Undersggelse af Lederkompetencer
Af: Susanne Teglkamp, Direktar i Teglkamp & Co.

Teglkamp & Co. har netop afsluttet en internetbaseret undersggelse af hvad vi synes kendetegner
den gode leder. | alt 401 har deltaget i undersggelsen.

Overordnede konklusioner
Der kan drages mange konklusioner af undersggelsen. Her skal nogle af de vaesentligste fremhae-
ves:

God leder =tilfreds medarbejder

Det star meget klart, at den ledelse vi bliver udsat for ogsa har stor indflydelse pa, hvor tilfredse vi
er med jobbet. Men 4 ud af 10 mener ikke at naermeste leder lever op til vores forventninger. Jo
darligere vores naermeste leder lever op til vores kriterier for god ledelse, desto mindre tilfredse er
vi med jobbet. Nar lederen lever op til kriterierne for god ledelse er 6 ud af 10 tilfredse eller endda
meget tilfredse med deres job. Nar lederen i mindre grad eller slet ikke lever op til kriterierne for
god ledelse er 6 ud af 10 utilfredse med jobbet.

Beslutningsdygtig, troveerdig og motiverende leder sgges!

Selvom mange af de blade egenskaber vaegtes meget haijt af deltagerne i undersggelsen, sa er
der ingen tvivl om, at det allervigtigste er, at lederen kan treeffe beslutninger. Saledes mener 70%
at beslutningskompetence er en af de vigtigste personlige kompetencer hos naermeste leder. Der-
udover gnsker deltagerne at lederen er troveerdig, motiverende og delegerende.

Kommunikation star gverst pa gnskelisten over faglige lederkompetencer

Der er ingen tvivl blandt deltagerne, det er et absolut must at lederen er dygtig til at kommunikere
bredt. Denne kompetence fglges skarpt op gnsket om at lederen har evnen til at udvikle visionen
og strategier for virksomheden. Pa de naeste pladser kommer lederens kompetence til at udvikle
virksomheden, forretningsudvikling og forandringsledelse.

Mellemlederne star for skud

Deltagerne i undersggelsen er blevet bedt om at forholde sig til i hvor hgj grad naermeste leder
lever op til deltagernes kriterier for god ledelse. Medarbejderne er langt de mest utilfredse med
deres naermeste leder — altsd mellemlederne. 4 ud af 10 medarbejdere er saledes utilfreds med
mellemlederen.

Vi skal udvikle os ud af krisen

Vi er i en krisetid og derfor er det interessant, at deltagerne gjensynligt leegger langt mere veegt pa
kompetencer, der kan udvikle virksomheden gennem krisen end kompetencer, der kan styre virk-
somheden gennem krisen. Det kan saledes veere neerliggende at konkludere, at deltagerne mener,
at man skal udvikle sig ud af krisen snarere end at spare sig ud af krisen.

Uddrag af resultater fra undersggelsen

Lederne mgder ikke vores forventninger om god ledelse

Deltagerne i denne undersggelse er blevet bedt om at vurdere i hvilket omfang deres naermeste
leder lever op til egne kriterier for god ledelse. Og der er tilsyneladende behov for enten at lederne
bliver bedre til at udgve ledelse eller at de afstemmer forventningerne med deres medarbejdere.
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Neesten hver 4. deltager i undersggelsen er utilfreds med jobbet!
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7. | hvor hej grad lever din neermeste leder op til dine kriterier for en god leder?
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3 ud af 4 er meget tilfreds eller tilfreds med deres job. Det er rigtig positivt. Men der er altsa ogsa
en relativ stor gruppe eller ca. hver 4. adspurgte, der oplyser at de er mindre tilfredse eller ikke
tilfredse med deres job. Det er for stor en gruppe til at man bare kan sidde det overhgrig.
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8. Hvor tilfreds er du med dit job?

Jo hgjere i hierarkiet desto stgrre jobtilfredshed
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Der er en klar sammenhang mellem grad af jobtilfredshed og den organisatoriske position. Det er
helt op til hver 3 medarbejder der er mindre tilfreds eller ikke tilfreds med jobbet, mens det kun er
hver 10. pa direktgrniveau. Det er dog vaerd at bemaerke at hver 4. afdelingschef er utilfreds med
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jobbet. Det ma anses for relativt hgijt og kan dels vaere et udtryk for ambitioner om noget mere men
i hgj grad ogsa et udtryk for, at de er udsat for darlig ledelse, da undersggelsen paviser en teet
sammenhaeng mellem utilfredshed péa jobbet og at nsermeste leder udgver darlig ledelse.
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8. Hvor lilfreds er du med dit job?

God leder =tilfreds medarbejder
Det star meget klart, at den ledelse vi bliver udsat for ogsa har stor indflydelse pa, hvor tilfredse vi
er med jobbet. Jo darligere vores neermeste leder lever op til vores kriterier for god ledelse, desto
mindre tilfredse er vi med jobbet. Nar lederen lever op til kriterierne for god ledelse er 6 ud af 10
tilfredse eller endda meget tilfredse med deres job. Nar lederen i mindre grad eller slet ikke lever
op til kriterierne for god ledelse er 6 ud af 10 utilfredse med jobbet.
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Sammenhang mellem tilfredshed i jobbet og den grad
naermeste leder lever op til kriterierne for god ledelse

m Meget tilfreds/tilfreds med johbet m Mindre tilfreds/lkke tilfreds med jobhet

46% 45%

34% 34%

17%

12%

8%
4%

1%

0%

Leverimeget hgj Leveridet store og Leverinogen grad op Leverimindre grad Leverslet ikke op til

grad op til dine hele op til dine til dine kriterier for  op til dine kriterier  dine kriterier for en
kriterier for en god  kriterier for en god en god leder foren god leder god leder
leder leder

Mellemlederne star for skud

Deltagerne i undersggelsen er blevet bedt om at forholde sig til i hvor hgj grad neermeste leder
lever op til deltagernes kriterier for god ledelse. Medarbejderne er langt de mest utilfredse med
deres nzermeste leder — altsa mellemlederne. 4 ud af 10 medarbejdere er saledes utilfreds med
mellemlederen. Men ogsa lederne er utilfredse med deres neermeste leder. Saledes ar ca. hver 5.
mellemleder og afdelingschef utilfreds med deres naermeste leder.
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Kommunikation star gverst pa gnskelisten
Nar der er sa stor en sammenhaeng mellem den ledelse vi bliver udsat for og vores tilfredshed med
jobbet, er det selvfglgelig ogsa relevant at se pa, hvad det vi peger pa som god ledelse.
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Der er ingen tvivl blandt deltagerne, det er et absolut must at lederen er dygtig til at kommunikere
bredt. Denne kompetence fglges skarpt op gnsket om at lederen har evnen til at udvikle visionen
og strategien for virksomheden. Pa de naeste pladser kommer lederens kompetence til at udvikle
virksomheden, forretningsudvikling og forandringsledelse.
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Hvad er de vigtigste ledelseskompetencer hos din
nermeste leder?

W Meget vigtigt mVigtigt Mindre vigtigt  mlkkevigtigt

Vi skal udvikle os ud af krisen

Vi er i en krisetid og derfor er det interessant, at deltagerne gjensynligt leegger langt mere veegt pa
kompetencer, der kan udvikle virksomheden gennem krisen end kompetencer, der kan styre virk-
somheden gennem krisen. Saledes peger kun omkring 25% af deltagerne pa at kompetencer som
gkonomistyring, planleegning og ressourcestyring som de vigtigste kompetencer. Det kan saledes
veere naerliggende at konkludere, at deltagerne mener, at man skal udvikle sig ud af krisen snarere
end at spare sig ud af krisen.

Projektledelse lader vi projektlederne om

Deltagerne er ogsa blevet bedt om at neevne hvilke lederkompetencer de ikke anser for vigtige.
Her kommer projektledelse ind pa en absolut sikker 1. plads. Det kan handle om, at projektledelse
ikke anses for en egentlig ledelsesdisciplin men mere er at betragte som et speciale, der kraever
specialkompetencer snarere end de mere traditionelle ledelseskompetencer.

Mgdeledelse anses ikke sa vigtigt

Det kan undre, at flere end hver 3. deltager i undersggelsen ikke finder mgdeledelse som sa vigtig
en ledelseskompetence. Seerlig kan det undre, nar vi rent faktisk bruger s& meget tid pa at deltage
i mgder og andre undersggelser viser, at mange mgder er ret ineffektive.

Beslutningsdygtig, troveerdig og motiverende leder sgges!

Selvom mange af de blade egenskaber vaegtes meget hgijt af deltagerne i undersggelsen, sa er
der ingen tvivl om, at det allervigtigste er, at lederen kan treeffe beslutninger. Saledes mener 70%
at beslutningskompetence er en af de vigtigste personlige kompetencer hos naermeste leder. Der-
udover gnsker deltagerne at lederen er troveerdig, motiverende og delegerende.
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Vigtigste personlige kompetencer hos naermeste
leder (der matte veelges op til 10)

Haijt selvweerd
Hoj stressteerskel
Udadvendt
Problemlgser
Struktureret
Objektiv
Teambuilder
Procesforstaelse
Malrettet
Stettende
Effektiv

Aben
Tillidsveekkende
Overhlik

Synlig
Resultatorienteret
Gennamslagskraftig
Samarhejdsorienteret
Nytzenkende
Direkte
Respektfuld
Godtil at prioritere
Involverende
Lyttende
Strategisk
Handlekraftig
Visionaer
Empatisk
Helhedssyn

AErlig
Inspirerende
NMotiverende
Delegerende
Troveerdig
Beslutningsdygtig

mKvinde mMand

Lederen behgver ikke veere udadvendt!

Det er lige sa interessant at se hvilke personlige kompetencer der er blevet fravalgt. | bunden lig-
ger udadvendthed, hgijt selvveerd og problemlgser. Det er maske ikke s& bemeaerkelsesvaerdigt, at
udadvendthed er blevet fravalgt, da det kan vaere daekket ind af nogle af de valgte personlige
kompetencer sa som Inspirerende og handlekraftig. Derimod kan det undre, at selvveerd ligger helt
i bunden. Tilstedeveerelsen af hgjt selvveerd er ofte klangbunden for god ledelse. Meget starter her.
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Kgnsmaessige forskellige

Bade maend og kvinder er ret enige om, at en leder skal veere bade beslutningsdygtig og troveer-
dig. Men der er flere kvinder der lsegger vaegt pa at lederen er motiverende, hvor flere maend gerne
vil have en delegerende leder. Der er ogsa en markant overveegt af kvinder, der gnsker at lederen
optreeder respektfuld, er synlig og i gvrigt har gennemslagskratft.

Forskellige citater fra undersggelsen
Deltagerne i undersggelsen har undervejs givet uddybende kommentarer pa, hvad de opfatter som
god ledelse. Nedenfor bringes et par af kommentarerne:

"Jeg burde nok have sat samarbejdsorienteret pa som et kendetegn. For baggrunden for at alt
kan lade sig gare, er efter min mening, at der er en fungerende ledergruppe, der kan samar-
bejde.”

"Den gode leder har tid til sine medarbejdere og til Iabende feedback. Er naerveerende, har til-
lid til staben samt ikke mindst gennemslagskraft op gennem hierarkiet.”

"Segetter rammerne, bade nedad og i strategisk perspektiv - og justerer 'langsomt' (varsler der
er underbygget med strategien) men konsekvent.”

"Min naermeste leder skal frem for alt saette rammerne og vilkarene for mit arbejde. Sa skal
jeg nok selv fylde dem ud. Overordnet skal han ikke forklare mig hvad, jeg skal, men snarere
hvorfor - altsa udlaegge virksomhedens strategi. Han skal veere ekspert pa at lytte, hvor jeg er
det pa at Ilgse opgaverne.”

"Et andet vigtigt kendetegn er respekten for fortiden. Ofte nar der kommer ny leder til en afde-
ling/virksomhed/enhed eller lign. lader de hant om de ting som tidligere er blevet gennemfart
og/eller planlagt for at indfgrer egne tanker og ideer. Dette kan i den grad demotivere medar-
bejderne - hvad de har gjort tidligere var jo rigtigt pa det tidspunkt under den tidligere ledelse.”

"Den gode leder er et helt menneske, forstdet sdledes at lederen ikke er bange for at vise fle-
re sider af sin personlighed og &bne op til den private sfeere. Det giver troveerdighed, respekt
og god forstdelse. Lederen er loyal over for egne og medarbejdernes idéer. Den gode leder
leder gennem mal og strategier, men ogsa med mening. Hos den gode leder er der stort set
overensstemmelse mellem det, der siges og det der gares.”

Personlige kommentarer

Det helt centrale i denne undersggelse er den naere sammenhaeng mellem jobtilfredshed og den
ledelse vi udseettes for. Der er en direkte sammenhaeng mellem god ledelse og gode resultater pa
bundlinjen. Tilfredse medarbejdere er mere motiverede og vil derfor ogsa oftest levere en starre og
mere engageret arbejdsindsats, som i den sidste ende giver bedre resultater pa bundlinjen. Det er
ogsa langt lettere at fastholde tilfredse medarbejdere. At der ikke er sa stor personaleomsaetning
lige nu skyldes ikke god ledelse, men den generelle usikkerhed der er pa jobmarkedet som fglge af
finanskrisen. Der er faerres jobs at sgge og mange bliver derfor af bitter ngd mere end af lyst. Det
giver ikke gode resultater pa bundlinjen.

En helt enkelt nggle til bedre resultater pa bundlinjen er derfor at fokusere pa lederrollen og pa at
udvikle den enkelte til en bedre leder. Ifglge deltagerne i undersggelsen handler god ledelse i hgj
grad om adfeerd f.eks. om at veere beslutningsdygtig, troveerdig, motiverende og delegerende. God
lederadfeerd lzeres sjeeldent pa kurser men handler i hgjere grad om personlig udvikling og vilje til
at ville veere en god leder.
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Jeg vil opfordre til,

1) at man ude i de enkelte virksomheder saetter god lederadfeerd pa dagsordenen,

2) at ledere far anerkendelse, nar de udviser god lederadfzerd,

3) At man giver den enkelte leder mulighed for at udvikle sig som leder f.eks. gennem spar-
ring, feedback og udviklingssamtaler,

4) at man hver gang en medarbejder forlader virksomheden laver et fratreedelsesinterview
med medarbejderen,

5) at virksomhederne skaber rammerne, sa ledere rent faktisk far mulighed for at udvise god
lederadfeerd. Det kan f.eks. ikke nytte noget, at medarbejderne har forventninger om at de-
res leder er beslutningskompetent, hvis han eller hun rent faktisk ikke har et ledelsesmaes-
sigt rdderum til at treeffe beslutninger,

6) at det har konsekvenser for den enkelte leder, hvis de gentagne gange udviser darlig le-
deradfeerd.

Ovenstaende er blot en raekke forslag til at arbejde med at skabe gode ledere. Det vigtigste er at
man seetter god ledelse pa dagsordenen til gavn for virksomheden og medarbejderne.

Om analysen

Til undersggelsen er anvendt det web-baserede analyseveerktgj Questback. Undersggelsen er
gennemfgrt ved at links har vaeret lagt pa Teglkamp & Cos hjemmeside og en raekke andre porta-
ler. Alle besvarelser er anonyme. Informationsindsamlingen blev gennemfgart i oktober/november
2011.

| alt 401 har deltaget i undersggelsen. Besvarelserne er fordelt saledes:

e 237 maend og 164 kvinder.

e 63 medarbejdere, 48 projektledere, 115 mellemledere, 116 afdelingschefer og 59 direkta-
rer.

e 68 offentlige ansatte, 264 privat ansatte og 64 andre, herunder selvsteendige og ansatte i
interesseorganisationer.

Udover at svare pa spgrgsmalene i undersggelsen har over 100 valgt at knytte personlige kom-
mentarer og erfaringer til undersggelsen. Alle disse personlige kommentarer vil blive gjort til gen-
stand for yderligere bearbejdning. Hele materialet danner baggrund for foredrag og workshops for
interesserede.

Yderligere oplysninger
Direktgr Susanne Teglkamp, Teglkamp & Co., telefon 48 22 11 41/21 60 29 99,
e-mail: ste@teglkamp.dk

Om Susanne Teglkamp

Susanne Teglkamp er konsulent og direktar i Teglkamp & Co. Susanne er uddannet jurist og re-
serveofficer og har bred erfaring fra bade den private og den offentlige sektor. Hun har bl.a. vaere
kommunaldirektgr, HRdirektgar i to forskellige IT-virksomheder og har i mange ar arbejdet som ma-
nagementkonsulent.

Om Teglkamp & Co.
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Teglkamp & Co. arbejder ud fra perspektivet: ledelse i gjenhgjde. Det vil sige, at vi mgder lederne
pa deres bane. Vi tager udgangspunkt i virksomhedernes udfordringer og arbejder ud fra en prak-
tisk tilgang til udfordringerne.

Teglkamp & Co. arbejder bl.a. med udvikling af ledere, ledergrupper og medarbejdere, projektle-
delse, karriereradgivning, web-baserede analyser. Se mere pa www.teglkamp.dk
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