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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 vaelger
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 beskeeftiger sig med virksomhedskultur, strategi og visioner. Der
er allerede udkommet tilsvarende rapporter om lederuddannelse, ledelsesstil og lgn som ledel-
sesvaerktgj, og der forventes at komme rapporter om virksomhedens organisation samt kon-
flikt/samarbejde. Derudover vil der komme en szerlig rapport om ledelse i den offentlige sek-
tor.

I rapporten bruges ordet virksomhed b&de for private virksomheder og offentlige institutioner
med mindre andet er naevnt.

Kultur og veerdier

Lederne i undersggelsen er blevet bedt om at karakterisere virksomhedskulturen. Spgrgsmale-
ne er koncentreret omkring medarbejdernes vilje og evne til at handle og omstille sig. Svarene
er vist i tabel 1.

Tabel 1: Hvordan er virksomhedskulturen?
Der er modvilje
Der er en udbredt Den er praeget af mod forandringer
frygt for at begd en “vi ggr, som vi blandt medarbej- Der langt fra tan-

fejl plejer kultur” derne ke til handling
I meget hgj grad 1% 4% 3% 3%
I hgj grad 9% 16% 13% 11%
I nogen grad 27% 36% 32% 30%
I mindre grad 42% 30% 36% 34%
Slet ikke 21% 14% 16% 21%
I alt 100% 100% 100% 100%

For at kunne analysere omstillingsevnen pa virksomhederne, er der dannet tre grupper af virk-
somheder. Den fgrste gruppe er kendetegnet ved hgj forandringsparathed. Konkret er det
defineret som de virksomheder, hvor lederne svarer "slet ikke” til alle de fire udsagn, der er
vist i tabel 1. De mener altsa ikke, at der pa deres virksomhed hverken er udbredt frygt for at
begd fejl, er en "vi-g@r-som-vi-plejer-kultur”, er modvilje mod forandringer eller er langt fra
tanke til handling.

Omvendt er der en anden gruppe af virksomheder, der tilsyneladende er en meget lille for-
andringsparathed. P3 de virksomheder nikker lederne genkendende til alle fire udsagn i hgj
eller i nogen grad.

Den tredje og sidste gruppe er mellemgruppen, hvor der er nogen forandringsparathed,
men ikke s& meget som i gruppen med hgj forandringsparathed.

Med de definitioner har 19 procent af virksomhederne en hgj forandringsparathed, mens der
omvendt er 12 procent, som er meget lidt omstillingsparate.



Tabel 2: Virksomhedernes forandringsparathed

Hgj forandringsparathed 19%
Middel forandringsparathed 69%
Lav forandringsparathed 12%
I alt 100%

Et andet fokusomrade, nar det drejer sig om virksomhedskulturen, er arbejdet med mal og
veerdier. Det ma formodes at virksomheder, hvor malene er uklare for stgrre eller mindre dele
af leder- og medarbejdergruppen, kan have svaerere ved at gennemfgre stgrre omstillinger lige
som de kan vaere svaerere at motivere medarbejderne, hvis de ikke ved hvilke mal, de arbej-
der hen imod.

Et udtryk for virksomhedskulturen er ogsd, om der arbejdes med veerdier. Stadig flere virk-
somheder supplerer de mere forretningsorienterede ledelsesprincipper med blgde vaerdier og
veerdibaseret ledelse i erkendelse af, at arbejdsklima samt motivation og engagement blandt
medarbejderne afhaenger af de veerdier, der er i virksomheden. Samtidig kan klare veerdier
have stor vaerdi for virksomhedens image eller brand og dermed dens relationer til omverde-
nen i form af kunder, myndigheder og potentielle medarbejdere.

Lederne i undersggelsen er blevet spurgt om mal- og veerdiarbejdet pa deres virksomhed.
Svarene er vist i tabel 3.

Tabel 3: Har virksomheden mal og strategier?
Det er klart for
Man har diskute- ledere og medar-
Virksomheden har ret hvilke vaerdier, bejdere, hvilke

formuleret en vi- der geelder for mal virksomheden
sion og strategi virksomheden arbejder efter

I hgj grad 61% 51% 52%

I nogen grad 20% 24% 30%

I ringe grad 19% 26% 18%

I alt 100% 100% 100%

I denne undersggelse er der valgt at definere meget aktive virksomheder med hensyn til mal-
og veerdiarbejde som dem, der bade har formuleret vision og strategi, har diskuteret hvilke
veerdier, der geelder for virksomheden, og hvor det er klart for ledere og medarbejdere, hvilke
mal virksomheden arbejder efter. Som det fremgar af tabel 4, geelder dette for 35 procent af
virksomhederne. Omvendt er der defineret en gruppe af passive virksomheder, der udggr 19
procent af virksomhederne i undersggelsen.

Tabel 4: Virksomhedernes arbejde med mal og veerdier

Meget aktive 35%
Middel 46%
Passive’ 19%
I alt 100%

Sammenhang mellem virksomhedskulturen og virksomhedens resultater

! Svarer i ringe grad til to ud af de tre udsagn i tabel 3, og som ikke svarer i hgj grad til nogen af udsagnene.



Et af hovedformalene med denne undersggelse har vaeret at analysere sammenhangen mel-
lem, hvordan virksomhederne handler og en raekke “resultater”. De resultater, der behandles
naermere, er spgrgsmalet om medarbejdertilfredshed, medarbejdergennemstrgmning, sygefra-
veer, effektivitet og indtjening.

Medarbejdertilfredshed

Figur 1 viser sammenhangen mellem virksomhedernes forandringsparathed og medarbejder-
tilfredsheden. Pa virksomheder med lille evne til omstilling er der vaesentlig flere utilfredse
medarbejdere. Man kan selvfglgelig diskutere, hvad der kom fgrst: Utilfredsheden blandt med-
arbejderne eller den ringe forandringsparathed. Formentlig er det en selvforstaerkende proces,
hvor en arbejdskultur med fa udfordringer og langt fra tanke til handling giver mindre motive-
rede medarbejdere, som bliver sveerere at engagere i at lave om pa det bestdende. Dermed er
grunden lagt til en arbejdskultur med uengagerede medarbejdere, der ikke er klar til de om-
stillinger, som flere og flere virksomheder mgder oftere og oftere.

Det betyder formentlig ogsa at virksomheder, der ikke er i stand til at engagere deres medar-
bejdere og skabe stgrre medarbejdertilfredshed, ogsa vil have svaerere ved at klare konkur-
rencen i en verden med stigende globalisering.

Figur 1: Sammenhang mellem virksomhedens forandringsparathed og medarbejder-
tilfredsheden
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Netop det at skabe engagerede medarbejdere, der ved, hvilke mal virksomheden styrer efter,
kan vaere en vigtig del af virksomhedens arbejde med mal og veerdier. Figur 2 viser sammen-
haengen mellem virksomhedernes mél- og vaerdiarbejde og medarbejdertilfredsheden. Billedet
ma siges at vaere meget klart. Af de virksomheder, der aktivt arbejder med mal og vaerdier, er
der 76 procent, der generelt har en meget tilfreds medarbejderstab, og kun 2 procent hvor
medarbejderne er decideret utilfredse. I den anden gruppe af virksomheder, med en passiv
tilgang til arbejdet med mal og vaerdier, er der kun 30 procent af virksomhederne, som kan
prale af stor medarbejdertilfredshed.



Figur 2: Sammenhang mellem virksomhedens mal- og vaerdiarbejde og medarbej-
dertilfredsheden
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Medarbejdergennemstrgmning

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 vaere sundt med en vis medarbejderudskiftning for at tilfgre virk-
somheden dynamik og inspiration.

Figur 3: Sammenhang mellem virksomhedens forandringsparathed og medarbejder-
gennemstrgmningen*
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*Lav medarbejdergennemstrgmning er, ndr under 5 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et 8r, 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 virksomhedens
arbejdskultur, og i hvilket tempo medarbejderne valger at sgge vaek. Af de virksomheder, der
har en hgj grad af forandringsparathed, er det 71 procent, hvor det er mindre end 5 procent af
medarbejderne, som sgger veek i Igbet af et ar. Omvendt er det kun 10 procent af virksomhe-

derne, som har sagt farvel til mere end 10 procent af medarbejderne inden for det seneste ar.

P& de virksomheder, hvor omstillingsevnen er lav, er det naesten hver fjerde virksomhed, som

har en hgj medarbejdergennemstrgmning.

Evnen til omstilling og arbejdspladskulturens pavirkning af medarbejdergennemstrémningen
understreges af, at virksomheder med lav medarbejdertilfredshed som forventet har meget
stor udskiftning i medarbejderstaben.

Sammenhaengen mellem medarbejdertilfredshed og medarbejdergennemstrgmning fremgar af
tabel 5.

Tabel 5: 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 medarbejdergennemstresmning er, nar under 5 procent af medarbejderne siger op i lgbet af et &r, hgj medarbej-
dergennemstrgmning er, nar over 10 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et ar.

Ogsa sammenhaengen mellem virksomhedens mal- og vaerdiarbejde er tydelig om end knap sa
markant som de tidligere resultater. Svarene fra lederne i undersggelsen peger kun i én ret-
ning, nemlig at et aktivt mal- og vaerdiarbejde kan veere med til at engagere medarbejderne
og dermed o0gsd nedsaette medarbejdergennemstrgmningen.

Figur 4: Sammenhang mellem virksomhedens mal- og veerdiarbejde og medarbej-
dergennemstrgmningen*
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Sygefraveer

Et hgjt sygefravaer er en betydelig omkostning for omkostning for danske virksomheder i bade
den private og offentlige sektor. I 2000 blev udgifterne til Ign eller offentlig forsgrgelse i for-
bindelse med sygefravaer skgnnet til 34 mia. kroner®. En betydelig del af de udgifter betales af
virksomhederne. Derudover har virksomhederne indirekte omkostninger ved sygefraveaer i kraft
af mindre produktion og forringet konkurrenceevne. Disse udgifter lader sig vanskeligt opggre.
Sidst men ikke mindst er der selvfglgelig en raekke personlige omkostninger i forbindelse med
lengerevarende sygefravaer. Her kan eksempelvis navnes psykiske problemer, forringede so-
ciale netvaerk og generel nedsat livskvalitet.

Derfor ma virksomhederne ogsa have et selvstaendigt mal i at nedbringe sygefravaeret. En tid-
ligere undersggelse fra Ledernes Hovedorganisation® har vist, at virksomheder med darligt
psykisk arbejdsmiljg har et markant hgjere sygefraveer.

Figur 5: Sammenhang mellem virksomhedens forandringsparathed og sygefravae-
ret*
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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.

Som det fremgar af figur 5, har virksomheder med en lav forandringsparathed vaesentlig stgrre
risiko for at have et hgjt sygefravaer. 49 procent har et arligt sygefravaer pa mellem 5 og 10
procent, mens 12 procent har et sygefravaer pa over 10 procent om aret. Af de virksomheder
med en hgj forandringsparathed er det kun 23 procent, som har et sygefravaer mellem 5 og 10
procent.

Groft sagt peger resultaterne pd, at en stivnet og uengageret arbejdskultur pd virksomheden
er medvirkende til et hgjere sygefraveer.

2 Arbejdsmarkedsrapport, Dansk Arbejdsgiverforening, 2002
8 Psykisk Arbejdsmiljg, august 2003. Ledernes Hovedorganisation



Resultaterne fra figur 6 nedenfor viser ogsa, at de virksomheder der arbejder aktivt med mal
og veerdier, ogsa er dem, der har det laveste sygefraveer. Der er flere mulige forklaringer. For
det forste vil tydelige mal og inddragelse af medarbejderne i veerdidiskussionerne formentlig
skabe flere engagerede medarbejdere. For det andet kan en del af de vardier, der opstilles for
virksomheden, rette sig mod det psykiske arbejdsmiljg pd virksomheden, og dermed ad den
vej give lavere sygefravaer. Man kunne for eksempel forestille sig en vaerdi, hvor der kom
mere fokus pa gensidig respekt for andres arbejde eller anden vaerdi, hvor man forpligtiger sig
til en bedre omgangstone.

Figur 6: Sammenhang mellem virksomhedens mal- og veerdiarbejde og sygefravae-
ret*
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* Hejt sygefraveer: Nar medarbejderne er vaek fra arbejdet over 10% af arbejdstiden. Lavt sygefraveaer: Nar medar-
bejderne hgijst 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 pa virksomheder, hvor der er en omstillingsparat arbejdskultur. Med udgangs-
punkt i ledernes vurdering af effektiviteten pa deres egen virksomhed, viser det sig, at det er
forsvindende f& (én procent) af de forandringsparate virksomheder, som bliver betegnet som
ineffektive og kun 14 procent har en effektivitet pa middel.

Samme mgnster gor sig gaeldende, nar det drejer sig om virksomhedens arbejde med mal og
veerdier. Ledere ansat pd virksomheder med en mere passiv tilgang til mal- og vaerdiarbejdet
betegner ogsa i veesentlig hgjere grad arbejdspladsen som ineffektiv (jvf. figur 8).



Figur 7: Sammenhaang mellem virksomhedens forandringsparathed og effektivite-
ten* pa arbejdspladsen
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*Lederens bedsmmelse af den generelle effektivitet pd arbejdspladsen

Figur 8: Sammenhang mellem virksomhedens mal- og veerdiarbejde og effektivite-
ten* pa arbejdspladsen
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Indtjening

Undersggelsen har hidtil vist ganske tydelige sasmmenhange mellem arbejdskultur og forhold
som medarbejdertilfredshed, medarbejdergennemstrgmning, sygefravaer og effektivitet. Nar

det gaelder ledere i den private sektor, vil mange ledere formentlig isaer vaere interesseret i det
endelige resultat pa bundlinien.



Derfor er det ogsa ekstra interessant at undersgge sammenhaengen mellem virksomhedens
forandringsparathed og indtjeningen. Som det fremgar af figur 9, har de fleste virksomheder
veeret i stand til at tjene penge i Igbet af de seneste tre ar uanset deres forandringsparathed.
Alligevel er der en klar tendens til, at de virksomheder, hvor omstillingsevnen er hgj, ogsa
klarer sig bedre. Det fremgar saledes, at af de virksomheder med lille forandringsparathed er
det 24 procent, som kan fremvise et overskud pa over 5 procent, mens det er 56 procent af de
virksomheder med hgj forandringsparathed, som kan praestere et stort overskud.

Tilsvarende fremgar det af figur 10, at de virksomheder, som arbejder aktivt med mal og vaer-
dier, ogsa er dem der har mindst risiko for at ende med rgde tal pa bundlinien.

Figur 9: Sammenhang mellem virksomhedens forandringsparathed og indtjeningen
de seneste tre ar
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Figur 10: Sammenhang mellem virksomhedens mal- og veerdiarbejde og indtjenin-
gen de seneste tre ar
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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 Le-
derpanelet. I denne undersggelse er der kommet 952 svar, hvilket giver en svarprocent pa 51.

Bilag 1: Opsummering af sammenhangen mellem de enkelte spgrgsmal i undersg-
gelsen

Virksom- Medarbej- Medarbej- Effektivitet
hedens  dergennem- dertilfreds- pa virksom-
overskud strgmning hed Sygefraveer heden

Der er en udbredt frygt for ® ® ® ®

at beg3 fejl

Virksomheden er praeget af
en “vi ggr som vi plejer”
Der er modvilje mod foran-
dringer blandt medarbej-
derne

Der er langt fra tanke til
handling

Virksomheden har formu-
leret en vision og strategi

Man har diskuteret og af-
talt hvilke veerdier der
geelder for virksomheden

Det er klart for ledere og
medarbejdere hvilke mal
virksomheden arbejder
efter
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