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BAGGRUND

Gode og steerke relationer er afgagrende for en organisations livskraft. Motivation, engagement,
effektivitet, kreativitet mv. er nemlig ofte direkte forbundet med organisationens evne til at skabe
steerke relationer mellem ledere, medarbejdere, kunder og omverden. Jane Dutton, Professor of
Business Administration and Psychology ved Michigan University, introducerer begrebet High
Quality Connections (HQC) og siger:

"HQCs are critical building blocks for bringing out the best in people and organizations!"

MMD pa CBS har i perioden 13. til 22. september 2014 gennemfart en survey om ledelse og rela-
tioner. Bade ledere og medarbejdere er medskabere af staerke relationer. Ledere har som rollemo-
deller et seerligt ansvar. Jane Dutton peger i den forbindelse bl.a. pa falgende fem HQC ledelses-
strategier:

Neerveer (Conveying Presence)

Integritet (Being Genuine)

Anerkendelse (Communicating Affirmation)

Lytten (Effective Listening)

Stattende kommunikation (Supportive Communication)

arwNE

Denne survey spgrger ind til disse fem strategier - 18 enkle spgrgsmal om

1. | hvor hgj grad den enkelte veerdi er til stede i den organisatoriske praksis
2. | hvor hgj grad det er vigtigt for respondenten i egen adfeerd at udtrykke veerdien/strategien
3. | hvor hgj grad respondenten synes, det lykkes i hverdagen?

Survey rundes af med 3 generelle spgrgsmal om betydning af staerke relationer for egne og orga-
nisationens resultater samt rammerne for at udvikle og styrke relationer.

OM UNDERSYGELSEN OG RESPONDENTERNE

Denne survey er gennemfgrt den 13-22 september 2014. Den er udsendt til nuveerende studerende og dimit-
tender fra CBS' HD, master- og MBA programmer, Advisory Boards og netveerk i gvrigt — via uddannelser-
nes egne kanaler som fx nyhedsbreve, linkedin, facebook, CBS Learn laeringsplatform. Der er ikke rykket for
besvarelser i lgbet af perioden. Undersggelsen er baseret pa knap 170 besvarelser.

78 % af respondenterne er ledere, 22 % er ikke. 63 % er ansat i den offentlige sektor, 31 % i privat sektor, 6
% i tredje sektor. Kvinde/mand fordelingen er 60:40. Fordelingen pa uddannelse er: 17 % fra MMD, 19 % fra
MPG, 14 % fra MPA, 11 % fra HD, 11 % har en anden CBS baggrund, 1 % fra MBA. 28 % angiver, at de
ikke er dimittender fra CBS.

Survey er gennemfart som optakt til MMD ledelseskonference "Ledelse i Relationer” den 2/10/14, hvor Jane
Dutton er hovedtaler. 16 % af respondenterne angiver at de er tilmeldt konferencen. Undersggelsens resul-
tater offentliggares ifm. konferencen (www.cbs.dk/mmd/nyheder-events/ledelse-relationer-2014)

LAS MERE FX:

e Dutton, J, 2003 Energize your Workplace: How to Build and Sustain High-Quality Connections at Work
(San Francisco: Jossey-Bass).

e Dutton, J and Gretchen Spreitzer , 2014: How to be a Positive Leader - Small Actions Big Impact (Bar-
rett-Koehler, San Fransisco)
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1) NAERVZAR (CONVEYING PRESENCE)

1. I min organisation er vi naervaerende og opmaerksomme p& hinanden, uanset hvor pressede

vi er

Altid

Ofte

Nogle gange
Sjeeldent

Aldrig

. 10% 18
e 83

37% 67
7% 13
0% Q
0% 25% 50% 75% 100%

2. Det er vigtigt for mig, at mine kolleger/medarbejdere oplever mig som naervaerende overfor

dem

Altid

Ofte

Nogle gange
Sjeeldent

Aldrig

| 54% a8
e 70

7% 12
fi% 1
0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

3. Jeg er god til at veere naervaerende overfor mine kolleger/medarbejdere

Altid

Ofte

Nogle gange

Sjeeldent

Aldrig

| 13% 24
e 119

20% 36
fi% 2
0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

Undersgagelsen viser, at der pa lidt over halvdelen af arbejdspladserne er en hgj grad af neerveer og op-
meaerksomhed overfor hinanden, og pa resten er det mere lejlighedsvis. Den enkelte leder tilleegger veerdien
af neerveer i egen adfeerd veesentlig stgrre betydning end det, der opleves i den organisatoriske praksis - og
flertallet lever ikke helt op til egne hgje forventninger.

Spargsmal til refleksion fx: Hvorfor opleves neaerveeret pa organisatorisk niveau sa meget lavere end det som
den enkelte gerne vil udtrykke i egen praksis? Hvordan kan vi styrke kompetence til naerveer pa individuelt
og organisatorisk plan? Hvilke typer af barrierer er der for 'naerveersstrategien'? Hvordan ser det ud hos 0s?

1. 10 % oplever, at man i organisationen altid er neervaerende og opmaerksomme pé hinanden, uanset hvor
pressede man er. 46 % mener, at det ofte er sddan, 37% nogle gange, 7 % sjeeldent

2. 54 % angiver, at det er vigtigt for dem, at kolleger/medarbejdere altid oplever dem som naerveerende. For
46 % er det vigtigt ofte eller nogle gange. For 1 % er det sjeeldent vigtigt.

3. 13 % mener selv, de altid er gode til at veere naerveerende over for kolleger/medarbejdere - for 86 % er
det tilfeeldet ofte eller nogle gange. Igen mener 1 % at det sjeeldent er tilfseldet.
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2) INTEGRITET (BEING GENUINE)

4. I min organisation er det legitimt at give udtryk for fglelser, hvis man har problemer, fgler
sig stresset el. lign.

Altid | 28% 50

ofte e 77

Nogle gange 17% 30

Sjzldent . 10% 17

Aldrig 1% 2
0% 25% 50% 75% 100%

5. Det er vigtigt for mig, at mine kolleger/medarbejdere oplever mig som én, de kan veere ar-
lige overfor

Altid | 78% 137

ore o am 3s

Nogle gange 2% 3

Sjeeldent 0% 0

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

6. Jeg er god til at vise tillid og respekt overfor min kolleger/medarbejdere ud fra de behov og
den kontekst som er deres

Altid | 36% 63

Ofe - 97

Nogle gange 9% 15

Sjaldent fi% 1

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

Undersggelsen antyder, at der pa de fleste arbejdspladser er en rimelig hgj grad af accept overfor at vise
falelser/problemer, men at mere end hver fierde mener, at man bedst holder lav profil. Til gengeeld vil alle
gerne opleves som en man kan veere eerlig overfor - hvilket de fleste ogsa i nogen grad lykkes med.

Spargsmal til refleksion fx: Hvad er det for mekanismer der ger, at man ikke kan give udtryk for problemer og
fglelser, nar man selv gerne vil opleves som én som andre kan veere eerlige overfor? Hvad er implikationerne
for organisationens kultur og performance? Kan jeg genkende dette billede? Hvordan ser det ud hos 0s?

4. 28 % oplever, at det altid er legitimt at give udtryk for falelser, hvis man har problemer, er stresset mv.
44 % siger at det ofte er tilfeeldet, 17 % nogle gange, 10 % mener, at det sjeeldent er legitimt og 1 % al-
drig

5. 78 % angiver, at det altid er vigtigt for dem at kolleger/medarbejder oplever dem som én, de kan veere
eerlige overfor. 20 % siger at det ofte er vigtigt for dem, 2 % nogle gange.

6. 36 % mener selv, de altid er gode til at vise tillid og respekt overfor kolleger/medarbejder ift. de be-
hov/den kontekst som er deres. 53 % mener at det ofte er tilfeeldet, 9 % nogle gange, 1 % aldrig.
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3) ANERKENDELSE (COMMUNICATING AFFIRMATION)

7. I min organisation giver vi hinanden feed back pa en anerkendende og respektfuld made

Altid 6% 10

Ofte e 72

Nogle gange 43% 76

Sjaldent . 10% 17

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

8. Det er vigtigt for mig at mine kolleger/medarbejdere oplever mig som én der giver feed
back pa en respektfuld og anerkendende made — ogsa nar der sker fejl eller opstar konflikter

Altid | 62% 108

Ofte I 11 s6

Nogle gange 5% 8

Sjaldent Bz 3

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

9. Jeg er god til at give og modtage feedback p& en anerkendende made

Altid | 13% 23

Ofte - ) 101

Nogle gange 26% 46

Sjaldent | EL3 5

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

Ifalge undersggelsen ser det blandet ud med feedback kulturen. Efter mange ar med fokus pa dette emne,
udtrykker mere end halvdelen, at anerkendende og respektfuld feedback kun forekommer sjeeldent eller
nogle gange - selvom det er noget som stort set alle respondenter tilleegger stor vaegt.

Spargsmal til refleksion fx: Hvorfor er der sa stor en forskel mellem praksis og den vaegt vi tilleegger feed-
back og anerkendelse? Hvilke barrierer og drivkreefter er der for en anerkendende feedback kultur? Kan jeg
genkende dette? Hvordan ser det ud hos o0s?

7. 6% oplever, at man i organisationen altid giver feed back til hinanden pa en anerkendende og respekt-
fuld made. 41 % mener det sker ofte, 43 % nogle gange, 10 % sjeeldent.

8. 62 % angiver, at det altid er vigtigt for dem, at kolleger/medarbejdere oplever dem som én, der giver feed
back pa en anerkendende og respektfuld made - ogsa ved fejl. 32 % siger at det ofte er vigtigt for dem, 5
% nogle gange, 2 % sjeeldent.

9. 13 % mener selv, at de altid er gode til at give og modtage feedback pa en anerkendende made, 58 %
mener at det ofte er tilfeeldet, 26 % siger nogle gange, 3 % sjeeldent.
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4) LYTTEN (EFFECTIVE LISTENING)

10. I min organisation tager vi os tid til at lytte til hinanden ogsa nar der er tidspres eller kon-
flikter

Altid 7% 12

ofte o aw 74

Nogle gange 40% 69

Sjzldent . 10% 17

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

11. Det er vigtigt for mig, at mine kolleger/medarbejdere oplever mig som én der er aben
overfor og interesseret i andre synspunkter

Altid | 59% 101

Ofte o m s6

Nogle gange 7% 12

Sjaldent Ji% 1

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

12. Jeg er god til at veere aben og lyttende overfor mine kolleger/medarbejdere

Altid | 26% 45

Ofte s 9

Nogle gange 17% 30

Sjaldent Ji% 2

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

Ifglge undersggelsen er det meget vigtigt for respondenterne (hvor er stort flertal er ledere), at de bliver op-
levet som abne og interesserede i andre synspunkter, men kun halvdelen oplever at man tager sig tid til at
lytte til hinanden i den organisatoriske virkelighed.

Spargsmal til refleksion fx: Hvordan ser det ud hos 0s? Kan jeg genkende dette billede? Er vi gode nok til at
Iytte til hinanden? Lytter jeg selv efter? Hvordan kan man ledelsesmaessigt udvikle og styrke denne evne?
Hvilke forskelle i resultater, innovation, service, trivsel mv. kunne opnas ved mere 'effective listening'?

10. 7 % oplever, at man i organisationen altid tager sig tid til at lytte til hinanden ogsa under tidspres eller
konflikter. 43 % angiver ofte, 40 % nogle gange, 10 % sjeeldent

11. Hele 59 % angiver, at det altid er vigtigt, at kolleger/medarbejdere oplever dem som en der er dben over-
for og interesseret i andre synspunkter. 34 % siger ofte, 7 / nogle gange, 1 % sjeeldent

12. 26 % mener selv, de er gode til at vaere dbne og lyttende overfor kolleger/medarbejdere, 55 % siger ofte,
17 % nogle gange, 1 % sjeeldent
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5) STOTTENDE KOMMUNIKATION (SUPPORTIVE COMMUNICATION)

13. I min organisation er der en 8ben og respektfuld omgangstone — man taler "til” og ikke
”om” hinanden

Altid . 10% 17

Ofte e 78

Nogle gange 35% 59

Sjaldent 9% 15

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

14. Det er vigtigt for mig, at mine kolleger/medarbejdere oplever, at jeg ggr mig umage for at
vores kommunikation er Igsningsorienteret og respektfuld

Altid | 56% as

Ofe e 64

Nogle gange 5% 9

Sjeldent 0% 0

Aldrig 1% 1
0% 25% 50% 75% 100%

15. Jeg er god til at vaere tydelig og stgttende i min kommunikation over for kolle-
ger/medarbejdere

Altid | 20% 33

Ofte e 102

Nogle gange 20% 33

Sjaldent Ji% 1

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

Undersggelsen synes at pege pa at omgangstonen langt fra altid er aben og respektfuld pa arbejdspladser-
ne. Lederne, som har svaret, tillaegger det stor veerdi, at de selv opleves som kommunikerende p& en re-
spektfuld, tydelig og stettende made, og de synes selv, det lykkes for det meste.

Spargsmal til refleksion fx: Hvordan kan man ledelsesmaessigt pavirke og udvikle omgangstone - i enheder-
ne, pa tveers, vertikalt, fra periferi til center og i den store organisation? Hvilken betydning har det at 45 %
oplever at der kun nogle gange eller sjeeldent er en dben og respektfuld omgangstone? Hvordan ser det ud
hos os?

13. 10 % oplever, at der i deres organisation er en dben og respektfuld omgangstone - at man altid taler til
og ikke om hinanden. 46 % siger at det sker ofte. 35 % nogle gange. 9 % oplever dette sjeeldent.

14. Hele 56 % angiver, at det altid er vigtigt, at de bliver oplevet som én der gar sig umage for at kommuni-
kationen er Igsningsorienteret og respektfuld. For 38 % er det tilfeeldet ofte. 5 % nogle gange, 1 % aldrig.

15. 20 % mener selv, at de altid er gode til at vaere tydelig og stgttende i kommunikation med kolle-
ger/medarbejdere. 60 % mener, det ofte er tilfeeldet. 20 % nogle gange, 1 % sjeeldent.
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6) DIN OPLEVELSE AF INDSATSEN FOR GODE OG STARKE RELATIONER | DIN ORGANI-
SATION

16. Jeg oplever, at min evne til at skabe og indga i steerke relationer er vigtigt for mine resul-
tater

Altid | 48% 79

Ofe s 66

Nogle gange 12% 19

Sjaldent fi% 1

Aldrig 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%

17. Jeg oplever, at staerke relationer er noget, som mine overordnede prioriterer i deres egen
ledelse

Altid . 8% 13

Ofte e 59

Nogle gange 37% 61

Sjaldent  16% 27

Aldrig | ES 5
0% 25% 50% 75% 100%

18. Jeg oplever, at rammerne for at skabe/vedligeholde stzerke relationer er under pres fra
andre ledelsesopgaver & forventninger

Altid 5% 9

Ofe o aw 76

Nogle gange 36% 59

Sjaldent  12% 20

Aldrig J1% 1
0% 25% 50% 75% 100%

Undersggelsen bekraefter, at hovedparten af de adspurgte (88 %) oplever, at HQC / steerke relationer har en
betydning for deres resultater. Dette gar ikke helt hand i hand med den prioritering i ledelse, som de ad-
spurgte oplever hos deres overordnede. 51 % af de adspurgte mener, at mulighederne for at skabe og vedli-
geholde gode relationer ofte eller altid er under pres.

Spargsmal til refleksion fx: Hvilken effekt har relationer for mine resultater og handler jeg derefter - hvilken
relationer op ad/ned ad/ til siden/ kunderettet/ eksternt giver jeg min opmaerksomhed? Hvordan taler vi om
relationernes rolle og handtering som en del af vores ageren? Hvordan prioriterer vi relationer her hos 0s?

16. 48 % oplever, at deres evne til at skabe og indga i steerke relationer altid er vigtigt for resultater. 40 %
angiver det som vigtigt ofte, 12 % nogle gange, 1 % sjeeldent.

17. Kun 8 % oplever, at steerke relationer er noget, som den overordnede altid prioriterer i egen ledelse. 36
% siger ofte, 37 % nogle gange, 16 % sjaeldent, 3 % oplever, at relationer aldrig prioriteres ovenfra.

18. 5 % af de adspurgte oplever at mulighederne for at skabe steerke relationer altid er under pres fra andre
opgaver & forventninger, 46 % oplever dette krydspres ofte, 36 % nogle gange, 12% sjeeldent, 1% aldrig.
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