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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 og de offentlige institutioners resultater, ndr det
geelder blandt andet overskud, medarbejdertilfredshed, sygefraveer, medarbejdergennem-
strgmning og effektivitet.

Denne del af undersggelsen beskaeftiger sig med lederuddannelse. I samme rapportserie vil
udkomme delundersggelser om Ign som ledelsesinstrument, virksomhedens kultur og organi-
sation, ledelsesstil, konflikt/samarbejde samt en rapport om mal, visioner og strategi.

I rapporten bruges ordet virksomhed b&de for private virksomheder og offentlige institutioner.

Lederuddannelse

Lederne i undersggelsen er blevet bedt om at beskrive, hvilke former for lederuddannelse og
lederudvikling, der tilbydes pa deres virksomhed. Svarene er vist i tabel 1.

Tabel 1: Lederuddannelse/udvikling pa virksomheden?

Der bliver Der er faste Virksomhe-
lagt veegt Lederudvik- Virksomhe- den medvir-
pa at Alle lings- Der er den medvir-  ker til at
lederne  nyudnaevnte samtaler mentor- ker til at etablere
deltager i ledere bliver Den enkelte Der foregar mellem ordninger etablere netveerk
lederudvik- tilbudt leder har en systematisk lederen og for interne med ledere i
ling/efter- leder- uddannel- evaluering neermeste nyudnaevnte ledernet- andre virk-
uddannelse uddannelse sesplan af lederne overordnede ledere veerk somheder
Ja 37% 34% 17% 26% 45% 10% 19% 10%
Til dels 26% 21% 24% 22% 19% 14% 21% 16%
Nej 37% 46% 60% 52% 36% 77% 60% 73%
I alt 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

For at kunne analysere uddannelsesaktiviteten pa virksomhederne er der dannet tre grupper.

Den fgrste gruppe er kendetegnet ved hgj aktivitet med hensyn til lederuddannelse og leder-

udvikling. Konkret er det defineret som de virksomheder, der kan svare ja til mindst tre af de
otte udsagn, der er vist i tabel 1. Omvendt er der en anden gruppe af virksomheder, der slet

ikke har lederuddannelse/lederudvikling. Den tredje og sidste gruppe er mellemgruppen, hvor
der er nogen uddannelsesaktivitet, men ikke sa meget som i gruppen med hgj aktivitet.

Med de definitioner har 32 procent af virksomhederne en hgj uddannelsesaktivitet for leder-
gruppen, mens der omvendt er 16 procent, som slet ikke efteruddanner eller systematisk ud-
vikler lederne. Senere i undersggelsen bliver det belyst, om der er sarlige kendetegn ved virk-
somheder med hgj og med lav uddannelsesaktivitet.

Tabel 2: Virksomhedernes uddannelsesaktivitet

Hgj uddannelsesaktivitet 32%
Begraenset uddannelsesaktivitet 57%
Ingen uddannelsesaktivitet 16%
Ialt 100%



Sammenhang mellem uddannelsesaktivitet og virksomhedens resultater

Virksomhedens uddannelsesaktivitet for ledergruppen ma formodes at have betydning for virk-
somhedens resultat. For at analysere om det er tilfeeldet er der opstillet sammenhange mel-
lem uddannelsesaktiviteten og virksomhedens resultater pa en reekke nggleomrader.

Medarbejdertilfredshed

Uddannelsesaktiviteten for ledere pavirker tilsyneladende i hgj grad medarbejdertilfredsheden.
Det fremgar af figur 1. Pa virksomheder med hgj uddannelsesaktivitet for ledere er tilfredshe-
den blandt medarbejdere markant hgjere. Resultatet kan isaer skyldes to arsager.

For det forste m& man formode, at ledere, der bliver klaedt pa til at lgfte lederopgaven, ogsa er
bedre til at handtere de mange udfordringer og problemer, der kan opsta i forhold til medar-
bejderne, lige som de bliver bedre til at motivere og inspirere de ansatte. Den snavre sam-
menhaeng mellem omfanget af lederuddannelse og medarbejdernes tilfredshed er derfor heller
ikke overraskende.

For det andet vil de virksomheder, som i hgj grad afsaetter ressourcer til lederuddannelse- og
udvikling, ogsa oftere laagge veaegt pa uddannelse af de gvrige medarbejdere og er maske til-
med ogsa mere opmaerksomme p& andre former for medarbejderpleje. Alt andet lige vil det
generelt give mere tilfredse medarbejdere.

Figur 1: Sammenhang mellem virksomhedens lederuddannelsesaktivitet og
medarbejdertilfredsheden
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*Lederens bedgmmelse af den generelle medarbejdertilfredshed pa arbejdspladsen

Medarbejdergennemstrgmning

En hgj medarbejdergennemstrgmning risikerer at draene virksomheden for dygtige medarbej-
dere og medfgrer ofte 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 produktive 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 2: Sammenhang mellem virksomhedens lederuddannelsesaktivitet og
medarbejdergennemstrgmning*
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*Lav medarbejdergennemstrgmning er, ndr under 5 procent af medarbejderne siger op i Igbet af et 8r, hgj medarbej-
dergennemstrgmning er, nar over 10 procent af medarbejderne siger op i Izbet af et &r.

Undersggelsen viser en svag sammenhang mellem uddannelsesaktiviteten, og i hvilket tempo
medarbejderne vaelger at sgge vaek. Af de virksomheder, der har en hgj uddannelsesaktivitet
for ledere, er det 61 procent, som har en frivillig personaleafgang p& under 5 procent om aret.
Omvendt er det kun 17 procent, som ufrivilligt matte sige farvel til mere end 10 procent af
medarbejderne inden for det seneste ar. P8 de virksomheder, hvor uddannelsesindsatsen for
ledergruppen er lav, er det mere end hver fjerde virksomhed, som har en hgj medarbejder-
gennemstrgmning.

Virksomhederne ma ogsa se i gjnene, at lederne stemmer med fgdderne. Som det fremgar af
figur 3, er der en tendens til, at virksomheder, der ikke laegger sa stor veegt pa lederuddannel-
se og lederudvikling, oplever en stgrre udskiftning i ledergruppen end virksomheder med en
hgj uddannelsesaktivitet.



Figur 3: Sammenhang mellem virksomhedens lederuddannelsesaktivitet og
ledergennemstrgmning*
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*Lav ledergennemstrgmning er, nar under 5 procent af lederne siger op i Igbet af et &r, hgj ledergennemstrgmning er,
nar over 10 procent af lederne siger op i Igbet af et ar.

Effektivitet

For mange virksomhedsledere/-ejere ma det vaere et meget vaesentligt formal med at uddanne
og udvikle virksomhedens ledere, at de bliver dygtigere ledere, og at de gennem deres medar-
bejdere er i stand til at arbejde effektivt og fa virksomheden til at give (stgrre) overskud.
Selvfglgelig kan virksomheden ogsa tilbyde lederuddannelse for at fremsta som en attraktiv
arbejdsplads, der kan tiltreekke de dygtige ledere, fordi den giver gode udviklingsmuligheder,
men i sidste ende ma effektivitet og skonomisk resultat vaere det vigtigste. Derfor er det ogsa
interessant at analysere, om der er en sammenhang mellem ledernes uddannelsesaktivitet og
virksomhedens effektivitet og gkonomiske resultat.

I figur 4 er vist sammenhangen mellem virksomhedernes lederuddannelsesaktivitet og effek-
tivitet. Der er en meget klar tendens til at, de virksomheder, der satser pd efteruddannelse af
ledergruppen, ogsa klarer sig bedre end de virksomheder, hvor lederne kun sjaeldent eller al-
drig uddannes og udvikles til at blive dygtigere ledere.



Figur 4: Sammenhang mellem virksomhedens lederuddannelsesaktivitet og
effektivitet* pa arbejdspladsen
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*Lederens bedsmmelse af den generelle effektivitet pd arbejdspladsen
Indtjening

Som det er tilfeeldet med virksomhedens effektivitet, er der ogsd en positiv effekt pa virksom-
hedens indtjening, nar der satses mere pa lederuddannelse. Af de virksomheder med en hgj
lederuddannelsesaktivitet er det 51 procent, som kan fremvise et overskud p& mere end 5 pro-
cent. Til sammenligning er det kun 34 procent af de virksomheder, der ikke i samme omfang
gor brug af lederuddannelse, som kan fremvise sa god en bundlinie. Tilsvarende finder man
vaesentlig flere virksomheder med underskud blandt dem, som ikke er ferende pa uddannel-
sesomradet.

Det kan selvfglgelig indvendes, at de virksomheder, der ikke bruger ressourcer pa at uddanne
deres ledere, undlader at ggre det, fordi de er gkonomisk pressede og derfor har skaret ned pa
uddannelseskontoen som et af de fgrste steder. Det vil formentlig veere rigtigt for en del virk-
somheder, at de vaelger at spare pd uddannelsesaktiviteten, nar det er gkonomiske traengsels-
tider.



Figur 5: Sammenhang mellem virksomhedens* lederuddannelsesaktivitet og
indtjening** de seneste tre ar
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Karakteristik af virksomhederne

Figur 6 og 7 viser lederuddannelsesaktiviteten fordelt efter virksomhedens placering i landet og
virksomhedens stgrrelse. Det fremgar, at der ikke er de store forskelle mellem uddannelsesak-
tiviteten i de forskellige landsdele.

Til gengeeld er det veesentlig hgjere uddannelsesaktivitet for ledere pa stgrre virksomheder (se
figur 7).

Figur 6: Lederuddannelsesaktivitet fordelt pd omrade
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Figur 7: Lederuddannelsesaktivitet fordelt efter antallet af ansatte pa virk-
somheden
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Om undersggelsen

Ledernes Hovedorganisation har et fast panel af ledere, som er bredt sammensat med hensyn il
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 ssammenhangen mellem uddannelsesindsatsen for ledere og en raekke af virk-

somhedens ngglevariable. I de felter der har en © er der en positiv pavirkning. For eksempel

er sygefravaeret lavere pa virksomheder, hvor der bliver lagt vaegt pd uddannelse og lederud-
vikling.

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

Sammenhang mellem lederuddannelsesaktivitet og virksomhedens resulta-
ter

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

Der bliver lagt vaegt pa, at
lederne deltager i lederudvik- @
ling-/efteruddannelse

Alle nyudnaevnte ledere bliver
tilbudt lederuddannelse

Den enkelte leder har en ud-
dannelsesplan

Der foregdr systematisk eva-
luering af lederne

Der er faste lederudviklings-

samtaler mellem lederen og

naermeste overordnede

Der er mentorordninger for

nyudnaevnte ledere

Virksomheden medvirker til at @
etablere interne ledernetveerk

Virksomheden medvirker til at

etablere netveerk med ledere i @
andre virksomheder
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