 37
En gang om ugen 18
Et par gange om maneden 18
Sjeeldnere 12
Aldrig 2

Der er ikke sektorforskelle i dette svar, men som forventet er der nogen forskel
afhaengigt af, hvilket ledelsesniveau respondenten befinder sig pa.



Figur 3. Rollen som mgdeleder. Hvor ofte optreeder du selv i rollen som mgdeleder i
interne mgder?
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Jo hgjere ledelsesniveau, jo hyppigere optreeder respondenten selv i rollen som
mgdeleder. Konklusionen synes alt andet lige at veere, at jo hgjere ledelsesniveau, jo
starre behov for at mestre kunsten som den gode mgdeleder.



Mgdedeltagelse fordelt pa mgdetype

Dette afsnit giver et indblik i, hvad ledere mgdes om, og medvirker til at tegne et billede
af, hvad det vil sige at veere leder i danske virksomheder.

Tabel 2. Mgdetyper. Hvordan vil du procentvis fordele den tid, du bruger pa interne
mgder pa falgende fire mgdetyper?

Mgdetype Procent
Informationsmader 15
Idégenereringsmgder 26
Problemlgsningsmgder 31
Beslutningsmgder 28
Total 100

For sa vidt som, at ledernes mgdeaktiviteter kan presses ned i den valgte skabelon for
madetyper (hvor de fire mgdetyper i virkelighedens verden naeppe kan adskilles sa
tydeligt som gjort i undersggelsen), synes svarene at indikere, at rene
informationsmgder ikke hgrer til de mest typiske. En del af forklaringen pa denne
situation skal antageligvis findes i, at en betydelig del af medarbejderinformationen
formidles elektronisk.

Begrebet idégenerering skal formentlig forstds meget bredt og kan neeppe betragtes
som synonym for et decideret innovationsfokus. lkke desto mindre ma konklusionen
veere, at det er respondenternes oplevelse, at 25% af madetiden bruges pa at drafte
mulige forbedringer af eksisterende produkter eller processer.

Endelig viser tabel 2, at knapt 60% af mgdetiden bruges pa problemlgsning og
beslutningstagen. Dette kan naeppe overraske al den stund disse to opgaver ma siges
at veere kerneopgaver for enhver leder.

For sa vidt angar den klassiske opdeling mellem drift og udvikling har respondenterne
givet deres bud pa, hvordan mgdetiden fordeler sig mellem disse to fokusomrader.

Tabel 3. Mgdetyper. For sa vidt angar de interne mgder du deltager i, hvordan er den
procentvise fordeling af tid brugt pa mader med fokus p& henholdsvis drift og
udvikling?

Mgdetype Procent
Tid brugt pa mgder med fokus pa drift 64
Tid brugt pa mgder med fokus pa udvikling 36
Total 100

| gennemsnit bruges to tredje dele af mgdetiden pa driftsorienterede temaer og én
tredje del pa udviklingsorienterede temaer.

Topledere bruger svagt mere tid pa udviklingsmader end savel mellemledere og
linjeledere. Forskellen er dog ikke markant (40% mod 34% og 33%).



Endelig har respondenterne forholdt sig til mgdetidens fordeling mellem interne
afdelingsmader og mader pa tvaers af virksomheden.

Tabel 4. Mgdetyper. Hvordan vil du procentvis fordele den tid, du bruger pa
henholdsvis mgder i egen afdeling/team og mader med andre fra din virksomhed?

Mgdetype Procent
Mgder i egen afdeling eller team 51
Mgder med andre fra virksomheden 49
Total 100

Krydstabulering af svarene i tabel 2-4 med respondenternes niveaumaessige og
sektormaessige baggrund viser, at pa tveers af disse baggrundsvariable er svarene i
store traek ens. Et par mindre forskelle skal dog naevnes.

Topledere bruger lidt mere af den samlede mgdetid pa idégenerering, ligesom de
sammen med ledere uden ansvar bruger mere tid pa udvikling i forhold til drift.

Offentlige ledere bruger lidt mindre tid pa problemlgsning og beslutningstagen (og
tilsvarende lidt mere tid pa informationsformidling og idegenerering). Desuden bruger
de offentlige ledere lidt mere tid p& afdelingsinterne mgder (55% mod 50% i den
private sektor).

Det kunne vaere en plausibel antagelse, at virksomhedens stgrrelse (malt med antal
ansatte) spiller en rolle for svarene. Dette er imidlertid ikke tilfeeldet.

Der er givetvis forskel pa mgders indhold pa de forskellige ledelsesniveauer, men
svarene tyder ikke pd, at skift mellem ledelsesniveauerne aendrer markant pa den
tidsmaessige fordeling af mgdetyperne.

Stigende internationalisering og udvikling i kommunikationsteknologierne har gjort det
muligt at mgdes "pa distancen” og derved spare bade tid og penge. Et spgrgsmal i
undersggelsen afdeekker brugen af denne mulighed.



Figur 4. Mader pa distancen. Hvor ofte sker det, at du deltager i magder pa distancen
(eksempelvis videokonferencer)?
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Det kan ikke siges at vaere et udbredt faenomen i 2012 at holde mgder pa distancen.
Godt halvdelen af respondenterne giver udtryk for, at mader pa distancen sker
sjeeldent/aldrig. Omvendt er det saddan, at naesten hver fierde deltager i et mgde pa
distancen mindst en gang om ugen.

Mgder pa distancen er veesentlig mere udbredt i den private end i den offentlige sektor.
Saledes deltager 31% af de private ledere i mgder pa distancen mindst én gang om
ugen. Det samme gar "kun” 7% af de offentlige ledere.

Desuden er der en vis forskel pa ledelsesniveauerne i den forstand, at linjeledere i
noget mindre omfang end savel mellemledere som topledere deltager i mgder pa
distancen (19% mod henholdsvis 32% og 29%).



Mgdekultur og mgdeledelse

Mgadekultur

Som det fremgar af et senere afsnit, er der mange ingredienser i et godt made. En af
disse er selve mgdekulturen, som i nedenstdende tabel 5 er karakteriseret ved fire
forhold.

Tabel 5. Mgdekultur. I hvilket omfang er det accepteret i de interne mgder, du
deltager i, at... ? Procent

Fuldt Accepteret Til dels | ringe Ikke
accepteret accepteret grad accepteret
accepteret

Deltagerne svarer pa 2 8 16 25 49
e-mails/sms undervejs
i m@det
Deltagerne svarer pa 4 12 22 34 28
arbejdsrelaterede
telefon-/mobilopkald
undervejs i mgdet
Deltagerne kommer 3 11 18 35 33
“for sent” til madet
Deltagerne eller 5 17 29 34 15

mgadelederen traekker
mgdet leengere ud end
aftalt

| det generelle perspektiv kan ingen af de naevnte forhold siges at veere accepterede i
respondenternes virksomheder. Mindst accepteret er, at svarene pa e-mails/sms’er
undervejs i mgdet.

Relativt mest accepteret er, at mgdedeltagerne eller mgdelederen traekker mgdet
lzengere ud end aftalt. Det er dog ikke klart fra svaret, om der er forskel pa, hvorvidt det
er mgdedeltagerne eller mgdelederen, der traekker mgdet ud.

Analyser viser, at linjeledere oplever en lidt starre fleksibilitet pa de fire omrader end
gvrige ledere. Det er uklart, hvorvidt denne forskel er en reel niveauforskel, eller maske
snarere er et udtryk for aldersforskelle.

Offentlige ledere markerer klart steerkere for, at det at traeekke mgdet lsengere ud end
planlagt er i ringe grad/ikke accepteret (63% mod 46%).

Endelig skal det naevnes, at der eksisterer et ganske teet svarmaessigt sammenfald
mellem alle fire forhold. Tydeligst er der mellem dels de to farste spgrgsmal og dels
mellem de to sidste spargsmal.

Mgdeledelse

Respondenterne har i undersggelsen karakteriseret mgdeledelsen i de mgder, som de
selv deltager i. Karakteristikken tager afseet i en 1-til-5 skala, som bevaeger sig mellem
den autoriteere og den kollektive ledelsesform. Skalapunkterne 2, 3, og 4 har ikke
veeret naermere defineret, bortset fra at de befinder sig i en afstand i forhold til den
autoriteere og den kollektive ledelsesform.



Tabel 6. Mgdeledelse. P4 en skala fra 1 til 5, hvordan vil du karakterisere
mgdeledelse i de mgder, du deltager i?

Ledelsesform Procent
1 = Autoriteer mgdeledelse 1
2 11
3 47
4 32
5 = Kollektiv mgdeledelse 8
Total 100

Konklusionen ma veere, at respondenterne er mere tilbgijelige til at karakterisere
mgdeledelsen som kollektiv end som autoriteer (40% mod 12%).

Dette svarmgnster gar igen uanset baggrundsvariabler og modsvarer antageligvis den
almindelige forestilling om, hvad der karakteriserer "dansk ledelse”.
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Vurdering af mgderne

Etablering af et made vil i mange tilfeelde veere underkastet en ledelsesmaessig
overvejelse af, hvorvidt det ud fra en kort- eller langsigtet betragtning er mere
hensigtsmaessigt at undlade at mgdes. Eller alternativt, at feerre personer mgdes eller
mgdes i et kortere tidsrum end oprindeligt planlagt.

Det vil for langt de fleste mgders vedkommende veere en ledelsesmaessig opgave at
sikre, at mgdets udbytte star mal med de ressourcer, der bringes i spil.

Tabel 7. Udbytte af mgder. Star udbyttet af de mgder, du deltager i, i fornuftigt forhold
til de ressourcer, der bruges?

Procent
Ja 33
Til dels 56
Nej 11
Alle 100

Bortset fra at mellemledere er svagt mindre positive end savel linjeledere som
topledere, synes svarfordelingen i tabel 7 at veere ganske robust i forhold til de gvrige
baggrundsvariabler.

Analyser viser maske ikke s overraskende en sammenhaeng mellem omfanget af
madeaktivitet og oplevelsen af, hvorvidt udbyttet af mgderne star mal med
ressourcerne.

Tabel 8. Udbytte af mgder. Star udbyttet af de mgder, du deltager i, i fornuftigt forhold
til de ressourcer, der bruges?

Gennemsnitligt Samlet mgdetid

antal mader pr. i procent af
uge samlet

arbejdsuge
Ja 6,1 28 %
Til dels 7,6 35 %
Nej 8,1 37 %

Det er tydeligt, at respondenter, der oplever god sammenhaeng mellem udbytte og
ressourcer, deltager i veesentlig feerre mgder, og de bruger en mindre del af deres
ugentlige arbejdstid pA mgder end de ledere, der kun til dels eller slet ikke finder, at der
er god sammenhaeng mellem udbytte og indsats.

Tilsvarende afslgrer figur 5 en sammenhaeng mellem den gennemsnitlige mgdetid og

vurderingen af mgdernes udbytte. Umiddelbart tyder analysen pa, at mader under én
time er mest udbytterige.
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Figur 5. Udbytte af mader afhaengigt af mgdernes laengde. Star udbyttet af de
mgder, du deltager i, i fornuftigt forhold til de ressourcer, der bruges? Procent
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De respondenter, der har svaret "Til dels” eller "Nej” i tabel 7, har supplerende peget
pa, hvad der efter deres mening skal til for at forbedre cost-benefit forholdet.

Tabel 9. Forslag til eendringer. Hvilke andringer vil du foresla med henblik pa, at
skabe bedre sammenhaeng mellem ressourceforbrug og udbytte? (Saet gerne flere
krydser). Procent

Alle Respondenter,

der har svaret

"Til dels/ Nej” til

spgrgsmalet i

tabel 7

Feerre deltagere 10 14
Feerre mader 18 26
Bedre mgdeledelse 38 57
Bedre mgdekultur 43 64
Andet 4 6

Det er pafaldende, at selvom der — som vist ovenfor — er en sammenhaeng mellem
madeaktivitet og oplevelsen af mgdeeffektivitet, sa er det ikke antallet af mgder, der er
i fokus i forbedringsforslagene. Det er derimod mgdekulturen og mgdeledelsen.

Sammenlignes svarene i tabel 9 for dem, der peger pa behovet for en bedre
mgdekultur med dem, der ikke peger pa behovet for en bedre madekultur, er
konklusionen, at denne gruppe respondenter i hgjere grad oplever en mere "fleksibel”
mgdekultur (svare pa e-mails/sms’er/telefonopkald eller komme for sent/traekke
mgderne ud). Dette svarmaessige sammenfald kunne eventuelt tolkes som et gnske
om en mindre "slap” madekultur.

12



For sd vidt angar den gruppe respondenter, der peger pa bedre mgdeledelse, viser
analyser, at de i hgjere grad end gvrige respondenter giver udtryk for, at mgdeledelsen
er kollektiv.

Inden for samme tema har respondenterne forholdt sig til, hvorvidt virksomheden efter
deres opfattelse ville kunne forgge produktiviteten, hvis magdeaktiviteten reduceres.

Tabel 10. Mgdeaktivitet og produktivitet. Er det din vurdering, at produktiviteten i din
virksomhed forgges, safremt madeaktiviteten reduceres?

Procent
Ja 36
Nej 45
Ved ikke 19
Alle 100

Den generelle konklusion er, at flertallet af respondenterne ikke mener, at
produktiviteten vil stige ved lavere mgdeaktivitet.

Analyser viser, at mellemledere er en anelse mere tilbgjelige end savel topledere og
linjeledere til at mene, at det er muligt at skabe starre produktivitet med mindre
mgdeaktivitet.

Der er ikke sa overraskende et meget taet svarmaessigt sammenfald mellem svarene i
tabel 7 og tabel 10.

En ting er, at mgder af-og-til ikke har tilstreekkelig vaerdi i forhold til de indsatte
ressourcer, noget andet er, hvis mgder opleves som decideret overfladige.

Tabel 11. Overfladige mader. Hvor ofte sker det, at du deltager i mgder, som efter din
vurdering er overflgdige?

Procent
Tit 1
Ofte 8
Af-og-til 54
Sjeeldent 35
Aldrig 2
Total 100

Det er ikke en udbredt oplevelse, at mader er overfladige. Omvendt er det sadan, at
"kun” hver tredje respondent giver udtryk for, at mader "sjaeldent/aldrig” er overflgdige.
Og neesten hver tiende respondent oplever "ofte/tit”, at mgderne er overflgdige.

Der er forskel pa respondenternes svar afhaengigt af ledelsesniveau. Mellemledere er
mindre positive end bade topledere og linjeledere og giver eksempelvis i mindre grad
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udtryk for, at mgder "sjeeldent/aldrig” er overfladige (33% mod henholdsvis 48% og
40%).

Som figur 6 illustrerer, synes der at veere en sammenhaeng mellem omfanget af
mgdeaktivitet, og hvor ofte respondenten oplever mgder som overflgdige.

Figur 6. Overflgdige mader. Hvor ofte sker det, at du deltager i mgder, som efter din
vurdering er overflgdige?

40

35

30

25

20 B Antal mgder pr. uge

B Mgdetid i % af arbejdstid

15

10

Tit Ofte  Af-og-til Sjeeldent Aldrig

Jo mere mgderne fylder i dagligdagen, jo st@rre er sandsynligheden for at deltage i
mgder, der opleves som overflgdige.

Potentielt kan respondenternes oplevelse af mgders effektivitet veeret styret af en mere
overordnet holdning til mgder som sadan. Undersggelsen afdaekker et enkelt element i
denne problematik.

Tabel 12. Mgder som forstyrrelser. Oplever du generelt mgder som ungdvendige
forstyrrelser i din arbejdsdag?

Procent
Ja 4
| nogen grad 36
Nej 60
Alle 100

Topledere er mindre tilbgjelige end andre ledere til at give udtryk for, at mgder opleves
som forstyrrelser i dagligdagen. Bortset fra denne forskel er svarene meget ens pa
tveers af gvrige baggrundsvariable.

Tilbage star, at fire ud af ti ledere i nogen grad oplever mgder som ungdvendige
forstyrrelser i dagligdagen.
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Holdningen til mader som forstyrrelser i dagligdagen er ikke pa samme made knyttet til
omfanget af magdeaktivitet, som det eksempelvis er gengivet i figur 5.

Fire ud af ti respondenter synes alt i alt, at de mgder, de deltager i, kan karakteriseres
som gode mader. Meget fa respondenter finder anledning til at markere for det
modsatte synspunkt.

Tabel 13. Karakteristik af mgder. Vil du alt i alt karakterisere de mgder, du deltager i,
som gode mgder?

Procent
Ja 40
Til dels 56
Nej 4
Alle 100

Analyser med afseet i respondenternes baggrundsvariabler giver kun fa og sma
forskelle i svarmgnstret.

De respondenter, der ikke har svaret "Ja” til spgrgsmalet i tabel 13, har supplerende
tilkendegivet, hvor de ser et potentiale for forbedringer.
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Tabel 14. Forbedring af mgder. P& hvilke omrader mener du, at mgderne kunne
forbedres? (Saet gerne flere krydser). Prioriteret. Procent

Alle
Bedre forberedelse hos 35
mgdedeltagerne
Strammere mgdeledelse 32
Bedre forberedelse hos mgdeleder 30
Bedre mgdedisciplin 29
Bedre opsamling og konklusion 26
Bedre opfalgning 21
Starre engagement 18
Udarbejde dagsorden 18
Starre abenhed og aerlighed 15
Mindre diskussion 14
Dagsorden skal give bedre 11
forstaelse for, hvad der skal
udrettes
Dagsorden skal give bedre 9
forstaelse for, hvad madet handler
om
Feerre deltagere 8
Mere diskussion 3
Andet 1

Der pahviler givetvis mgdeleder et stort ansvar for kvaliteten af det enkelte mgde. Ikke
desto mindre er det interessant, at de "mindre tilfredse” respondenter primeert peger pa
mgdedeltagernes forberedelse (og ikke mgdelederens forberedelse).

En anden konklusion pa svarene er maske, at de kritiske respondenter ikke peger pa
kvaliteten af dagsordenen, pa mindre diskussion eller pa stgrre abenhed og cerlighed.
Det er med andre ord ikke her, lgsningerne skal findes.

Respondenterne peger i en prioriteret opsamling pa

» Mgdedeltagernes forberedelse, mgdedisciplin og engagement
» Madelederens forberedelse og behovet for en strammere styring
» Bedre opsamling, konklusion og opfalgning

Helt generelt tyder svarene i tabel 15, der omhandler den generelle mgdetilfredshed,
pa at flertallet af ledere i danske virksomheder er tilfredse med de mader, de deltager i.
Eller mere korrekt er maske, at meget fa ledere er decideret utilfredse med de mgder,
de deltager i.
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Tabel 15. Tilfredshed med mgderne. Hvor tilfreds er du alt i alt med de mader, du

deltager i?

Meget tilfreds
Tilfreds
Nogenlunde tilfreds
Utilfreds

Meget utilfreds
Total

Procent

5
48
42

5

0

100

Topledere er en anelse mere tilfredse end gvrige ledere, men bortset herfra er der
meget sma forskelle respondenterne imellem.

Der er som forventet en meget teet sammenhaeng mellem den generelle
mgdetilfredshed og svarene pa en reekke af ovenstaende spgrgsmal:

> De tilfredse mgdedeltagere er i langt hgjere grad af den opfattelse, at
madernes udbytte star mal med ressourcerne

YV V VY 'V

De tilfredse mgdedeltagere er i langt hgjere grad af den opfattelse, at
mgdelederkompetencerne er gode

De tilfredse mgdedeltagere er i langt hgjere grad af den opfattelse, at de mader
de deltager i, er gode

De tilfredse mgdedeltagere er i langt mindre grad af den opfattelse, at en lavere
mgdeaktivitet kan skabe bedre produktivitet

De tilfredse mgdedeltagere deltager i langt hgjere grad i mgder med et

udviklingsindhold i forhold til et driftsindhold

Endelig synes der at veere et vist sammenfald til den ledelsesstil, der udvises pa

maderne. Pa en skala fra 1 til 5, der fordeler ledelsesstilen mellem den autoriteere og

den kollektive ledelsesform (se side 10), fordeler den generelle mgdetilfredshed sig

som vist i figur 7.
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Figur 7. Tilfredshed med mgaderne. Hvor tilfreds er du alt i alt med de mgder, du
deltager i?
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Note: 1 = Autoriteer mgdeledelse (stram struktur, lederen styrer og taler)
5 =Kollektiv mgdeledelse (Igs struktur, involvering)

Som tidligere anfart har kun 11% af respondenterne markeret for mgdeledelsesstil i
kategori 2, men ikke desto mindre er netop denne gruppe tilsyneladende generelt
vaesentlig mere tilfredse med mgderne end gvrige respondenter.



Mgder i perspektiv

Fortiden

Tabel 16 giver et indblik i, hvordan respondenterne har oplevet udviklingen i de mgder,
de har deltaget i for s& vidt angar deres nuvaerende job. Spargsmalsformuleringen ggr,
at en del respondenter med kort eller forholdsvis kort jobanciennitet af gode grunde har
valgt ikke at svare pa spagrgsmalet.

Tabel 16. Udvikling i mgderne. | hvilket omfang er du enig eller uenig i falgende
udsagn om udviklingen i omfang og indhold af de mader, du har deltaget i for sa vidt
angar dit nuvaerende job? (Szet gerne flere krydser). Prioriteret.

Procent

Tilbgjeligheden til at holde mgder 51
er blevet starre

Mgader er blevet mere effektive 37
Mgder skaber starre veerdi 36
Mgdedisciplinen er blevet bedre 25
Mgdedisciplinen er blevet ringere 25
Mgader er blevet mindre effektive 23
Tilbgjeligheden til at holde mader 15
er blevet mindre

Mgder skaber mindre veerdi 10

Det er respondenternes oplevelse, at tilbgjeligheden til at holde mader er blevet starre,
og det er deres opfattelse, at mgderne er blevet mere effektive og skaber starre veerdi.

Fremtiden
Respondenterne har forholdt sig til udviklingen i de mader, som de selv kommer til at
deltage i.

Tabel 17. Den fremtidige udvikling. | hvilket omfang er du enig eller uenig i falgende
udsagn om den fremtidige udvikling i de mgder, du selv kommer til at deltage i de
naeste 5 ar? Sammentrukket. Procent

Enig Hverken-eller Uenig
Mgdeaktiviteten vil mindskes 22 37 41
Mgader vil blive mere effektive 62 31 7
Mgder vil i stigende grad blive 35 28 37

erstattet af elektronisk
kommunikation (e-mails, sms, etc.)
Note: oprindelig svarskala: Meget enig/Enig/Hverken-eller/Uenig/Meget uenig.

Respondenterne er generelt uenige i, at mgdeaktiviteten vil mindskes, men til gengaeld
enige i, at mgderne bliver mere effektive. Og de er mildt sagt indbyrdes uenige om,
hvorvidt mgder fremover i stigende grad vil blive erstattet af elektronisk kommunikation
eller ej.
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Sammenlignet med svarene i tabel 16, er det ikke sa meerkeligt, at der med
udgangspunkt i fortiden ikke umiddelbart er noget, der tyder pa, at mgdeaktiviteten
fremover vil mindskes.

Det er meget taenkeligt, at karakteren af jobbene i danske virksomheder og den made
jobbene ledes og koordineres pa medvirker til gget mgdeaktivitet.

Analyser viser, at svarmgnstret i tabel 17 er relativt upavirket af respondenternes

baggrundsvariabler. Dog skal naevnes, at topledere sammenlignet med gvrige ledere
er vaesentlig mere i tvivl om, hvorvidt mgdeaktiviteten vil mindskes.
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Kompetence i mgdeledelse

Som denne undersggelse viser, pahviler der alle mgdedeltagere et medansvar for
mgdekvaliteten. Mest almindeligt er ikke desto mindre, at der til hvert mgde udpeges
en decideret mgdeleder og der knytter sig almindeligvis saerlige forventninger til
dennes mgdeledelse.

Et relevant spgrgsmal i den forbindelse er, i hvilket omfang respondenterne opfatter
madeledelse som en seerlig kompetence. Hvis det er tilfeeldet, m& konsekvensen veere,
at mgdelederkompetencen skal udvikles p4 samme made som gvrige
ledelseskompetencer.

Tabel 18. Mgdeledelse som seerlig kompetence. Opfatter du mgdeledelse som en
seerlig kompetence?

Procent
Ja 82
Nej 18
Alle 100

Tabel 18 viser, at otte ud af ti ledere er af den opfattelse, at (god) mgdeledelse er en
seerlig kompetence. Denne opfattelse er meget bred i den forstand, at hverken kgn
alder, ledelsesanciennitet eller ledelsesniveau synes at gve indflydelse pa
svarmgnstret.

Offentlige ledere er svagt mere "positive” i deres svar end de private ledere (89% mod
81%). Og respondenter, der har veeret pa efteruddannelse i god madeledelse, er mere
tilbgjelige til at svare "Ja” til spgrgsmalet end ledere, der ikke har veeret pa
efteruddannelse (89% mod 77%). Jeevnfar tabel 19.

Tabel 19. Efteruddannelse. Har du i din tid som leder deltaget i kurser eller anden
efteruddannelsesaktivitet vedrgrende god mgdeledelse?

Procent
Ja 46
Nej 54
Alle 100

Neesten halvdelen af respondenterne har i deres tid som leder deltaget i kurser eller
anden form for efteruddannelsesaktivitet vedrgrende god mgdeledelse. Begrebet
efteruddannelsesaktivitet spaender principielt over et halv- eller heldags kursus til et
leengerevarende uddannelsesforlgb.

Analyser viser ikke overraskende, at svaret haenger tset sammen med respondentens
ledelsesanciennitet, Jo leengere ledelsesanciennitet, jo starre er sandsynligheden for at
respondenten har deltaget i efteruddannelse i god mgdeledelse. Blandt respondenter
med 0 til 5 ars ledelsesanciennitet har 32% veeret pa efteruddannelse i god
madeledelse. Det samme har derimod 59% af respondenterne med mere end 26 ars
anciennitet.
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Top- og mellemledere har i lidt hgjere grad end linjeledere deltaget i denne type
efteruddannelse. Denne forskel ma antageligvis til dels skyldes forskel i
ledelsesanciennitet mellem linjeledere og gvrige ledere.

Analyser viser endvidere, at offentlige ledere i vaesentlig stagrre omfang end private har
deltaget i efteruddannelse i god mgdeledelse (58% mod 43%). Denne markante forskel
baserer sig ikke pa forskel i ledelsesanciennitet i de to sektorer. Forskellen baserer sig
heller ikke pa respondenternes fordeling pa de tre ledelsesniveauer. Der er forskel i
respondenternes indplacering pa ledelsesniveau i de to sektorer, men denne forskel
burde alt andet lige gere forskellen i efteruddannelsesaktiviteten mindre.

Som nzevnt i afsnittet om "Den generelle madeaktivitet” deltager offentlige ledere i lidt
flere mgder end de private. Denne forskel er imidlertid ikke s& markant, at det i sig selv
kan begrunde et veesentligt starre behov for efteruddannelse i god mgdeledelse.

Tilbage star, at holdningen til behovet for efteruddannelse i god mgdeledelse synes at
veere forskellig i offentlig og privat sektor.

Sammenstilles svarene i tabellerne 18 og 19 synes der at veere en uforklarlig
diskrepans mellem holdningen til, at mgdeledelse som saerlig kompetence og den
faktiske deltagelse i efteruddannelse i mgdeledelse. Medmindre man antager, at god
mgdeledelse er en medfadt evne, synes der at veere et udeekket behov for
efteruddannelse i god mgdeledelse.

Desuden er det en anelse uforklarligt, hvorfor mange ledere skal relativt langt hen i
karrieren, fgr de deltager i efteruddannelse i god mgdeledelse.

De 46% af respondenterne, der i tabel 19 har tilkendegivet, at de har deltaget i kurser
eller lignende om mgdeledelse, har supplerende givet udtryk for, hvilken veerdi denne
efteruddannelse har haft for dem.

Tabel 20. Veerdi af efteruddannelse i mgdeledelse. Hvilken veerdi har denne
efteruddannelse i forhold til din nuveerende kompetence som mgdeleder?
Sammentrukket.

Procent
Stor veerdi 52
Nogen veerdi 44
Ringe veerdi 5
Alle 100

Note: Oprindelig svarskala: Meget stor veerdi/Stor veerdi/Nogen vaerdi/Ringe veerdi/Ingen veerdi.

Den generelle konklusion er, at respondenterne tilleegger efteruddannelse i
mgdeledelse positiv veerdi for deres virke som mgdeleder.

De respondenter, som ikke har deltaget i efteruddannelsesaktiviteter vedrgrende
mgdeledelse, har supplerende tilkendegivet, hvad arsagen er til dette.
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Tabel 21. Arsager til manglende efteruddannelse. Hvad var &rsagen?

Procent
Ikke tilbudt efteruddannelse 57
Ikke behov for efteruddannelse 17
Ikke tid til efteruddannelse 15
Andet 20

Det er tydeligt og maske ogsa lidt overraskende, at naesten 60% af de respondenter,

der ikke har deltaget i efteruddannelsesaktiviteter, peger pa, at de ikke har faet tilbudt
efteruddannelse. Svaret er en anelse overraskende i og med, ganske mange ledere i
praksis styrer deres egen efteruddannelse.

Hver femte i denne respondentgruppe peger pa andre arsager. Dette svar kan ikke
preeciseres yderligere, men det er en neerliggende tanke, at gkonomiske forhold har
spillet en rolle.

Analyser viser, at jo lavere ledelsesniveau, jo starre er tilbgjeligheden til at pege pa
manglende tilbud som arsag. Modsat er det sadan, at jo hgjere ledelsesniveau, jo
starre er tilbgjeligheden til at pege pa manglende behov for efteruddannelse. Der er
grund til at antage, at manglende uddannelse med alderen kompenseres af stigende
mgdeerfaring.

| de senere ar har begrebet facilitering vundet indpas i ledelsesteorierne, og specielt
indflydelsesrig har begrebet veeret i gode rad om madeledelse. Det er i dag vanskeligt
at forestille sig efteruddannelse i god mgdeledelse uden en introduktion til
faciliteringsbegrebet.

Den halvdel af respondenterne, der har deltaget i efteruddannelse i magdeledelse, har
supplerende svaret pa et spgrgsmal om, hvorvidt efteruddannelsen har haft fokus pa
facilitering.

Tabel 22. Facilitering. Har du deltaget i efteruddannelsesaktiviteter med fokus pa
facilitering?

Procent
Ja 27
Nej 67
Ved ikke 6
Alle 100

Kun hver fierde er stadt pa begrebet facilitering. Det drejer sig primaert om
mellemledere og i hgjere grad kvindelige ledere end mandlige.

Som vist i tabel 18 har otte ud af ti den opfattelse, at mgdeledelse er en seerlig

kompetence. Undersggelsen kvalificerer i tabel 23, hvad respondenterne forstar ved
gode mgdelederkompetencer.
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Tabel 23. Kompetence hos den gode mgdeleder. Hvilke kompetencer skal den gode
mgdeleder efter din mening besidde? (Sset max. tre krydser). Prioriteret. Procent.

Alle
God til at kommunikere 43
Evne til at skeere igennem 43
Evne til at skabe orden og struktur 36
Evne til at inspirere og motivere 32
Resultatorienteret 29
Procesorienteret 14
Saglighed 14
Sikre at alle far ordet 14
Evne til at skabe mening 13
Evnen til at skabe en god stemning 13
Evne til at patage sig veertsrollen 12
Humor 10
Evne til at delegere 9
Indlevelsesevne 7
Erfaring 5
Fleksibilitet 4

Det skal bemeerkes, at det kun har veeret muligt for respondenterne at seette maksimalt
tre krydser. Med det in mente synes top-5 at skille sig markant ud fra de gvrige
svarmuligheder.

Prioriteringen synes at pege pa, at den gode mgdeleder szetter flere kompetencer i spil
pa samme tid:

» personlige kommunikationsevner

> klassiske ledelsesdyder, sa som evne til at skabe orden og struktur, skeere
igennem og veere resultatorienteret

> personaleorienteret fokus pa inspiration og motivation

Svarmulighederne rummer en reekke af nutidens ledelsesbegreber (delvis hentet fra
ideerne om facilitering) sdsom at skabe mening, at veere procesorienteret, at have
indlevelsesevne og at veere fleksibel. Ingen af disse kan dog for alvor blande sig i
topprioriteringerne.

Krydstabulering af svarene med baggrundsvariablerne kan, sektor og ledelsesniveau
viser ikke neevneveerdige nuancer i forhold til det generelle resultat.

Eneste bemeerkelsesveerdige forskel er, at de kvindelige ledere i den offentlige sektor
er noget mindre fokuseret pa madelederens evne til at veere resultatorienteret.

Respondenternes generelle vurdering af den mgdelederkompetence, de oplever til
daglig, lader en del tilbage at gnske. Kun fire ud af ti respondenter ser sig i stand til at
karakterisere mgdelederkompetencen som "God/Meget god”. Omvendt er det kun hver
tiende, der finder, at kompetencen er decideret "Ringe/Darlig”.
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Tabel 24. Vurdering af mgdelederkompetencen. Hvordan vil du generelt vurdere
mgdeledelseskompetencen i de mgder, du deltager i?

Procent
Meget god 2
God 38
Nogenlunde 49
Ringe 10
Dérlig 1
Alle 100

Dette manster i vurderingen af magdelederkompetencen er relativt upavirket af
respondentens baggrund.

Derimod synes der at veere en vis sammenheaeng mellem ledelsesstil og vurdering af
kompetence.

Figur 8. Vurdering af mgdelederkompetencen. Hvordan vil du generelt vurdere
mgdeledelseskompetencen i de mgder, du deltager i? Procent
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Note 1: 1 = Autoriteer mgdeledelse (stram struktur, lederen styrer og taler)
5 =Kollektiv mgdeledelse (Igs struktur, involvering)
Note 2: Meget fa respondenter for kategori 1 (N=18)

Som i figur 6, der illustrerer sammenhaengen mellem mgdetilfredshed og ledelsesstil,
er der ogsa her den sammenhzaeng, at mgdelederkompetencen vurderes hgijest i
mgder med en relativ stram styring.
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Mgder og den virksomhedsmaessige kontekst

Undersggelsen har bedt respondenterne give deres vurdering af virksomhedens
situation. Det drejer sig om, hvorvidt virksomheden

er en gkonomisk succes

har en klar strategi

er effektiv

er steerkt pavirket af den gkonomiske krise

Det skal i parentes naevnes, at der er et relativt teet sammenfald mellem svarene pa de
fire spargsmal. Steerkest sammenfald er der mellem virksomhedens gkonomiske
situation og pavirkningen fra den gkonomiske krise samt mellem oplevelsen af
effektivitet og den klare strategi.

Analyseres svarene pa disse fire kontekst-spgrgsmal sammen med respondenternes
vurderinger af mgdesituationen er konklusionen at respondenternes vurdering af
mgderne ikke i naevneveerdigt omfang haenger sammen med virksomhedens
gkonomiske situation/pavirkning af den gkonomiske krise.

Derimod er det sadan, at respondenter, der giver udtryk for, at virksomheden har en
klar strategi/er effektiv, i hgj grad er relativt mere tilbgjelige til at give udtryk for stor
tilfredshed med mgderne og stor tilfredshed med mgdelederkompetencen.

Helt generelt er der en teet sammenhaeng mellem respondenternes oplevelse af
mgdesituationen og oplevelsen af effektiviteten af virksomheden.

Om undersggelsen

Undersggelsen baserer sig pa 1.175 svar fra respondenter i Ledernes Spgrgepanel.

Alle respondenter har en arbejdsuge pa mindst 30 timer og deltager i mindst ét made
om ugen.

Respondenterne er fordelt med
» 26% kvinder og 74% maend
» 83% fra privat sektor og 17% fra offentlig
» 9% topledere, 28% mellemledere, 41% linjeledere og 22% gvrige
medlemmer

Ledere fra den offentlige sektor er underrepraesenteret i undersggelsen i forhold til de
faktiske forhold.

Undersggelsen er gennemfgrt i december 2012.
Yderligere oplysninger kan fas ved henvendelse til analysechef Kim Mgller Laursen

kml@lederne.dk eller chefkonsulent Steen Ancher Jensen saj@lederne.dk
telefon 32 83 32 83.
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