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Generelt om lederpejling 2008

Lederpejlingen i 2008 fokuserer pa lederuddannelse, ledernes vilkar og ledernes erfaring
med lederevaluering. Formalet med lederpejlingen i 2008 er dels at tilvejebringe viden om
en raekke omrader, der har stor politisk interesse, dels at fa en samlet status pa omraderne
med henblik p& at kunne fglge udviklingen fremover. Viden om ledernes
uddannelsesniveau, hvilken efter- og videreuddannelse der vaelges og viden om, hvilke
vilkar lederne selv arbejder under, er vigtig viden for de faglige organisationer. | 2008 er
der dog i mindre grad tale om ét samlet tema, og i hgjere grad tale om en afdaekning af
en raekke vaesentlige forhold for ledere. Ledelse er for alvor kommet pa dagsordenen.
Hovedrapporten, som omfatter en samlet analyse af 18 FTF-organisationer, kan laeses pa
www.ftf.dk/lederpejling.

FTF har fem gange tidligere gennemfgrt lederpejlinger blandt medlemsorganisationernes
ledermedlemmer. @nsket har vaeret at fa sat fokus pa ledernes forhold i sdvel den
offentlige som den private sektor. De deltagende organisationer, der alle er medlem af
FTF, har forskellig starrelse, og lederne kan have forskellige vilkar afhaengig af, hviken
branche eller hvilket fag de arbejder indenfor. Men ledernes vilkar og behov kan fx ogsa
variere i forhold til, hvilket ledelsesniveau de befinder sig pa.

For FTF og for medlemsorganisationerne anses det for vaesentligt at fa en viden om
medlemmernes vilkar, behov og @gnsker, bade i forhold til det politiske arbejde og i forhold
til at kunne tilbyde varierede og relevante ydelser.

De tidligere lederpejlinger har fokuseret pa lidt forskellige aspekter omkring ledelse.
Temaerne har blandt andet vaeret lederudvikling og ledertraening, forandringsledelse,
holdninger til strukturreformen og det attraktive lederjob. |1 2005 - sidste gang
lederpejlingen blev gennemfart - var temaet ledernes netvaerk. De tidligere
hovedrapporter kan ligeledes findes pa FTF’s hiemmeside www.ftf.dk/lederpejling.
Delrapporterne, som denne her, kan findes via organisationernes hjemmesider eller via
kontakt til organisationen.

Denne rapport bygger pa det datamateriale, der er samlet ind i Lederpejlingen 2008
blandt ledere i Danske Fysioterapeuter. Tallene i denne rapport kan variere minimalt fra
tallene i hovedrapporten, da der i hovedrapporten er brugt vaegtede tal. Desuden indgar
der i hovedrapporten et par ekstra antal ledere, der oprindeligt havde krydset sig af
underkategorien ”Andre”, hvis svar ikke er medtaget i denne rapport.

Materialet er bearbejdet, analyseret og sammenskrevet af Esther Ngrregard-Nielsen,
Narregard-Nielsen & Rosenmeier ApS Radgivende Sociologer. www.nro.dk. Rapporten star
for forfatterens egen regning og udtrykker ikke ngdvendigvis FTF’s eller organisationernes
synspunkter.
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Specifikt om denne rapport

Denne lederpejling indeholder svarene fra ledere i Danske Fysioterapeuter. Undersggelsen
er gennemfgrt som internetbaseret spgrgeskema, der er blevet gennemfart i januar-
februar 2008. Den baserer sig pa tal fra 176 ledere. Svarprocenten er 49, hvilket anses for
at veere meget tilfredsstillende. Dertil kommer, at der er tale om et ret hgjt antal
respondenter, hvilket giver en rimelig sikkerhed for beregningerne i rapporten.

Kort beskrivelse af lederne i undersggelsen

Under denne overskrift beskrives en reekke karakteristika vedrgrende ledere ansat i Danske
Fysioterapeuter, hvor 9% af lederne er maend og 91% kvinder.

Aldersmaessigt fordeler lederne sig fra 29 til 63 &r. Hovedparten er i alderen 41-50 ar og
sammenlagt er ca. 82% i alderen 41-60 ar. 21% af lederne har vaeret ledere i 0-2 ar, og 49%
i mere end 8 ar. Der er meget teet sammenhaeng mellem, hvor gammel man er, og hvor
laenge man har veeret leder. 60% af lederne, der er mellem 61 og 70 ar gamle, har veeret
ledere i mere end 8 ar. | alt 46% af lederne i undersggelsen angiver, at dette er deres
farste lederjob.

Opgijort pa anden vis svarer:

12%, at de er topledere (strategisk niveau)
56% at veere pa mellemniveau (taktisk niveau)
32%, at de er pa nederste niveau (operativt niveau).

Der er ikke sammenhaeng mellem ledelsesniveau og ken.

Som det fremgar af figur 1, er de fleste respondenter ledere for 11-15 ansatte. Lige herefter
folger ledere med 6-10 ansatte samt 16-31 ansatte.

Figur 1: Antal ansatte lederne er ledere for
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Det er sammenlagt 77% af lederne, der har mellem 11 og 30 ansatte. 10% er ledere for 51
ansatte eller flere, heraf er kun fa procent ledere for mere end 100 ansatte.

89% af lederne arbejder fuld tid. Ud af de ledere, der arbejder fuldtid, arbejder 92% i 38
timer eller mere svarende til, at langt stgrstedelen af lederne arbejder mere end normeret
ifolge egen angivelse. 47% arbejder mellem 41 og 50 timer pr. uge. 2% - svarende til 3
ledere - arbejder mellem 51 og 70 timer. Se figur 2.

Figur 2: Hvor mange timer arbejder du om ugen i dit primaere job (inkl. overarbejde, ekstra
arbejde og lign)?
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Jo hgjere niveau man har angivet at vaere leder p4, jo flere timer angiver man at arbejde.
Det er 24% af lederne pa topniveau, der angiver at arbejde 40 timer eller mindre om
ugen, mens omvendt 76% arbejder mere. For ledere pa mellem- og nedre niveau gaelder
det hhv. 50% og 30%. Det gaelder altsa, at lidt over tre fierdedele af lederne pa gverste
niveau arbejder mere end 40 timer om ugen.

Et vaesentligt aspekt ved arbejdet er, i hvilket omfang man finder arbejdet attraktivt,
glaeder sig til at komme pa arbejde eller lignende. Her viser det sig blandt de adspurgte
ledere, at:

92% finder samlet set deres lederjob attraktivt
8% finder ikke deres lederjob attraktivt

Der er en sammenhaeng mellem, hvor attraktivt man finder jobbet, og hvor mange timer
man bruger pa det. De ledere, hvor feerrest finder jobbet attraktivt, er de, der arbejder 37
timer pr. uge. De ledere, der finder jobbet attraktivt, er i hgjere grad pa arbejde over 37
timer om ugen. Der er ikke en signifikant sammenhaeng mellem ledelsesniveau, og om
man finder arbejdet attraktivt, men en tendens til at ledere pa gvre ledelsesniveau finder
arbejdet noget mere attraktivt end ledere pa nedre ledelsesniveau. Se figur 3.
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Figur 3: Ledelsesniveauets betydning for , om jobbet opleves som attraktivt
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173 af de ledere, der har besvaret undersggelsen, er ansat i offentlige institutioner, kun 3
ledere er ansat privat, hvilket svarer til mindre end 2%. Ud af de, der har svaret, at de er
offentligt ansat, er kun 2 personer ansat i staten. 46% svarer, at de er ansat i regionen og
44% i kommunen, mens resten er ansat i en eller anden form for selvejende institution.

Ledelsestid

Der er i spgrgeskemaet en raekke spgrgsmal, der handler om, hvordan man som leder
bruger sin tid. Det ene spgrgsmal handler om, hvor mange timer om ugen, man bruger pa
opgaver/ arbejde, der ikke er ledelsesopgaver. Da det - som naevnt ovenfor - er variabelt,
hvorvidt man er fuldtidsarbejdende eller ej, samt hvor mange timer man - uanset
ansaettelsesform - bruger om ugen pa sin arbejdsplads, skal tiden, man ikke bruger pa
ledelsesopgaver, ses i forhold til den samlede arbejdsuge. Grundet den made der er
spurgt pa, er det dog ikke muligt at udtale sig sikkert om sammenhasngen mellem, hvor
meget man arbejder, og hvor meget eller lidt tid man ikke bruger pa ledelsesopgaver.
Fordelingen af timer, der ikke er brugt pa ledelsesopgaver, fremgar af figur 4.
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Figur 4: Timer, der ikke er brugt pa ledelsesopgaver
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Det geelder, at lederne pa gverste niveau i gennemsnit siger, at de 4 timer om ugen ikke
arbejder med ledelsesrelevante opgaver. For mellemledere drejer det sig om 9 timer,
mens lederne pa laveste niveau siger, at det for dem drejer sig om 13 timer. Da lederne
pa @verste niveau gennemsnitligt arbejder flere timer end lederne pa de lavere niveauer
(dette er vist ovenfor), vil det altsa sige, at lederne pa det gverste niveau generelt bruger
en mindre andel af deres tid p& opgaver, der ikke er ledelsesrelaterede. Eller sagt
omvendt - lederne pa det gverste niveau bruger gennemsnitligt en forholdsmaessig starre
andel af deres tid pa ledelsesopgaver.

De opgaver, lederen har i organisationen, har stor betydning for, hvordan lederen kan
anvende sin tid og prioritere sine opgaver. Lederens funktion er bade at fungere i forhold
til personalet, idet langt de fleste ledere formelt vil have en tildelt rolle som personaleleder.
Men derudover vil man som leder ofte blive bedt om at agere savel i forhold til den
daglige drift og i et mere langsigtet strategisk perspektiv. Afheengig af lederfunktionen vil
de enkelte ledelsesaspekter formelt fylde mere eller mindre, og reelt kan der veere tale
om stor forskel pa det, man gnsker, og det, der kan lade sig gare.

Lederne er i undersggelsen blevet spurgt om, hvilke ledelsesopgaver de bruger tid pa, og
hvad de gerne ville bruge tid pa. Spgrgsmalet handler om, hvordan man som leder
procentmaessig fordeler sin dag, hvor meget tid man bruger pa

personaleledelse
administrativ ledelse
faglig ledelse/sparring
og strategisk ledelse

samt, hvordan man procentmaessig gerne ville fordele sin dag. Svarene varierer blandt
lederne. | denne rapport har vi valgt at sammenstille svarene, sa den faktiske brug og den
gnskede brug er sat sammen, opgjort i 20% intervaller.
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Figur 5: Faktisk brugt tid og gnske om tidsforbrug for personaleledelse
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Tiden, der bruges pa personaleledelse (se figur 5), er - ifglge en del af lederne - lidt for lille.
Der er sdledes 25%, der bruger 0-20% af deres tid pa personaleledelse, og 50% der bruger
21-40% af deres tid. Men 60% af lederne give rudtryk for gerne at ville bruge 21-40% af

deres tid.

Figur 6: Faktisk brugt tid og gnske om tidsforbrug for administrativiedelse
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Det er et gennemgaende gnske for tidsforbruget at kunne nedsaette den tid, der bruges
pa administrativ ledelse. Se figur 6. Der er 14%, der bruger 41-60% af deres tid pa
administrativ ledelse og 2% der bruger mere, men kun 1% af lederne gnsker faktisk at
bruge s& meget tid, og 78% gnsker at bruge mellem 0-20% af deres tid pa det

administrative arbejde.
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Figur 7: Faktisk brugt tid og gnske om tidsforbrug for faglig ledelse/sparring
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For faglig ledelse og sparrring gaelder det, at 52% af lederne bruger 0-20% af deres tid pa
faglig ledelse og sparring, mens 42% angiver, at de bruger 21-40%. Se figur 7. @nsket fra
60% af lederne er dog at bruge 21-40% af deres tid pa faglig ledelse og sparring — altsa
noget mere tid, end det er tilfaeldet nu.

Figur 8: Faktisk brugt tid og gnske om tidsforbrug for strategisk ledelse
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For strategisk ledelse geelder det, at 78% af lederne angiver at bruge mellem 0 og 20% af
deres tid pa dette, og 21% at de bruger 21-40% af deres tid herpa. 46% af lederne vile
dog gerne bruge 21-40% af deres tid pa denne del af ledelsesopgaven. Se figur 8.

Det generelle bilede, der tegner sig, er, at man som leder gerne vil bruge noget mere tid
pa savel personaleledelse som faglig sparring og strategisk ledelse, og tiden skal isaer
tages fra de administrative opgaver. Lederne ville gerne prioritere personaleledelse og
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faglig sparring i saerlig grad, men det er indenfor tidsanvendelsen pa strategisk ledelse og
administrativ ledelse, at lederne gnsker de starste forandringer i deres prioriteringer af
tiden.

Det er meget seedvanligt, at lederne oplever at bruge en meget stor del - og maske ogsa
en uforholdsmaessig stor del af deres tid - pa enten daglige driftsopgaver, brandslukning,
her og nu problemer og lign. og til gengaeld mindre tid pa fx personaleledelse. Ligesom
de oplever at have mindre tid til og mulighed for den mere langsigtede og strategiske
lederopgave. Det bar selvfglgelig rejse spgrgsmalet om, hvorvidt man som leder bruger sin
tid rigtig, og om man som leder har den forngdne mulighed for selv at prioritere sin tid i
forhold til sit aktuelle ledelsesniveau. Til dels handler dette om lederens egne prioriteringer,
men dertil kommer opgavesammensaetning, mulighed for uddelegering og andre
konkrete omstaendigheder.

Der er ikke i undersggelsen et spgrgsmal, der direkte maler tifredsheden med den made,
man som leder fordeler sin tid. Men de forskellige variationer mellem den made man som
leder faktisk bruger sin tid, og den made man gnsker at bruge sin tid, indikerer, at
tidsanvendelsen nok er noget, man kan arbejde med. PA samme made er der ikke i dette
materiale et spgrgsmal, der direkte kan give viden om, hvad der virker haemmende eller
fremmende for fordelingen af tiden pa de forskellige ledelsesomrader.

Der er dog et spagrgsmal, der handler om, hvorvidt man som leder oplever at have
tilstreekkeligt med handlemuligheder som leder. Se figur 9.

Figur 9: | hvilken grad oplever lederne, at de har tilpas store handlemuligheder
(ledelsesrum) til, at de selv kan lede deres organisation/ afdeling
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Det geelder her, at langt starstedelen af lederne i hgj grad - og hver femte i meget hgj
grad - oplever at have tilpas store handlemuligheder som leder til selv at lede sin
organisation. Det geelder dog omvendt ogsd, at mere end hver tredje kun i nogen grad
eller slet ikke oplever dette.
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Ledelsesopgaver er dog en meget sammensat stgrrelse, idet denne form for arbejde
inkluderer savel administrative, strategiske, personalemaessige og faglige
ledelsesproblemstillinger. Samtidig er der stigende forventninger til lederne i dag, hvor hele
ledelsesarbejdet bliver stadig mere professionaliseret. Det laegger starre pres pa lederne,
der bade opadtil og nedadtil udsaettes for krav og forventninger. Det saetter ogsa starre
krav til lederens viden -eller formuleret anderledes - vil starre usikkerhed i forhold til
ledelsesopgaven ofte fare til gget gnske om mere viden.

Ser man naermere pa, hvilke gnsker lederne har til viden indenfor ledelsesopgaver,
afhaenger prioriteringerne lidt af, hvilken baggrundsparameter man ser pa. De mest
afggrende forskelle kan dog genfindes i forhold til ledelsesniveau.

Figur 10: Andel ledere der i hgj grad eller meget hgj grad har behov for forskellige typer
viden om ledelse
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Generelt giver lederne pa det nedre niveau udtryk for flere behov for viden om de
forskellige ledelsesaspekter end de gvrige ledelsesniveauer. For alle grupper geelder, at
det i saerlig grad er viden om strategisk ledelse og dernaest administrativ ledelse, der
efterspgrges. De forskellige former for ledelsesdimensioner ser ikke ud til at kreeve
forskellige former for viden om ledelse - men ledelsesdimensionen har betydning for, i hvor
hgj grad viden efterspgrges.

Ser man pa forskellen mellem mandlige og kvindelige lederes efterspgrgsel efter viden,
kan der ses en forskel, idet maendene i hgjere grad end kvinderne efterspgrger viden.
Denne forskel ggr sig seerligt geeldende i forhold til personaleledelse, hvor 38% maend og
20% kvinder efterspgrger mere viden.

Endelig skal det naevnes, at alder ogsa har en betydning. De yngste ledere har et
generelt hgjere gnske end de aeldre om at fa mere viden. Da mange af lederne pa det
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nedre lederniveau er yngre, bliver alder og ledelsesniveau dog taet forbundne, sdledes at
der sandsynligvis er tale om en ledelsesdimension snarere end en aldersdimension.

Kravene til lederen og afhjselpningen heraf handler dog ogsa om, hvilket ansvar og hvilke
muligheder den enkelte leder oplever i forhold til arbejdet i hverdagen. Dette aspekt er
tidligere blevet belyst vedrgrende tidsforbrug, men vi vil her fokusere lidt yderligere pa
bade de krav, man oplever i hverdagen, og den stgtte, man oplever fra ens naermeste
leder.

| forhold til kravene handler det bade om, hvorvidt man oplever at have et veldefineret
ansvarsomrade, om man synes, at de krav, der stilles til en som leder, er meningsfulde,
samt hvorvidt man mener, at man har for meget at lave pa arbejdet.

Figur 11: Ledernes oplevelse af deres arbejdsmaessige situation
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Ser man pa oplevelsen af at veere leder i form af viden om, hvad der er ens
ansvarsomrade, om man oplever, at kravene til en som leder er meningsfulde, og hvor
travlt man har, kan man se, at lederne generelt er tiifredse med disse forhold. Se figur 11.
Svarene er meget ens. Dog geelder det, at lidt flere kvinder end maend oplever at vide,
hvad der er deres ansvarsomrade, og lidt flere maend end kvinder oplever, at kravene til
en som leder er meningsfulde.

Et andet vigtigt aspekt er, hvorvidt man oplever, at ens neermeste leder stgtter op om
lederuddannelse, har fokus pa den individuelle lederudvikling og fokus pa at virke som
leder for lederen.
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Figur 12: Oplevelse af omfang af fagspecifik lederuddannelsesaktiviteter samt neermeste
leders rolle i forhold hertil
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Her viser data fremstillet i figur 12, at omkring 50% af lederne kunilille grad eller slet ikke
oplever, at deres leder fglger op pa de lederuddannelsesaktiviteterne, man har deltaget i,
og kun omkring 18% oplever det sker i hgj eller meget hgj grad. Pa samme vis oplever ca
35% heller ikke, at der er tilstraekkelig fokus pa ledelse af dem som ledere fra deres egen
leders side, og 31%, at lederen ikke har fokus pa den individuelle lederudvikling.
Overordnet kan man konstatere, at det er en stor del, der - kun i lille grad eller slet ikke -
oplever, at lederen har fokus pa eller falger op pa aspekterne omkring lederudvikling, der
er naevnt ovenfor.

Som det endvidere fremgar af figur 12, er der 37%, der oplever at fa tilstraekkeligt med
efter-/videreuddannelse pa fagspecifikke omrader i forhold til at kunne handtere deres
ledelsesopgave, mens hver femte ikke er tilfreds med graden af fagspecifik efter- og
videreuddannelse. Her er der dog signifikant forskel pa ledelsesniveauerne, da lederne pa
gverste niveau i hgjere grad end ledere pa lavere niveauer oplever at fa tilstraekkeligt
med efter- og videreuddannelse. De yngste ledere ser ud til at vaere lidt mere tilfredse
end de gvrige aldersgrupper i forhold til alle fire aspekter - fremstillet i figur 12. Der er ingen
forskel pa kennene.

Fastholdelse af lederen

De krav, som ledere oplever i deres job, kan have netop den rigtige starrelse, eller de kan
veere for store eller for sma. Ikke at opleve at ens kompetencer bruges godt nok - at der
ikke stilles store nok krav - kan virke lige sa belastende som at fgle, at kravene er for store.

Adspurgt om man som leder overvejer at sgge nyt lederjob, fordi kravene er for store,
angiver 2%, at det ggr de i hgj grad, mens 17% overvejer det i nogen grad. Omvendt er
der nogleder overvejer at flytte vaek, fordi kravene er for sma. Det gaelder i hgj grad for 3%

Lederpejling 2008 Danske Fysioterapeuter - final 12



og i nogen grad for 19%. Der er flere maend end kvinder, der gnsker at skifte job grundet
gnsket om at fa flere krav. Det gaelder i hgj eller nogen grad for 31% af maendene og 22%
af kvinderne. Ser man pa de overordnede tal geelder det, at der er omtrent lige mange,
der overvejer at flytte grundet for sma krav som grundet for store krav. Det skal ogsa
naevnes, at der er ledere, der bade gnsker at skifte job grundet for mange og for fa krav.
Man ma her formode, at man kan opleve visse dele af sit arbejde for kravfyldt og andre
dele som for lidt kravfyldt, uden at dette egentlig strider mod hinanden.

Spurgt mere specifikt overvejer 13% at flytte sektor grundet et for stort tidsforbrug pa
administration. 10% gnsker at prgve kreefter med en ny sektor, mens 12% har andre
grunde. Det ma anses for et plus, at der er en vis lyst til at prgve at skifte job, sa leenge der
dog ikke er for stor udskiftning blandt lederne. Hvor stor en gennemsivning, der er
acceptabelt, vil variere fra branche til branche. Men er gennemsivningen for stor -
grundet negative forhold - som lederen gnsker at flytte sig fra - altsa et aktivt fravalg - har
gennemsivningen en anderledes negativ karakter, end hvis lederen positivt vaelger noget
andet til.

Lederuddannelse og lederudvikling

De folgende spgrgsmal handler alle om ledernes angivelse af de krav og pligter, der er
angivet i forbindelse med deres ansaettelse. Disse tal er fremstillet i tabel 1.

Det geelder, at 70% af lederne angiver at holde en udviklingssamtale med deres
leder/chef. Der er ikke forskel pa svarene afthaengig af ledelsesniveau eller kan.
Ledelsesniveauet har dog betydning for, om ens naermeste leder har samme
grunduddannelse som en selv. Det gaelder for 41% af lederne pa det nedre niveau og
ingen af lederne pa det gvre. Der er ogsa en lille tendens til, at lederne pa mellem og
nedre niveau i stgrre grad har en udviklingsplan (det geelder hhv. 22% og 20%) end
lederne pa det gvre niveau, idet kun 10% af dem har en udviklingsplan.

Tabel 1: Ledervilkar fordelt pa ledelsesniveau

Nedre niveau Mellem niveau @Jvre niveau

Gennemfgrer arlig 68% 2% 67%
udviklingssamtale

Har formel 20% 22% 10%
kompetenceudviklingsplan

Har resultatkontrakt 4% 9% 14%

Har ret til lederuddannelse 21% 22% 29%

Har pligt til lederuddannelse 16% 16% 38%
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Som det fremgar af tabellen ovenfor, er der sma forskelle at spore pa, hvilke rettigheder
og pligter de forskellige ledelsesniveauer oplever at have. Det gvre niveau ser ud til at
have flere rettigheder og pligter til videreuddannelse end de to gvrige lederniveauer.

Retten og pligten til lederuddannelse kan handle om flere typer. | denne undersggelse
spgrges der mere konkret ind til

Diplomuddannelse

Masteruddannelse

HD i organisation og ledelse

Intern lederuddannelse

Andre lederuddannelser/ lederudviklingsaktiviteter.

Vi er gaet i dybden med svarene pa disse spgrgsmal lidt senere i rapporten, men har i
denne forbindelse opgjort, hvor mange af de forskellige uddannelser lederne pa de
forskellige ledelsesniveauer angiver at have ret til.

Figur 13: Hvilke uddannelser har lederne ret til?

Andre

HD

Master

T
Intern lederuddannelse ii
]
0
*

-
Diplom 13
-
L] 2 q f 8 10 12 14 15
B Nedre niveau Mellem niveau W PDvre niveau

Figur 13 ovenfor viser, hvilke af de forskellige lederuddannelser de forskellige lederniveauer
angiver at have ret til at tage. Det, der i saerlig grad peges pa hos lederne, er ret til intern
lederuddannelse eller andre lederuddannelser. Hos lederne pa gvre niveau peges i gvrigt
pa retten til en masteruddannelse, og for lederne pa mellemniveau er retten til
diplomuddannelse ligeledes gennemgaende. | naeste afsnit gar vi lidt i dybden med
omfanget af diplom, master og HD-uddannelsen.

Adspurgt, hvor mange dage de som ledere forventes at bruge pa lederudvikling det
kommende ar, og hvor mange de har brugt det foregaende, se tabel 2, angiver lederne
pa @vre niveau i gennemsnit at have brugt flest dage og forventer ogsa at bruge flest i
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det kommende ar. Det er vigtigt at bemaerke, at der her er tale om et gennemsnitstal.
Blandt ledere pa gvre niveau er der et par stykker, der har angivet, at de bruger 365 dage
om aret pa lederudvikling, formentlig som en indikator af, at hver dag er en dag, de laerer
noget som ledere. Traekker man disse ledere fra bliver gennemsnittet 13 dage. Forskellen i
dage stemmer overens med, at lederne pa det gvre niveau angiver at have ret og pligt til

lederuddannelse i hgjere grad end de to andre ledelsesniveauer. Lederne pa mellemste
0g nederste niveau, som angiver at have nogenlunde samme grad af ret og pligt til
lederuddannelse, svarer tilsvarende, at de i gennemsnit har brugt og forventer at bruge
lige mange dage pa lederudvikling.

Tabel 2: Dage brugt pa lederudvikling i det forgangne ar, og forventninger til det

kommende

Dage brugt pa lederudvikling det
sidste ar

(Gennemsnit)

Dage der forventes brugt pa
lederudvikling det kommende ar

(Gennemsnit)

@Jvre niveau 28 dage 28 dage
Mellemste niveau | 9 dage 13 dage
Nedre niveau 8 dage 12 dage
Mand 5 dage 8 dage

Kvinde 12 dage 15 dage

Det fremgar ogsa af tabel 2, at maendene i mindre grad end kvinderne regner med at
bruge tid pa lederudvikling det kommende ar, samt at de har brugt mindre tid end
kvinderne det forgangne ar.

| undersggelsen er der spurgt til, om lederne far vikardaekning, hvis de er fravaerende pga.
en leengerevarende lederuddannelse. Kun 2% angiver at der er fuld vikardaekning under
uddannelsen, 10% angiver, at der er delvis vikardaekning, mens hele 88% svarer nej til, at
der er vikardaekning.
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Diplom, master og HD-uddannelsen

Spargsmalet om lederuddannelsen er blevet yderligere uddybet i en raekke spgrgsmal
vedrgrende lederuddannelse og lederudviklingsaktiviteter. Hvor der i det foregaende
afsnit blev spurgt til, hvilken ret og pligt man hatr til lederuddannelse og lederudvikling,
spgrges der i dette afsnit mere konkret til, hvilke former for uddannelse man har
gennemlgbet, og hvordan dette tidsmaessigt og gkonomisk er blevet finansieret.

Alti alt geelder det, at 10% af lederne ikke har taget uddannelse pa noget niveau,
hverken i form af diplomuddannelse, master, HD eller i form af andre uddannelseskurser af
laengere eller kortere varighed. Der er signifikant forskel pa ledelsesniveauerne, idet 16% af
lederen pa& nedre niveau ikke har taget en uddannelse, hvilkket gaelder hhv. 8% og 5% for
lederen pa mellem og gvre niveau. Starstedelen af lederne pa nedre niveau har
gennemfart en uddannelse (52%). Det gaelder for 41% af lederne pa mellemniveauet og
19 % af lederne pa gvre niveau. Starstedelen af lederne pa det gvre niveau har
gennemfart to uddannelser (57%). Det gaelder hhv. 42% og 30% af lederne pa mellem og
nedre niveau.

Kun 13% af de adspurgte havde en lederuddannelse, far de blev ledere. Der ser ud til at
veere forskel pa de forskellige ledelsesniveauer, idet flere af lederne pa det gvre niveau
havde en lederuddannelse, far de blev ledere (24%) end lederne pa det nedre niveau
(11%). Denne forskel er dog ikke signifikant. Forskellen handler formentlig om, at lederne
pa de gvre ledelsesniveauer har haft andre lederjob, far det de nu sidder i. Safremt de
veelger at besvare spgrgsmalet om, hvorvidt man havde en lederuddannelse, far man
startede som leder, i forhold til deres nuvaerende stilling og ikke i forhold til den farste
lederstilling de fik, vil der vise sig forskelle. Det er til gengaeld forskellen mellem de to ken,
hvor 38% af maendene og 11% af kvinderne havde en lederuddannelse, fgr de blev
ledere. Adspurgt om forskellige typer lederudviklingskurser er det i seerlig grad
diplomuddannelsen i ledelse, som lederne enten har taget eller er i gang med. Dette
fremgar af figur 14 nedenfor.
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Figur 14: Hvilke uddannelser har lederne taget eller er i gang
med?
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Det er derfor denne type lederudviklingskursus, som vi vil ga& i dybden med i den videre
analyse. Der er forskel pa ledelsesniveauerne, idet 48% af lederne pa gvre niveau har

gennemfart eller er i gang med en diplomuddannelse, hvilket geelder hhv. 41% og 27% af
lederne pa mellem og nedre niveau. 40% af af de kvindelige ledere har gennemfart eller

er i gang med diplomuddannelsen. Det gaelder kun 13% af maendene.

89% af de adspurgte har faet betalt uddannelsen af deres arbejdsplads, mens 5% har delt
udgiften med deres arbejdsplads. De resterende 6% har selv betalt for uddannelsen. 41%

har brugt mere end 15 timer om ugen af deres fritid pa at tage uddannelsen. 44% har

brugt 5-15 timer om ugen af deres fritid, 6% har brugt under 5 timer, mens 9% ikke har brugt
noget af deres fritid. Det gaelder altsa, at lederne far betalt uddannelsen, men bruger en

del fritid p& at gennemfgre uddannelsen.

Adspurgt om, hvad uddannelsen har betydet for deres arbejde som leder, er der stort set

ikke forskel at spore afhaengig af lederniveau eller kan.
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Figur 15: Diplomuddannelsens betydning for lederens arbejdsopgaver
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Det gennemgaende svar er, at diplomuddannelsen har haft stor betydning for bade
adfserden som leder, det at virke som leder, og at uddannelsen har forholdt sig til de

konkrete udfordringer, man som leder star med i praksis. Se figur 15. Starst usikkerhed er der
omkring uddannelsens betydning for lederadfaerden. Det er her iszer ledere pa gverste og
mellemste niveau, der kun i nogen grad eller i lille grad feler, at uddannelsen har medfart

aendringer. Der kan veaere tale om, at det for mange ledere kan virke voldsomt at sige at

ens lederadfaerd er aendret. Dette er formentlig arsagen til, at mange svarer, at

uddannelsen i nogen grad har haft betydning, fordi der dermed er tale om en lidt blgdere

fremstilling af, at lederuddannelse har virket ind ogsa pa lederadfaerden.

Fremfor HD og master angiver lederne i stedet at have taget andre former for
leengerevarende lederuddannelser. Se figur 16.
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Figur 16: Andel ledere, der har taget andre former for lederuddannelse end diplom, master
eller HD
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For lederuddannelser af ti eller flere dages varighed gaelder det, at flere maend (56%) end
kvinder (43%) har deltaget i denne form for uddannelse, og at flere ledere fra det gvre
niveau (57%) end ledere fra mellem (47%) og nedre niveau (36%)har deltaget. Der er ikke
forskel pa svar afhaengig af kan eller lederniveau i forhold til, om man har deltaget i andre
former for lederuddannelse/lederudviklingsaktiviteter. For lederuddannelser af 10 eller flere
dages varighed gaelder det endvidere, at de i saerlig grad har haft betydning for virket
som leder, samt at de har relateret sig til konkrete udfordringer i hverdagen. Det er dog
kun omkring hver anden, der oplever, at denne form for kurser har haft betydning for
lederadfaerden, hvilket fremgar af figur 17.

Figur 17: Lederuddannelsens betydning for virket som leder
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Pa den made er tilfredsheden med diplomuddannelsen altsa starre, og udbyttet vurderes
som veerende hgjere end for denne anden form for leengerevarende kurser. Anvendelsen
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af fritid pa uddannelsen har ogsa vaeret mindre, end det er tilfseldet for
diplomuddannelsen. 14% har brugt mere end 15 timer pr. uge, 22% har brugt 5-15 timer,
27% har brugt mindre end 5 timer, nar man havde et fag, mens 37% ikke har brugt fritid pa
lederuddannelsen med mere end 10 kursusdage (intern/ekstern).

Endelig har en stor del af lederne (ca 76%) deltaget pa andre former for
lederudviklingskurser. Her gaelder det, at

41% har taget kurser pa to dage eller mindre
20% har taget kurser p& 3-4 dages varighed
28% har taget kurser af fem dage eller mere.

Dertil kommer at mange af lederne har taget specifikke kurser med fokus p& handtering
af det psykiske arbejdsmiljg.

32% af alle lederne har taget kurser af 2 dages varighed eller mindre indenfor dette
emne

7% har taget kurser af 3-4 dage
8% har taget kurser af 5 dages varighed eller mere.

Figur 18: Andre former for lederuddannelser/lederuddannelsesaktiviteter
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Andre former for lederuddannelse daekker ogsa over forhold sdsom ledernetvaerk osv. Se
figur 19. Det ses, at lederne i saerlig grad deltager i er ledernetvaerk. Det gaelder, at 49%
af lederne ikke deltager i et netveerk, hverken internt eller eksternt. 37% deltageri en eller
anden form for netvaerk, og 14% deltager bade i et eksternt og et internt netvaerk. Her er
forskel pa ledelsesniveauerne, idet 38% af lederne fra det gverste niveau deltager i 2
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netvaerk, mens 52% fra det mellemste ikke deltager i noget. Blandt lederne fra det nedre
niveau geaelder, at 57% ikke deltager i noget og 9% deltager i to.

Krav til lederuddannelsen

Lederne er blevet spurgt, hvor vigtigt, de mener, forskellige forhold er for deres
lederuddannelse. | alt 18 forhold har veeret muligt at seette kryds ved, og lederne har for
hvert emne skulle afggre, hvor vigtigt, de mener, det er. Se figur 19.

Figur 19: | hvor hgj grad mener lederne, at de anfgrte kompetenceomrader skal indga i
deres lederuddannelse
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Andelledere der mener at de farskellige emneri hoj grad eller meget haj grad ber indga

Der viser sig her en tydelig tendens til at mene, at effektiviseringsprocesser og
gkonomistyring er mindre vigtige, mens psykisk arbejdsmiljg og kommunikation omvendt
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anses for meget vigtigt. Prioriteringen af forholdene peger i meget hgj grad pa, at netop
det at veere leder for et personale betyder meget for lederne. Det er personaleudvikling
og personaleledelse, der er det vigtige, fremfor dokumentation, redskaber og
effektiviseringsprocesser. Det kan selvfglgelig veere tilfaeldet, at de ting, man ikke
prioriterer, er de ting, man allerede synes, man kan. Tendensen i valgene haenger dog
meget godt sammen med det ggede fokus, der er pa det, man kunne kalde de blgdere
ledelseselementer, som fylder titagende meget i ledernes arbejde.

Lederevaluering

Lederevalueringer indfgres stadig flere steder som en fast rutine. Der er derfor i
spgrgeskemaet spurgt til ledernes egne erfaringer og gnsker i forhold hertil.

Overordnet geelder, at

84% gerne ser, at der gennemfgres systematiske lederevalueringer
16% @nsker det ikke.

Det geelder dog, at 85% af kvinderne synes det, men kun 75% af maendene. Lidt flere
ledere pa det gvre niveau (91%) end ledere pa mellem (86%) og nedre niveau (79%)
mener, at lederevalueringer er en god ide. Der er ikke forskel i forhold til alder.

Samlet har 51% af lederne erfaringer med lederevalueringer. Indstillingen til
lederevalueringen haenger teet sammen med ens tidligere erfaringer. Af de ledere i
materialet, der har tidligere erfaringer med lederevalueringer, er 97% af dem, der har
gode erfaringer, ogsa positivt indstillet overfor fremtidige lederevalueringer, mens det
geelder for 82% af dem, der ikke har.

De 90 ledere (svarende til 51%) der har tidligere erfaringer, er blevet stilet en lang raekke
spargsmal om deres erfaringer. Det viser sig her, at der er en overvejende tendens til ikke
at se det som et kontrolredskab eller have haft negative erfaringer. Omvendt har hver
femte kunilile grad eller slet ikke haft god erfaring med lederevalueringen. Se figur 20.
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Figur 20: Ledernes erfaring med lederevaluering
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Der er overordnet set relativt fa, der i hgj eller meget hgj grad oplever, at evalueringen har
udviklet relationer til evaluator, fort til bedre samarbejde m.m. Der er samtidig relativt
mange, der placerer sig i midten, nar de svarer pa spgrgsmalene vedrgrende erfaring
med lederevaluering. Billedet af holdninger til systematiske lederevalueringer, der tegner
sig pa baggrund af svarene er saledes lidt brogede. For pa den ene side er der en stor
andel ledere, der gerne ser systematiske lederevalueringer, og den gruppe er starre,
blandt de der har tidligere erfaringer med at blive lederevalueret. P4 den anden side er
der relativt mange negative svar eller midtsggende svar. S& stemningen er
grundizeggende positiv malt pa nogle parametre. Men svarene kunne tyde pa, at
lederne godt mener, at resultaterne kunne bruges til noget mere. Der er dog ikke
mulighed for at vurdere dette direkte i undersggelsen.

Af de 90 ledere, der har erfaring med at blive evalueret, oplevede

49%, at det var chefen, der deltog i evalueringen
80%, at det var medarbejderne

43%, at det var lederkollegerne

23%, at det var dem selv.

Endvidere angav:

57%, at der blev fulgt op pa evalueringen gennem samtaler med naermeste chef
27%, at det skete gennem dialog med medarbejderne

41%, at de talte med lederkolleger

17%, at der blev fulgt op gennem handlingsplaner.
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Der er her tale om inddragelse af en reekke meget centrale personer i forhold til den
enkelte leder, idet direkte feedback fra egen leder, fra medarbejderne og et lederteam,
har potentiale for at give veesentlige input i forhold til lederen og dennes videre
ledelsesarbejde. Langt de fleste ledere oplevede, at der blev fulgt op gennem én af de
ovenstaende handlinger, mens 37% oplevede, at det skete gennem to handlinger, og
yderligere 16%, at det skete gennem tre eller flere handlinger.

40% oplevede, at det skete ved, at kun en af de ovennaevnte grupper deltog, mens 20%
oplevede, at to deltog, og yderligere 40% at tre eller fire deltog.

Det er langt hyppigst, at der bruges spgrgeskema i evalueringsprocessen. Det har 76%
ledere oplevet. Naesthyppigst er den dialogbaserede evaluering, hvilket 38% har oplevet.
Kun meget fa har oplevet, at evalueringen ogsa inddrog statistisk materiale fra
personalekontoret.

Lederevalueringen betragtes af 38% som vaerende en vurdering af ledelsesudgvelsen.
25% ser det som et spgrgsmal om lederudvikling og 15% som et spgrgsmal om at vurdere
egne udviklingsmuligheder. Der er derimod ingen af de 90 ledere, der ser evalueringen
som et spgrgsmal om Ignindplacering. | overensstemmelse hermed ser 42% af lederne da
ogsa sig selv som leder vaere i fokus for evalueringen, og farst langt derefter handler det
om, hvilken ledelse der udgves i organisationen, hvilket gaelder for 19% af lederne.
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Sygdom

Afslutningsvist skal der fglge et par kommentarer vedrgrende sygdom hos bade ledere og
personale.

48% af lederne har - uanset ledelsesniveau — vaeret syge i 0-1 dag det seneste ar. 5% har
veaeret syge i over 15 dage. Lige omkring 55% af lederne fagler sig i meget hgj grad
kvalificerede til at tage en samtale med medarbejderne ved sygefraveer pd mere end 14
dage. 36% faler sig i nogen grad kvalificerede, og resten fgler sig i lille eller meget lille grad
kvalificerede. 3% gennemfgarer ikke samtaler ved sygdom. Ikke desto mindre er der en
relativ stor andel af lederne (75%), der gnsker, at nedbringelse af sygefravaer skal indga i
deres lederuddannelse (jf. figur 20), og netop sygdom er da ogsa en stor udfordring i det
daglige arbejde. Udfordringen er desto starre, fordi vikardeekningen ved sygdom er
problematisk i sig selv.

Figur 21: Budget til og mulighed for at skaffe kvalificerede vikarer ved sygdom
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Et stort problem for lederne er dog, at de i stort omfang mangler penge til vikardaekning,
idet 58% angiver, at det kun ilille grad eller slet ikke er tifaeldet. Men selv hvis man har
pengene, er det svaert at skaffe den forngdne kvalificerede arbejdskraft til at erstatte de
syge medarbejdere. 65% oplever sdledes, at det kun ilille grad eller slet ikke er muligt at
skaffe kvalificeret arbejdskratft.

Kort opsummering

89% af lederne fra Danske Fysioterapeuter, der indgar i undersggelsen, arbejder fuldtid -
11% ger det ikke. Jo hgjere lederniveauet er, jo mere arbejder man, men lederne arbejder
gennemgaende en del mere end fuld tid, uanset ledelsesniveau .
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Fordelingen af den tid, man arbejder med forskellige ledelsesaspekter, og den tid, man
gerne ville arbejde med disse aspekter, viser et generelt gnske om at anvende tiden lidt
anderledes indenfor alle omraderne, end man ggar lige nu. Det generelle billede, der
tegner sig er, at man som leder gerne vil bruge noget mere tid pa savel personaleledelse
som faglig sparring og strategisk ledelse, og tiden skal isser tages fra de administrative
opgaver. Lederne ville gerne i saerlig grad prioritere personaleledelse og faglig sparring
hgjere, men det er indenfor tidsanvendelsen pa strategisk ledelse og administrativ ledelse,
at lederne gnsker de stgrste forandringer i deres prioriteringer af tiden. | overensstemmelse
hermed er der da ogsa hos en meget stor del af lederne i materialet et gnske om at fa
mere viden om strategisk ledelse.

De fleste ledere oplever, at de krav der stilles til dem, er meningsfulde og ved, hvad der er
deres ansvarsomrader. Oplevelsen af naermeste leders funktion er meget varieret, men
det, der preeger billedet, er, at en stor del af lederne kun i mindre grad eller slet ikke
oplever, at der fglges op pa deres lederudvikling, at lederen har fokus pa deres
individuelle lederudvikling og fokus pa ledelse af dem som leder. Der er ogsd mange, der
oplever, at naermeste leder kun i lille grad eller slet ikke falger op pa de
lederuddannelsesaktiviteter, de deltager i.

Der er en del ledere, der overvejer at sgge vaek fra deres nuvaerende job. Det er
karakteristisk for lederne i Danske Fysioterapeuter, at cirka lige mange overvejer at flytte
vaek pga. for fa krav til dem, som pga. for mange. 13% af de ledere, der overvejer at
flytte, gor det pga. tidspres, mens 10% gnsker nye udfordringer.

Ser man pa lederudviklingskurser, har alle brugt lidt feerre dage i ar, end de forventer at
bruge naeste ar. Kvinder har brugt flere end maend og forventer ogsa, at det sker naeste
ar.

Den mest gaengse uddannelsesform er diplomuddannelsen, hvilket 21% har gennemfart
og yderligere 17% er i gang med at gennemfagre/har taget moduler af.
Diplomuddannelsen opfattes som havende bidraget positivt til @2@ndring i maden at vaere
leder pa og virket som leder. Mange ledere har derudover deltaget i andre former for
lederuddannelser af 10 dages varighed eller mere, men diplomuddannelsen ser ud til at
have haft starre indflydelse pa deres arbejde som leder. Lederne far gennemgaende
deres uddannelse betalt, men laegger selv en del fritid i uddannelsen. Udover
diplomuddannelse og andre lederuddannelser betyder ledernetvaerk meget — bade
interne og eksterne. Et problem i forhold til deltagelse i lederudviklingen/lederuddannelse
er, at kun meget fa har vikardaekning, nar de selv er under uddannelse. 88% har slet
ingen.

Ser man pa ledernes gnske til deres egen lederudviklingsuddannelse, er deres gnske i hgj
grad det, man kunne kalde de blgdere lederformer og i mindre grad
effektiviseringsplaner, gkonomistyring osv.
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84% af lederne vil gerne lederevalueres, og 51% har veeret evalueret tidligere. Det er dog
spredt blandt de, der har veeret evalueret tidligere, hvor meget man oplever, der er
kommet ud af evalueringen. Man ser tilsyneladende ganske positivt pa evalueringsmulig-
hed for lederudviklingen, men oplever ikke, at resultaterne fra evalueringen udnyttes i
forngdent omfang.

Lederne er gennemsnitligt meget lidt syge. Lederne fgler sig pa den ene side rustet til at
tage samtaler med medarbejderne ved sygefravaer ud over de farste 14 dage. Pa den
anden side er der mange, der gnsker, at deres lederuddannelse skal rumme flere
redskaber vedrgrende nedbringelse af stress og sygefravaer. En arsag hertil er formentlig,
at det for lederne dels er sveert at skaffe gkonomi til vikarer ved sygdom, men det er
endnu mere sveert at skaffe kvalificerede vikarer. Sygdom er derfor i fokus.
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