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Nyt omdrejningspunkt i Viborg
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Aktuel kommentar af direkter Wenche Stremsnes, Center for Ledelse

Muligheder i en global verden

Globalisering er blevet en af tidens megatrends, men der ses desveerre en tendens til, at
fokus i hojere grad er pa de ulemper, som folger af globaliseringen, end pa de nye muligheder,

globaliseringen abner for.

Det er blevet 'hot’ at tale om globalisering. Sa 'hot’, at globalise-
ring af Instituttet for Fremtidsforskning naevnes som en af tidens
seks megatrends. Globalisering er ogsa i stigende grad blevet den
forklaring, man enkelt kan ty til, nar der ikke umiddelbart er andre
logiske forklaringer pa et problem. Ringkjebing Amts Dagblad
konstaterede f.eks. den 11. december, at "globalisering er arsag til,
at prisen for fisk er blevet lavere, selv om der landes feerre fisk,”
(sic!) mens andre medier har valgt at forklare problemerne om-
kring det lukningstruede slagteri i Ringsted med globalisering.

Fokus er i stigende grad pa de problemer, globaliseringen kan
skabe, og pa udflytning af danske arbejdspladser til Fjerngsten

— ikke pa fordele eller mulighederne for at Danmark kan tiltraekke
arbejdspladser fra udlandet.

Danskere mindst skeptiske

En ny og international Gallup-undersggelse blandt 50.000 personer
bekreefter, at danskerne godt nok er skeptiske over for globaliserin-
gen, men i mindre grad end de fleste andre, og i hvert fald betyde-
ligt mindre skeptiske end borgere i andre europaeiske lande.

Ifelge undersegelsen mener 49% af danskerne saledes, at globa-
liseringen har en netto-gevinst, mens 46% mener, at den skaber
flere problemer, end den lgser. 5% har ikke taget stilling. Samlet
set kan kun 30% af vesteuropaeerne se en netto-gevinst ved gget
globalisering. At vi i Vesteuropa er skeptikere er naturligt. Vi er i
hej grad under pres fra lande som Kina og Indien, som er blevet
langt mere konkurrencedygtige pa omrader, hvor vi tidligere do-
minerede.
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Fremtidens udfordring

De fleste gkonomiske analyser viser, at USA, Japan og Europa som
helhed har draget fordel af gget handel og globalisering — indtil
nu. Imidlertid har drastisk faldende telekommunikationspriser,
udbredelsen af informationsteknologien samt et @get uddan-
nelsesniveau i Fjerngsten medfert, at specielt lande som Kina og
Indien nu kan producere varer og tjenesteydelser, som rige lande
tidligere var ene om. Denne udvikling kan medfgre permanente
velfeerdstab i Vesteuropa som felge af mistede arbejdspladser og
lavere lgnninger i hidtil beskyttede brancher og feerre eksportmu-
ligheder. Det er, hvis vi udelukkende forsgger at l@se udfordringen
gennem protektionisme i stedet for at fokusere pa at gge vores
produktivitet - alene af den grund, at den gges andetsteds.

Udfordringen er saledes at erkende truslerne, hvis vi ikke forhol-
der os til en uundgaelig udvikling eller forsgger at imgdegd den
ved at etablere tekniske handelshindringer. Og at udvikle vores
virksomheder, sa de bliver kvalificerede og hgjtspecialiserede
samarbejdspartnere pa globalt niveau. For den enkelte virksom-
hed der er ramt af globaliseringens konsekvenser, er disse ma-
krobetragtninger en ringe trast. Her kraeves radikal nytaenkning,
som kan vaere vanskelig at mobilisere pa samme tid, som den
nuvaerende forretning er under pres eller neddrosles. Center for
Ledelse vil i 2005 szette fokus pa de muligheder, globaliseringen
giver danske virksomheder — via undersggelser, artikler, seminarer
og netvaerk, samt i sin rddgivning.



Globalisering:

Udfordringen for fa tager alvorligt

Globalisering er blevet et noglebegreb i tidens erhvervsdebat. Desvaerre ofte udelukkende med fokus pa negative effekter
for danske virksomheder af en sterre international arbejdsdeling. Samtidig viser undersggelser, at der fortsat er mange

virksomheder, som ikke har globalisering pa agendaen.

Center for Ledelse offentliggjorde i foraret 2004 en undersegelse
om danske virksomheders holdning til globaliseringen. Under-
spgelsen faldt pd mange punkter godt i trdd med, hvad man al-
lerede ved om danske virksomheders arbejde med og holdning
til globalisering. Men undersggelsen afslgrede ogsd, at mange
virksomheder ikke forholder sig aktivt til globaliseringens fordele
og ulemper. "Det overraskede os, at sa relativt fa danske virksom-
heder aktivt forholder sig til globaliseringen. Men globaliseringen
pavirker alle, hvad enten man vil det eller ej,” siger adm. direkter
Poul Blaabjerg fra Center for Ledelse.

22% overvejer fortsat ikke globalisering

Ifglge undersggelsen har kun knapt en tredjedel (31%) af alle
danske virksomheder indarbejdet temaet i virksomhedens stra-
tegi. 25% angiver, at de har diskuteret temaet i direktionen, mens
22% angiver, at de fglger mulighederne via medierne. De sidste
22% har end ikke overvejet emnet! ”Jeg mener, at alle virksomhe-
der bgr behandle emnet pa direktionsniveau. Gennemsnitsleveal-
deren for virksomheder bliver kortere og kortere, fordi konkurren-
cen er hard, og fordi der hele tiden dukker nye virksomheder frem,
som er mere effektive end de gamle,” siger Poul Blaabjerg.

Det er naturligvis ikke alle virksomheder, som har et produkt eller

en volumen, der ger det relevant at flytte. Men det betyder ikke,
at virksomhederne kan tillade sig at ignorere udfordringen fra de
nye lande. Det betyder bare, at de skal overveje andre muligheder
for at fastholde deres konkurrenceevne: "Enhver leder ma stille
sig selv spgrgsmalet: Hvis min virksomhed skal overleve om tre-
fem &r, hvilke beslutninger skal jeg sé tage i dag? Jeg ved godt,

at ledere i sma og mellemstore virksomheder har rigeligt at gere
med den daglige operation og mangler et overskud til at taenke
pa, om en hel eller delvis udflytning er den rigtige mulighed. Der
er ngdvendigt at overveje, om tiden er moden for nye strategiske
alliancer,” siger Poul Blaabjerg séledes.

Hjemmemarkedet taber, eksporten vinder

| efterdret 2004 offentliggjorde Arbejderbevaegelsens Erhvervsrad
rapporten "Industriens Outsourcing og Globalisering 1966-2003"
udarbejdet af skonom Thomas V. Pedersen. Det fremgik heraf, at
globaliseringen navnlig rammer de indenlandske industrier, som
enten har afsat til forbrug pa det danske marked, eller som har
vaeret underleverandgrer til danske eksportvirksomheder. Deri-
mod har globaliseringen skabt vaekst i eksportsektoren og blandt
de virksomheder, der er aktive pa de globale markeder.

"Denne undersggelse bekraefter blot, at der ikke er nogen virk-
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"Det er vigtigt, at virksomhedens ledelse dels

seetter temaet pa sin dagsorden, dels i langt hgjere

grad en hidtil ser utraditionelt pa lgsningen af

virksomhedens udfordringer.”

- adm. direktor Poul Blaabjerg, Center for Ledelse

somhedsleder, som kan dukke sig og mene, at 'det geelder ikke
min virksomhed’. Der er naeppe nogen tvivl om, at danske virk-
somheder i stigende grad skal specialisere sig og orientere sig
mod eksportmarkederne. Og her gaelder det om at teenke utradi-
tionelt og maske overveje andre mulige markeder end de traditio-
nelle naermarkeder,” mener Poul Blaabjerg saledes.

Nye brancher under pres

Den generelle holdning har hidtil vaeret, at det i seerlig grad er de
arbejdskraft-intensive industrier, der vil komme under pres som
folge af globaliseringen. Det er ogsa et mgnster, der bekraeftes af
Center for Ledelse’s undersggelse. Heraf fremgdr det sdledes, at
det er traditionelle brancher som 'Landbrug og rastofudvikling’
(67%), 'Fremstillingsindustri’ (59%) samt 'Elektronikindustri’
(67%), der har indarbejdet globalisering i deres forretningsstra-
tegier. Men ndr Kina og Indien har over 800.000 ingenigrstude-
rende, som vil arbejde til lanninger pd 10-15% af det vesteuro-
peeiske gennemsnit, vil presset efterhanden ogsa brede sig til
andre brancher.

Forskellige empirisk baserede gkonomiske analyser viser sam-
stemmende, at rige lande som helhed har draget fordel af gget
handel og globaliseringen. Imidlertid har drastisk faldende tele-
kommunikationspriser, udbredelsen af IT i mange udviklingslande
samt et gget uddannelsesniveau her medfert, at specielt lande
som Kina og Indien nu kan producere varer og tjenesteydelser,
som rige lande tidligere var ene om. Kinesiske Lenovos nylige kab
af IBM’s PC-produktion er bare ét af en efterhanden lang perle-
reekke af eksempler, der illustrerer de nye muligheder.

Hermed bliver en hel raekke nye erhvervsgrupper udsat for direkte
konkurrence fra lavtlenslande. Konsulentfirmaet Forrester Re-
search skenner for eksempel, at Europa inden 2015 kan miste op
til 1 million hgjtuddannede arbejdspladser i servicesektoren, eller
ca. to procent af arbejdsstyrken i denne sektor, hvis der i gvrigt er
nulvaekst i beskaeftigelsen.

Typetest i endnu flere versioner

Se globalisering som mulighed

"Der er ingen tvivl om, at vores virksomheder i stigende grad vil
komme under pres,” siger Poul Blaabjerg. “Men sadan har det
altid veeret. Konkurrence er et vigtigt incitament til udvikling, og
det er ngdvendigt, at vi netop ser den stigende internationale
arbejdsdeling som en mulighed, ikke som en trussel, vi imadegar
gennem forskellige tekniske handelshindringer eller ved at forsgge
at bekaempe outsourcing.”

Poul Blaabjerg understreger sdledes ngdvendigheden af fortsat
effektivisering, men ogsé nadvendigheden af at danske virksom-
heder taenker radikalt anderledes end hidtil. Han siger: "Nyere
analyser viser, at det sjaeldent kan betale sig blot at overfere en
virksomheds forretningsprocesser til en ny lokation i f.eks. @st-
europa eller Fjerngsten.” Ganske vist kan virksomheden haste
fordele af de lavere lenninger, men ofte overses de muligheder,
der ligger i at udnytte de involverede virksomheders forskellige
omkostningsstrukturer: | Danmark udger lgnninger en hgj andel
af virksomhedens samlede omkostninger. Det gor det attraktivt
at forsgge at reducere lenomkostningerne gennem investeringer i
hejteknologisk udstyr. | Indien derimod er situationen den diame-
tralt modsatte. Her udger lenninger en mindre del af omkostnin-
gerne, mens teknologisk udstyr og udbygning af infrastrukturen
ofte er dyrere end i Danmark.

"Derved abner der sig et nyt perspektiv, som er radikalt forskel-
ligt fra den made, vi normalt ser virksomhedsudvikling pa. |
stedet for automatisering og stadig mere intensiv udnyttelse af
informationsteknologien at g& den modsatte vej og konvertere
investeringer i IT og hgjteknologisk produktionsudstyr til billig ar-
bejdskraft,” siger Poul Blaabjerg. Han tilfgjer: "Det, der er vigtigt,
er, at virksomhedens ledelse dels seetter temaet pa sin dagsorden,
dels i langt hgjere grad en hidtil ser utraditionelt pé lesningen af
virksomhedens udfordringer.”

Yderligere information: www.cfl.dk/trend/global

Fra 1. januar 2005 forhandler Center for Ledelse ikke leengere Myers-Briggs Typeindikator (MBTI). | stedet forhandles

Jungiansk Typeindeks (JT1), der nu fas i 11 sprogversioner.

| fordret valgte Center for Ledelse at ophare med at forhandle
MBTI® med virkning fra drsskiftet 2004/05 og samtidig ophere
med at autorisere brugere i MBTI. Center for Ledelse valgte i ste-
det at satse pa JTI, der ligesom MBTI bygger pa C.G. Jungs typo-
logi. "Vi opfatter JTI som tidssvarende, tilpasset en nordisk kultur,
og frem for alt indeholder JTI forbedringer i forhold til fleksibilitet
og brugervenlighed — uanset om man ser det gennem testbru-
gerens eller testtagerens briller,” siger videncenterchef Hafdis B.
Thorsteinsdottir saledes. Hun fortaeller samtidig, at overgangen

har veeret en positiv oplevelse for Center for Ledelse, idet en lang
raekke ngglekunder har gjort et aktivt tilvalg — og er géet direkte
fra MBTI til JTI.

JTI kan nu fas pa i alt 11 forskellige sprog, som alle kan udfyldes
online: Dansk, hollandsk, engelsk, finsk, fransk, tysk, italiensk,

norsk, polsk, spansk og svensk.

Yderligere information: www.cfl.dk/jti
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Flere og flere virksom-
heder gennemforer in-
terne lederudviklings-
forleb baseret pa bl.a.
Situationsbestemt
Ledelse, men malrettet
virksomhedens eget
behov for at skabe en
faelles, ledelsesmaessig
referenceramme.

Lederudvikling teet pa strategien

Lederudvikling klares ikke leengere alene ved at sende en eller flere ledere af sted pa kursus. | stadig hgjere grad eftersperges
interne og tilpassede lederudviklingsforlgb, der tager udgangspunkt i virksomhedens forretningsudvikling, og hvor der stilles

konkrete krav til resultaterne.

Center for Ledelse kabte rettighederne til Blanchards ledelses-
koncepter i Danmark af Uddannelseshuset i 2002. Da Center for
Ledelse overtog Blanchard rettighederne, var det primaert en kur-
susforretning, der blev overtaget. Pa den relativ korte tid siden er
der imidlertid sket et markant skift i kundernes efterspargsel efter
lederudvikling inden for omradet.

Chefradgiver Henrik Hanschell fra Center for Ledelse siger: "I dag
eftersparger kunderne i stigende grad interne og tilpassede leder-
udviklingsforlgb, der tager udgangspunkt i forretningsudviklingen,
og hvor der stilles konkrete resultatkrav.” Han uddyber: "Frem

for at sende en enkelt leder pa et abent kursus, er der i stigende
grad en udvikling i retning af, at man eftersperger interne udvik-
lingsforlab, der tager udgangspunkt i virksomhedens strategi og
konkrete mal, som fungerer som et faelles ledelseslaft for en hel
afdeling, division eller virksomhed, og som ogsa skal involvere
medarbejderne.”

Virksomhedens synspunkt er, at man ikke laengere kun vil inve-
stere i en form for ledertraening, der godt nok udvikler lederen,
men som ikke ogsa tydeligt adresserer virksomhedens strategi
og forretningsmaessige mal - man vil ogsa se konkrete, brugbare
resultater af uddannelsesinvesteringen.

Direkte involvering af medarbejdere

Ligeledes er det karakteristisk, at viksomhederne har den opfat-
telse, at ledertraening er for vigtig til ikke ogsd at involvere med-
arbejderne direkte. | dagens flade organisationer dukker begreber

som "selvledelse” og "stil krav om egen ledelse” oftere op, og en
forudseaetning for dette er, at medarbejderne har et begrebsappa-
rat og taler samme sprog om personaleledelse som lederne.

En anden udvikling synes at vaere, at flere og flere virksomheder
uddanner egne ledere og HR-folk som treenere og proceskon-
sulenter. Man gnsker, at lederudvikling skal foregd sa teet pa
virksomhedens hverdag og kultur, at man ser de interne traenere
som en ngdvendig del af virksomhedstilpasningen og forankrin-
gen af udviklingsforlgbet. Senere i processen fungerer de interne
ledelseskonsulenter som proceskonsulenter, nar fokus flyttes fra
undervisning og treening til opnaelse af forretningsmaessige mal
og resultatskabelse.

Yderligere information: www.cfl.dk/blanchard

"Et centralt begreb er 'Partne-
ring for Performance’, der hand-
ler om leders og medarbejders
samarbejde om at udvikle kom-
petence og engagement samt
at realisere forretningsmaessige
mal,” siger chefradgiver Henrik
Hénschell, Center for Ledelse.
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Verdensomspandende
lederudvikling i Danfoss

Danfoss har aktiviteter i mere end 100 lande. Det stiller krav til ledelsesformen pa tveers af landegraenserne.
| Danfoss Refrigeration and Air Condition Controls divisionen (RC) har ledelsen ivaerksat et ambitigst
lederudviklingsprogram, der omfatter samtlige divisionens 106 ledere.

Det var en af de tilbagevendende undersggelser blandt medarbej-
derne — en sakaldt Employee Perception Survey — der for 12 ar
siden afslgrede et behov for, at Danfoss’ RC-division styrkede den
made, der blev udgvet ledelse pd i divisionen pa tvaers af lande-
graenser og kulturer.

Denne del af den store Danfoss koncern har de senere ar gen-
nemlevet en globaliseringsproces, bl.a. med etablering af produk-
tions- og udviklingsfaciliteter i Mexico og Kina som ligevaerdigt
supplement til divisionens eksisterende aktiviteter i hovedkvarte-
ret i Nordborg. Men globalisering stiller store krav, hvis man skal
have det maksimale udbytte af at veere verdensomspaendende.

"Vi kunne konstatere, at vores medarbejdere i RC fglte et behov

for yderligere information og kendskab til divisionens samlede
strategiske retning,” forteeller direkter Leif Flgjgaard, der star i
spidsen for RC. "De enkelte enheder rundt om i verden fungerede
i for hgj grad pa egne praemisser mere end som en samlet helhed.
Og det er alt for ressourcekraevende og ineffektivt i leengden.
Men vi ville samtidig et skridt videre. For det handler ogsa om

at give lederne et ensartet globalt mindset. Det er ikke nok, at vi
forholder os til globaliseringen organisatorisk, salgs- og produkt-
maessigt. Det mentale skal ogsa med.”

Leadership Development Programme
Ledelsen i RC overvejede situationen, analyserede tilbagemeldin-

...fortsaettes side 8

En metode for samarbejde og bedre kommunikation

Situationsbestemt Ledelse er farst og fremmest en metode til at
skabe bedre samarbejde og kommunikation. Det er samtidig en
praktisk, enkel og yderst anvendelig metode, der pd ingen made
appellerer til at samle stev i en reol. Det er konklusionerne hos en
raekke ledere fra Danfoss divisionen Refrigeration and Air Condi-
tion Controls (RC), der netop har veeret igennem et intensivt og
omfattende udviklingsforlab.

"Der er jo ikke sa meget nyt under solen i denne metode,” si-
ger Ejnar Paulsen, der er teknisk chef i divisionens afdeling for
produkt- og procesudvikling. “Til gengeeld er Situationsbestemt
Ledelse en systematisk, men samtidig meget enkel og praktisk
anvendelig metode, der naermest opfordrer til, at vi udbreder
principperne til vores medarbejdere.”

Ejnar Paulsen har som en af RC-divisionens 106 ledere netop
deltaget i et omfattende, globalt lederudviklingsprogram. Og han
har ikke tevet med straks at omsaette programmets leerdom til
hverdagspraktik i sin afdeling.

"Elementerne i Situationsbestemt Ledelse er nemme at forholde
sig til — bdde som leder og medarbejder,” siger han. “En af forde-
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"Situationsbestemt Ledelse reekker ud over den enkelte leder
og arbejdet i sin afdeling,” siger HR Manager Mette May.

lene ved denne metode er, at bade leder og medarbejdere far en
legitim lejlighed til at diskutere svagheder og eventuelt behov for
hjeelp i en konkret opgavelgsning. Det er vi ellers ikke s& gode til
at tage fat pa. Men ogsa her bygger metoden pa en enkel logik.
For det er klart, at vi ikke kan vaere lige gode til alle opgaver, og



"Vi har faet et faelles sprog og en feelles referenceramme, nar det gaelder ledelsestermer og -metode,” siger direktor Leif Flajgaard.

"Situationsbestemt
Ledelse en systematisk,
men samtidig meget
enkel og praktisk
anvendelig metode,”
siger teknisk chef
Ejnar Paulsen.

star vi over for en ny og ukendt udfordring, vil de fleste af os have
behov for assistance. Med denne metode har vi faet et veerktgj,
der hjelper os godt pa vej.”

Det er ogsa en udfordring at fa udbredt én og samme ledelses-
metode til samtlige enheder i en global organisation som Dan-
foss' RC-division, der har afdelinger over det meste af verden.

Men det har veeret et af de vigtigste formal med det omtalte
lederudviklingsprogram.

"Situationsbestemt Ledelse raekker ud over den enkelte leder

og arbejdet i hans eller hendes afdeling,” forklarer HR Manager
Mette May. "For os er det i lige sa hgj grad et feelles ledelsessprog
pa tveers af landegraenser og vores mange enheder i divisionen.
En feelles terminologi er forudsaetningen for at opna en feelles,
global made at udfere vores daglige arbejde pa. For kun derved
kan vi skabe den effektivitet, der gar, at vi hgster fordelene af vo-
res globaliseringsproces.”

"Vi gnsker at opna en starre effektivitet i den made, vi driver
ledelse pd i hele organisationen. Det friger ressourcer til at traeffe
de rigtige beslutninger i det tempo, der er ngdvendigt. Det for-
bedrer ogsa vores kommunikation og dialog pa tveers pa vej mod
at etablere et ensartet, globalt mindset i tanke og handling,” slut-
ter Mette May, der forudser, at der vil ga et par ar, far de reelle
resultater af lederudviklingsprogrammet for alvor kan maerkes.
For i den kommende tid skal ledelsesmetoden ind pa rygraden i
hele organisationen — i farste omgang med en faelles evaluering i
april 2005 som milepeel.
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...fortsat fra side 6

gerne i medarbejderundersggelsen og satte sa et ambitigst pro-
jekt i s@en: et ensartet lederudviklingsprogram for samtlige 106
ledere i divisionen.

"Vi afsggte markedet for udviklingsprogrammer og ledelsesme-
toder og valgte at satse pa Situationsbestemt Ledelse som det
samlende omdrejningspunkt,” fortseetter Leif Flgjgaard. "Det var
det veerktgj, vi vurderede som den bedste lgsning for den udfor-
dring, vi stod overfor. Men udviklingsprogrammet drejede sig ikke
kun om at blive velbevandrede i Situationsbestemt Ledelse. Det
havde i hgj grad ogsa som formal at etablere vores ledere i én
global gruppe med en fzelles forstaelse og det personlige kend-
skab til hinanden pa tvaers af landegreaenser, som kan sikre det
nedvendige samarbejde i dagligdagen. For det er alfa og omega
for os, og global forstdelse og samarbejde opnar vi kun ved per-
sonligt kendskab til hinanden.”

Traeningsforleb i Mexico og Kina

For ogsa at tage det globale aspekt i ed i selve tilrettelaeggelsen
af udviklingsprogrammet var dele af forlgbet henlagt til divi-
sionens vigtigste lokationer i henholdsvis Mexico, Kina, USA og
Danmark. Det samlede program bestar af fem moduler — ind-
ledningsvis med en teoretisk forberedelse og afdaekning af egne
kompetencer efterfulgt af et fire dages seminar med fokus pa
Situationsbestemt Ledelse.

Det munder ud i en personlig udviklingsplan for hver enkelt del-
tager hjulpet pa vej af en coach. Derefter folger et projektarbejde,
hvor lederne i mindre tvaernationale grupper skal gennemfgre et
udviklingsprojekt, som ud over at fungere som traening ogsa har
et forretningsmeessigt sigte, der er funderet i hverdagen og er
vaesentligt for virksomhedens fremtid.

Pa det sidste modul, som foregdr i april 2005, saettes kursen for
den fremtidige ledelsesopgave i RC-divisionen. Her forankres de
mange erfaringer, lederne hver iseer har hgstet dels i de tveerkul-
turelle udfordringer dels via de nye ledelsesveerktgjer: Situations-
bestemt Ledelse og coaching.

"Udviklingsprogrammet har fokus pa den enkelte leders person-
lige kompetencer i relation til at agere pa et globalt marked,”
pointerer Leif Flgjgaard. "Samtidig far vi skabt et feelles sprog og
en feelles referenceramme, ndr det gaelder ledelsestermer og
-metode. Og til det formal er Situationsbestemt Ledelse et meget
praktisk, anvendeligt veaerktej. Hvilket ogsa stemmer godt over-
ens med den respons, vi har faet fra lederne. De har netop vaeret
meget positive over metodens meget praktiske tilgang. Vi satser
ogsa pa at opna en gensidig respekt, tolerance og personligt net-
veerk lederne imellem, for det er grundleeggende elementer i den
konsistente ledelsesstil, vi @nsker at fremme. Og allerede nu kan
vi aflaese effekt i form af forbedringer pa den seneste medarbej-
derundersggelse.”
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Nyt omdrejningspun

Den midtjyske kommune har i efteraret 2004 &ndret fokus i
sit lederudviklingsprogram, sa Situationsbestemt Ledelse nu
er det baerende element og omdrejningspunkt. Fokus pa sam-
spillet mellem leder og medarbejder.

| de senere ar har lederrollen i landets kommuner veeret praeget
af forandringer og omstilling. Det har bl.a. faet Viborg Kommune
til at revurdere sit interne lederuddannelsesprogram. Nu er ledel-
sesmetoden Situationsbestemt Ledelse det centrale omdrejnings-
punkt i kommunens lederudvikling.

Komplekse krav til ledere

"Vi har kunnet se, hvordan kravene til vores ledere er blevet mere
komplekse igennem laengere tid,” forteeller uddannelseskonsulent
Lillian Kirkegaard. "Vores omgivende samfund andrer sig hele
tiden. Det samme gar vores borgeres og medarbejdernes forvent-
ninger. Derfor ma vi ogsa tilpasse vores udviklingsaktiviteter, sa
de ruster lederne bedst muligt til de nye udfordringer. Og det har
vi gjort ved at aendre fokus i vores uddannelsesprogram.”

Situationsbestemt Ledelse har i flere ar vaeret pa programmet i

forbindelse med kommunens lederudvikling, men i en mere pe-
rifer rolle. Den prioritering er nu vendt helt pa hovedet, og siden
oktober har denne ledelsesmetode vaeret det centrale element i
lederuddannelsen — og det har nogle helt enkle arsager:

"Vi har valgt Situationsbestemt Ledelse, fordi metoden giver le-
derne nogle eminente faerdigheder, der godt modsvarer de krav,
vi medes af i dag,” fortseetter Lillian Kirkegaard. "Nar vores ledere
kan handtere disse faerdigheder, kan de lgse langt de fleste af
dagligdagens ledelsesudfordringer, og mange frustrationer i sam-
spillet mellem leder og medarbejder kan undgas.

| Viborg Kommune har netop samspillet mellem leder og med-
arbejder saerligt fokus. Og det er i det samspil, at kommunen
primaert anvender Situationsbestemt Ledelse som et veerktgj,
der let og overskueligt seetter lederen i stand til at vurdere, hvor
medarbejderne befinder sig rent udviklingsmaessigt i forhold til
opgaven, og sa sette den rigtige ledelsesstil ind.

Ledelsesmetoden kan i den forbindelse anvendes til at skabe
rammerne for en tryg dialog mellem leder og medarbejder om
styrker og svagheder i relation til den konkrete opgavelasning.
Forskellige medarbejdere kraever forskellig ledelsesstil. Og det er
legalt at have behov for statte eller opleering i nye kompetencer.

"Hvis man som leder rammer forkert i disse situationer, kan der
opsta misforstaelser og frustration,” pointerer Lillian Kirkegaard.
"Derfor er det vigtigt, at vores ledere hele tiden er meget op-
maerksomme pa den enkelte medarbejders kompetencer i forhold
til den konkrete opgave, der skal lgses. Selv de mest rutinerede
medarbejdere kan komme ud for helt nye opgaver, hvor det er



"Situationsbestemt Ledelse er et bade praktisk, overskueligt og troveer-
digt vaerktaj til at komme eventuelle misforstaelser eller konflikter i
forkebet,” siger afdelingsleder Lennart Svensson.

nedvendigt med tilsvarende nye kompetencer. Og det er seerligt
aktuelt i en tid, hvor opgaverne og omverdenens forventninger
konstant andrer karakter.”

Medarbejderne skal ogsa pa banen

Denne ledelsesmetode er samtidig et faelles sprog for det, Viborg
Kommune definerer som 'god ledelse’ — uanset hvilken afdeling
eller institution, man tilhgrer. Men god ledelse er ikke forbeholdt
lederne. Viborg Kommune vil ogsa have medarbejderne til i hgjere
grad at spille aktivt med i udviklingen af begrebet 'god ledelse’.

"Bade ledere og medarbejdere har ansvar for den made, Viborg
Kommune og vores service skal fungere,” pointerer Lennart
Svensson, som er afdelingschef i uddannelsesafdelingen. "God
ledelse hos os sker i dialog mellem leder og medarbejder. | den
proces geelder det ogsd, at der kan vaere forskellige forventninger
til og opfattelser af en sag. Men her er Situationsbestemt Ledelse
et bade praktisk, overskueligt og trovaerdigt veerktej til at komme
eventuelle misforstdelser eller konflikter i forkebet.”

Metoden er ogsa medarbejdernes redskab

Arbejdet med terminologien i Situationsbestemt Ledelse giver
desuden en gget bevidstggrelse hos begge parter om de mekanis-
mer, der styrer de indbyrdes forventninger og i sidste ende moti-
vationen i det daglige arbejde.

"Et af mantraerne i kommunens nye ledelsesgrundlag er, at alle

kt for lederudvikling i Viborg Kommune

"Vi har valgt Situationsbestemt Ledelse, fordi me-
toden giver lederne nogle eminente feerdigheder,
der godt modsvarer de krav, vimedes medidag,”
siger uddannelseskonsulent Lillian Kirkegaard.

har krav pd god ledelse. Men i den proces er det helt ngdvendigt,
at medarbejderne er pa banen og toner rent flag,” fortsaetter Len-
nart Svensson. "Medarbejderne skal ogsa taenke ledelse for at vaere
med til at skabe sig den bedst mulige dagligdag pa arbejdet. Sa
Situationsbestemt Ledelse er ogsad medarbejdernes redskab til at
skabe stgrre bevidsthed om egen situation i forhold til de konkrete
arbejdsopgaver og samarbejdet med kolleger og leder.”

| forste omgang har 21 af kommunens ledere veeret igennem det
nye forlab med et tilsvarende antal planlagt for 2005. Uddannelses-
forlebet folges op af coaching af den enkelte leder og tilbagemel-
ding i form af en undersggelse blandt udvalgte medarbejdere.

Kommunalreform eger aktualiteten

Uddannelsesaktiviteterne i Viborg Kommune er ikke mindst aktu-
elle i lyset af den forestdende kommunalreform, hvor op mod 100
nye kommunale enheder skal etablere en feelles kultur og et feelles
ledelsessprog.

"Det er selvfglgeligt for tidligt at forudsige, hvordan vores lederudvik-
ling vil foregd efter kommunesammenlaegningen, men situationen ef-
ter 2007 vil helt sikkert medfere et stort behov for at arbejde med en
feelles referenceramme for ledelse i den nye kommune. Men ogsa til
denne opgave vil vores nuvaerende program vaere oplagt at anvende,
for man kan ikke lave lederuddannelse uden Situationsbestemt Le-
delse,” slutter Lillian Kirkegaard. Indtil da fortsaetter Viborg Kommune
med at udbrede sit refokuserede uddannelsesprogram.
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TEMA - Fra veerktej til proces...

"Jeg har fdet mange aha-oplevelser, og jeg har flyttet mig. Samtidig er vi en gruppe af ledere fra samme virksomhed, og

det betyder, at vi kender hinanden bedre, men ogsa at vi udfordrer og presser hinanden lidt. Og det er sundt.”

—okonomichef Michael Bagh Larsen, Alfa Laval Copenhagen A/S.

Pa vej mod et faelles sprog...

Alfa Laval i Seborg har vaeret gennem en raekke organisationsforandringer. Den seneste blev afsluttet for bare fa maneder siden,
men et internt lederudviklingsprogram er med til at definere et fzelles ledelsessprog og hjzelper til at fjerne de interne barrierer.

"Jeg har faet virkeligt meget ud af dette forlgb,” lyder den meget
kontante tilbagemelding fra Manager SMG Mogens Christensen
fra Alfa Laval Copenhagen, da han bliver bedt om at evaluere det
tre maneders interne lederudviklingsprogram, han deltog i sam-
men med 11 kolleger i efteraret. Og tilbagemeldingen gér ikke
kun pd, at han synes, at han har faet en raekke konkrete vaerktgjer,
som kan styrke ham i hans daglige ledelse. Den gar i lige s& hgj
grad pd, at han er rykket teettere sammen med en raekke af sine
kolleger pa samme niveau, som han selv, og at Alfa Laval som
virksomhed har haft udbytte af det.

Alfa Laval i Danmark har gennem de seneste ar vaeret gennem en
markant omstillingsproces: Flere mindre virksomheder er blevet
opkebt, og i 2001 skete der en omfattende strukturel organisa-
tionsaendring, hvor fokus blev aendret fra produkter til kunder.
Samme &r blev Alfa Laval Copenhagen i Sgborg fusioneret fra op-
rindeligt fire juridiske enheder til nu kun én, hvoraf den ene ferst i
2004 blev fysisk sammenlagt med de gvrige.

Indsats for faelles fokus

"Sammenleaegningen af de forskellige enheder nedvendigger na-
turligvis en eller anden form for indsats for at skabe et feelles fo-
kus,” siger skonomichef Michael Bggh Larsen, Alfa Laval Copenha-
gen. Han har arbejdet i virksomheden siden 1. oktober 2003, men

kom oprindeligt fra Toftejorg i Ishaj, som Alfa Laval opkebte. "Det
er klart, at der ved sammenlaegninger er en risiko for, at der op-
stér subkulturer, ligesom der i hvert fald en overgang ofte ogsa vil
vaere visse systemmaessige barrierer, som hindrer en fuldstaendig
integration. Derfor var beslutningen om at gennemfere en intern
lederudvikling logisk og tidspunktet for at gare det rigtig.”

Lederudviklingsforlgbet hos Alfa Laval Danmark gennemfares i
grupper af ca. 12 personer, hvor hvert forlab er bygget op over tre
moduler, der tidsmaessigt er fordelt over en periode pa cirka tre
maneder. | lgbet af udviklingsforlgbet fér de deltagende ledere
bla. treening i Situationsbestemt Ledelse I, Situationsbestemt
Selvledelse og Linda Berens Temperamentsmodel (se Ledelse nr.
3/03, side 14). Ligeledes modtager de forskellige former for feed-
back bl.a. via en 360 graders analyse og en typetest som f.eks. JTI
eller MBTI, som samlet ger dem mere bevidste om dem selv og
deres lederrolle.

Pilothold

Michael Bagh Larsen var med pa ’pilotholdet’ i det tidlige forar
2004. "Vi var en bredt sammensat gruppe, som skulle deltage i

og evaluere forlgbet for resten af ledergruppen,” siger Michael
Bogh Larsen. "Jeg synes, at det har veeret et fantastisk spaendende
forlgb, hvor jeg har faet en raekke veerktgjer, som jeg kan bruge i
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"Det krzever en hel szerlig form for ledelse, at lede og
coache en gruppe af hajtspecialiserede teknikere,” siger
Manager SMG Mogens Christensen fra Alfa Laval.

min daglige ledelse.” Han kendte béde Situationsbestemt Ledelse
og typologien i forvejen, men var ikke alene glad for at fa det
genopfrisket, men ogsa for at fa det sat ind i en samlet kontekst
og pludselig have en raekke kolleger, der praktiserer ledelse efter
samme model og med samme sprogbrug som han selv.

"Selv om jeg for nogle ar siden deltog i lederudviklingsprogram-
met 'Den nye Leder’, sa kan jeg maerke, at det har vaeret givende,
at deltage i vores eget traeningsforlgb. Jeg har faet mange aha-
oplevelser, og jeg har flyttet mig. Samtidig er vi ogsa en gruppe
af ledere fra samme virksomhed, og det betyder, at vi kender hin-
anden bedre, men ogsa at vi udfordrer og presser hinanden lidt.
Og det er sundt,” siger Michael Bagh Larsen. Han tilfgjer: "Jeg er
blevet meget mere opmaerksom pa mine medarbejderes forskel-
ligheder, og at jeg derfor som leder skal behandle dem forskelligt
ikke kun som individer, men ogsa i forskellige situationer.”

Nar specialister bliver ledere

Manager SMG Mogens Christensen har vaeret med pa et af de
senere hold. Selv er han uddannet elektriker og har veeret ansat
i Alfa Laval i 18 ar heraf de sidste tre dr som leder af Standard
Modul Gruppen. Om sin motivation for at deltage i forlgbet
siger Mogens Christensen: "Efter at jeg blev udnaevnt til leder,
bad jeg selv om en lederuddannelse. Jeg har veeret specialist
gennem mange ar, men havde ingen formel uddannelse. Alt for
ofte har jeg set, at specialister er blevet ledere, uden at de har
faet veerktgjerne til det, og sd gar det maske galt i lgbet af det
forste ar.”

"Jeg er blevet meget mere opmaerksom pa, at mine medar-
bejdere kraever forskellig ledelse i forskellige situationer,”
siger skonomichef Michael Bogh Larsen fra Alfa Laval.

Mogens Christensen har vaeret meget tilfreds med det forlab,

han har deltaget i. Navnlig laegger han veegt p3, at det er afviklet
internt. "Det betyder, at vi har kunnet tale konkret om Alfa Laval,
og at vi har faet et fantastisk netvaerk internt i virksomheden. Det
er et netvaerk, jeg kan stgtte mig til og sparre med i forskellige
situationer.”

“Navnlig de to fgrste moduler med Situationsbestemt Ledelse og
temperamenterne, har givet mig de vaerktgjer, jeg foler, jeg har
brug for her og nu,” uddyber han. ”Jeg taenker mere over, hvilke
opgaver jeg giver den enkelte medarbejder, og hvordan de perfor-
mer.” Det er ikke mindst nedvendigt, fordi Mogens Christensen er
leder af en gruppe af hgjtspecialiserede teknikere — Standard Mo-
dul Gruppen. Her forsgger man i samspil med produktudviklings-
afdelingerne og Alfa Lavals kunder at standardisere de maskiner,
virksomheden afsaetter til procesindustrien blandt andet for at
gore vedligeholdelsen mere enkel.

"Det er ikke lige til at vaere leder i traditionel forstand for en spe-
cialist,” forklarer han. “Men jeg mener sely, at jeg har aendret mig
en del som leder og er blevet mere bevidst om, at mine medar-
bejdere har forskellige behov.”

Alfa Laval markedsfgrer produkter og systemer inden for se-
parering, varmeveksling og veesketeknik mv. og har godt 1200
medarbejdere i Danmark, heraf 460 i Sgborg. Virksomheden har
desuden produktionsfaciliteter i Kolding, Vejen, Ishgj og Nakskov
samt et salgskontor i Redovre.
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Blanchard-produkter:

Giver markedet frit

Center for Ledelse har netop givet markedet for Ken Blanchards-produkter i Danmark frit. Det betyder, at det fremover bliver
muligt at kebe licenser til produkterne og at lade sig certificere direkte hos Center for Ledelse.

Siden 1. december 2004 har det vaeret muligt at kebe licens til
Situationsbestemt Ledelse® |l direkte hos Center for Ledelse, som
ogsa certificerer konsulenter og treenere i brugen af ledelseskon-
ceptet. Chefradgiver Henrik Hanschell fra Center for Ledelse’s
Blanchard Gruppe siger: "Vi har valgt at imedekomme en stigen-
de efterspargsel bl.a. fra en raekke konsulentvirksomheder og flere
interne konsulenter. Det betyder, at det fremover vil vaere muligt
at kabe en licens for indtil fem brugere for 18.000 kroner, eller
hvis man er medlem af Center for Ledelse for 16.500 kroner.”

Stor interesse for Situationsbestemt Ledelse

Interessen for Situationsbestemt Ledelse er fortsat stor pa det
danske marked og en lang raekke bade private og offentlige virk-
somheder bruger i dag konceptet som en integreret del af deres
lederudvikling. Imidlertid medfgrer den store interesse ogsa, at
der pa det danske marked markedsfares produkter under navnet
Situationsbestemt Ledelse, som enten er kopier af seldre udgaver,
eller som ikke er Ken Blanchards, men derimod Paul Herseys ud-
gave af ledelseskonceptet.

Storre fleksibilitet

"Vi vurderede, at vores hidtidige made at udbyde Blanchards
Situationsbestemt Ledelse pa ikke var fleksibel nok og at den i

for stor grad tillod markedsfering af produkter, som ikke har den
samme hgje og gennemarbejdede kvalitet som Blanchards,” for-
klarer chefrédgiver Henning Korsbaek Frandsen fra Center for Le-
delse’s Blanchard Gruppe. "Vores ferste initiativ pa dette omréde
var at lave en gennemarbejdet og opdateret udgave af Blanchards
Situationsbestemt Ledelse® 11/95 med primaert sigte pé det of-
fentlige marked.”

Naeste skridt er som sagt, at tilbyde konsulenter at kabe licenser
og at lade sig certificere. "Markedet er betydeligt, og vi har ingen
mulighed for at betjene hele markedet med treening,” supplerer
Henrik Hanschell. Han fortsaetter: "Vi vil derfor navnlig, men ikke
udelukkende koncentrere os om certificering og betjening af kun-
der i forbindelse med processer, hvor Situationsbestemt Ledelse
er en integreret del af forlgbet.”

Pas pa efterligninger

Bade Henrik Hanschell og Henning Korsbaek Frandsen er meget
opmeerksomme p3, at der i dag udbydes to konkurrerende udga-
ver af Situationsbestemt Ledelse i Danmark. Begge har redder i
den oprindelige udgave udviklet af Ken Blanchard og Paul Hersey
i 1969. Men her hgrer enhver lighed ogsa op.

Efter det officielle brud mellem Blanchard og Hersey i 1985 har
de to bevaeget sig hver sin vej.

12 < nyhedsmagasin om ledelse — nr. 3 — december 2004

"Der er tale om meget mar-
kante forskelle baseret pa et
vaesentligt forskelligt men-
neskesyn og vaerdigrundlag,”
siger chefradgiver Henning
Korsbaek Frandsen,

Center for Ledelse.

Efter bruddet udviklede Ken Blanchard sammen med sine neere
kolleger Pat og Drea Zigrami det, der senere blev kendt som Si-
tuationsbestemt Ledelse II. Dette koncept er efterfglgende opda-
teret flere gange, bla. i 1994 og senest i 2002.

Ny Blanchard-udgave af Situationsbestemt Ledelse

| Blanchards nyeste udgave, SLII High Impact, leegges der stor
vaegt pa, at ledelse er noget man ger sammen med sine medar-
bejdere. Der er desuden lagt stor vaegt pa indlaeringsprocessen for
og efter traeningen. Forud arbejdes der med 'Malstyringsplaner’,
hvor den kommende ledertraening seettes i relation til virksomhe-
dens mal, team-mal og personlige mal. Denne kortlaegningspro-
ces sikrer, at indleeringen hele tiden holdes op mod malene.

Henrik Hanschell siger: "Et centralt begreb er 'Partnering for
Performance’, der handler om leder og medarbejders samarbejde
om at udvikle kompetence og engagement samt at realisere
forretningsmaessige mal.” Blanchard har udviklet og gennemprg-
vet et omfattende og meget paedagogisk materiale, der statter
deltagerne i implementeringen af det leerte stof over for egne
medarbejdere.

Samme udgave som i 1969

Heroverfor star Herseys Situationsbestemt Ledelse, der grund-
leeggende er identisk med den oprindelige udgave fra 1969. "Der
er tale om meget markante forskelle baseret pa et vaesentligt
forskelligt menneskesyn og veerdigrundlag,” siger Henning Kors-
baek Frandsen. "Man ber altsd som virksomhed sikre sig hvilken
udgave, der er tale om.”

Yderligere information: www.cfl.dk/blanchard



PIL henvender sig til nuvaerende og kommende direktionsmedlemmer i virksomheder og organisationer inden for savel den private

som den offentlige sektor.

Sparring i gjenhgjde

Perspektiv i Ledelse (PIL) er det mest dybtgaende udviklingsforlab for topledere og ledere pa vej mod toppen. Et forlgb hvor der
abnes for nye verdener bade personligt og forretningsmaessigt, og hvor helhedsorienteret ledelse er overliggeren.

Der er ingen grund til at leegge skjul pa det: det er lederens per-
sonlige egenskaber og adfaerd, som mest pavirker lederens og
dermed virksomhedens resultater. Perspektiv i Ledelse (PIL) foku-
serer specifikt p& denne forstdelse og er dermed et udviklingsfor-
lab for de f4, og selv for dem et forleb man sjeeldent far mulighed
for at deltage i mere end en gang i sin erhvervskarriere.

"Nar mange ledere ofte er usikre pa, hvordan de opleves, er et

af de vigtigste elementer i god lederudvikling at forage ens selv-
indsigt udfoldet i trygge og fortrolige rammer gennem sparring
med ligestillede ledere — ledere leerer bedst af andre ledere,” siger
videncenterchef Lars Christiansen fra Center for Ledelse. Han har
ansvaret for lederudviklingsprogrammer i Center for Ledelse og
herunder ogsa PIL.

Program for ledere pa everste niveau

PIL er et af Danmarks sterste og mest dybtgdende programmer
for ledere pa de gverste ledelsesniveauer. Programmet kombine-
rer mange ars erfaring med udvikling af topledere og behovet for
stadig fornyelse og opdatering til aktuelle forhold.

Med fokus pa ledelse pa strategisk niveau saettes rammerne for
et udviklende milje af ledere fra alle dele af dansk erhvervsliv og
den offentlige sektor. Et miljg, der erfaringsmaessigt bliver et net-
veerk for livet og en central kilde til den enkelte leders fortsatte
udvikling.

Derfor laegges allerede pd PIL-forlgbet grundstenen til dette net-
veerk, der gennem sparring og erfaringsudveksling sikrer koblingen
til virkelighedens verden.

PIL seetter fokus pa ledelse pa strategisk niveau.

Erfaring vigtig forudsaetning

PIL henvender sig til nuvaerende og kommende direktionsmed-
lemmer i virksomheder og organisationer inden for sével den
private som den offentlige sektor. Deltagernes ledelsesmaessige
erfaring er saledes en vaesentlig forudsaetning for deltagelse,
men der bruges megen energi pd at 'pille navneskiltet af’, nar
farst udviklingsforlgbet er sat i gang. Lars Christiansen forklarer:
"Det er vigtigt, at deltagerne har ledelseserfaring pa nogenlunde
samme niveau for at have en feelles referenceramme, men endnu
vigtigere er det, at de kommer sa teet pd hinanden, at de reelt kan
sparre med hinanden som ledere og personer.”

Yderligere information: www.cfl.dk/pil
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Samspil sikrer bedre forstaelse

Bedre forstaelse af individet og interpersonelle relationer, men ogsa af mere langsigtede perspektiver som livsretning,
malsaetninger og karrieremotiver. JTI typologien og Karrieremodellen komplementerer hinanden.

Center for Ledelse har fra arsskiftet omlagt sit arbejde med typo-
logi til JTI typeindikatoren og har samtidig veeret pa udkig efter
et veerktgj, der kunne supplere JTI med et fokus pd mere langsig-
tede job- og karriererelaterede mélsaetninger og motiver. Det har
Center for Ledelse nu fundet i Karrieremodellen og et samarbejde
med Decision Dynamics.

"JTI typeindikatoren giver et godt udgangspunkt for at forsta vo-
res styrker og praeferencer i relation til det, som udfordrer os per-
sonligt, og hvilke blinde vinkler vi er tilbgjelige til at have,” siger
videncenterchef Hafdis Thorsteinsdottir, Center for Ledelse. "Men
vi har gnsket at komplementere denne praeferenceforstéelse med
forstaelse for langvarige, karriererelaterede malsaetninger hos per-
soner, teams og organisationer.”

Veardifuld ressource i enhver organisation

Fordelen ved at komplementere praeferenceforstaelse med for-
stdelse for langvarige malsaetninger er, at mange beslutninger
og diskussioner om jobdesign, jobpraestationer, belgnninger og
personlig udvikling bliver mere nuancerede, ndr man forstar bade
praeferencerne og karrieremotiverne hos de involverede.

Det er med til at give et mere helhedsorienteret udgangspunkt
og et faelles sprog, som basis for et bedre og mere effektivt sam-
arbejde.

Karrierebriller

= o

e
Ekspert Lineaer Udvidende Episodisk
Ekspert Serigs Bestemmer over Mangler “Charlatan”
(men forkert mere end han fokus
pé den) har forstand p&
Lineaer Ledelses- Malrettet Fejli Hablest
problem konkurrent kompasset V.
Udvidende Over- Tilsidesaetter sig Spaendende Fleksibel, men
specialiseret selv for karrieren person spilder sit krudt
Episodisk Rigid og Konventionel Fleksibel, En fri sjael
snavertsynet karriererytter men dygtig
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Karrierebrillerne viser, hvor forskelligt vi ser og ofte har en tilbgj-
elighed til at misforsta andre mennesker gennem de filtre, som
udgor vores karriereforstdelse.

Karrieremodellen i korte traek
Karrieremodellen er baseret mange &rs ferende international
forskning og differentierer mellem fire basale mader, men-

nesker opfatter karriere pa med udgangspunkt i den frekvens,

Cheferne fravaelger firmabilen

Andelen af funktionsdirekterer og -chefer, der har firmabil,
er faldet markant. Det er en af konklusionerne i Center for
Ledelse’s cheflanstatistik 2004. Ellers er der ikke starre
udsving i de parametre, som statistikken afdaekker.

Firmabilen er ikke laengere sa attraktiv for landets direktgrer og
-chefer. Center for Ledelse’s cheflgnstatistik 2004 viser et mar-
kant fald fra 2003 i andelen af disse ledere, der har firmabil. For
direktgrerne er andelen faldet fra 61% til 44%, mens chefernes
andel er faldet fra 28% til 19%. Til sammenligning er andelen af
administrerende direktgrer, der har firmabil, konstant omkring
54%. Som helhed er andelen af ledere, som har firmabil faldet fra
36% til 25%. Det kan skyldes sendrede skatteregler, der ger, at
det ikke laengere er sd attraktivt at have firmabil, som det tidli-
gere har veeret

Cheflgnstatistikken for 2004 bygger pa knap 10.000 lgnind-
beretninger fra chefer i cirka 300 virksomheder — et bredt og
repraesentativt udsnit af dansk erhvervsliv — og afslarer ellers kun
begraensede bevaegelser i forhold til 2003. Pa lensiden er det de
administrerende direktarer, der har faet de starste lgnstigninger
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det seneste ar. Deres stigning er gennemsnitligt pa 5% og saledes
et stykke over gennemsnittet pa 3,2% for hele chefgruppen.

“Lenstigningerne til topcheferne tyder p3, at de danske direk-
terlenninger er pé vej mod internationalt niveau,” siger Jens




karrieren andrer sig med, og den retning, karrierezendringen
har:

> Ekspert - Karrierevalget geres en gang for alle. Man er rettet
mod en bestemt form for beskaeftigelse. Det at bevaege sig
‘opad’ i hierarkiet betyder mindre i forhold til ens oplevelse af
succes og at mestre faerdigheder, viden og arbejdsopgaver.

> Linezer - Karrierevalget er fokuseret mod bevaegelse op ad i det

organisationsmaessige hierarki. Zndringer i karriereomradet
er sjeeldne, mens forfremmelser op ad til i systemet gnskes sa
ofte som muligt.

> Udvidende - Karrierevalget udvikles gennem en raekke beskaef-
tigelsesomrader med en moderat 5-10 ars varighed inden for
hvert felt. Hvert nyt valg bygger oven pa tidligere valg for at
udvikle nye faerdigheder.

> Episodisk - Karrierevalget medferer hyppige andringer i ar-
bejdsomrade, organisationer og jobs (1-4 &rs intervaller), hvor
variation af erfaringer er en fremtraedende drivkraft.

Laes mere om samspillet mellem JTI og Karrieremodellen
i bladet TestNyt nr. 2, december 2004, udgivet af
Center for Ledelse.

Gregersen, Kommunikationschef i Center for Ledelse. “De
starste cheflgnstigninger finder man i IT-branchen, der
har faet et loft pa 6,9% mod 4,0% i 2003. Derefter falger
energi- og elforsyning med 5,0%, og disse tal indikerer, at
der igen er grgde i IT-branchen, mens stigningerne i forsy-
ningssektoren kan forklares med branchens gjeblikkelige
konsolidering. Det er en situation, der som regel medfarer
et lgnpres.”

Topcheferne klarer selv pensionen

Der har vaeret et beskedent fald — fra 66% til 63% — i antal-
let af topchefer, som har firmabetalt pensionsordning. Ge-
nerelt er der en tendens til at jo hgjere organisatorisk niveau
i virksomheden, cheferne befinder sig p3, jo faerre af dem
har en firmapension. Og antallet star i skarp kontrast til den
samlede andel af danske medarbejdere, hvor andelen med
firmapension er 94%.

Rapporten — Cheflgn 2004 (81 sider) — udleveres gratis til
de virksomheder, der allerede har indberettet til den. @vrige
virksomheder kan kebe rapporten for 2.500 kr. forudsat, at
virksomheden indberetter sine l@noplysninger inden for tre
maneder. Hvis dette ikke sker, faktureres yderligere 5.000 kr.

HRM - vejen til innovation,

strategi og performance

Det er titlen pa en bog om de udfordringer, virksomheder
star over for i dag pa HR-omradet. Bogen blev udgivet i
forbindelse med Cranet HRM konferencen tidligere i ar,
der var et tillebsstykke med 250 deltagere, som madtes
for at fa inspiration og diskutere Human Ressource Man-
agement i lyset af blede vaerdier og harde gkonomiske
vilkar. Bogens opsummerende kapitel er indstik i dette
nummer af Ledelse.

| dette nummer af Ledelse finder du et indstik med et op-
summerende kapitel fra bogen '"HRM - vejen til innovation,
strategi og performance’. Bogen bygger bl.a. pa data fra
Cranet-undersagelserne, der falger brugen af menneskelige
ressourcer i private og offentlige virksomheder og organi-
sationer og samler oplysninger fra 41 lande. Materialet er
det mest gennembearbejdede pd omradet i verden, og un-
dersggelserne leverer et vaesentligt grundlag for definition
af fremtidens udfordringer pa HR-omradet.

Bogen blev udgivet i forbindelse med Cranet HRM konfe-
rencen tidligere i ar, hvor 250 HR-folk fra virksomheder og
organisationer over hele landet mgdtes for at diskutere og
lade sig inspirere af de seneste tendenser inden for HRM.
Emnerne for konferencens foredrag og workshops daek-
kede en stor del af de mest markante udfordringer, som
virksomheder, organisationer og deres HR-ansvarlige star
over for netop nu.

Performance i dynamiske og statiske organisationer
Emner som ledelsesveerdier, forretningsvilkar, globalisering,
innovation, talentudvikling, personalegoder, coaching og
stresshandtering var pa programmet. Og en del af disse
emner indgar ogsa som elementer i bogen, som tager
udgangspunkt i en skelnen mellem dynamiske og statiske
organisationer.

Bogen afslarer bl.a. en tydelig forskel pd dynamiske og
statiske organisationers performance. Skelnen mellem
dynamisk og statisk er defineret ud fra den made, en orga-
nisation handterer struktur, processer og kultur pa den ene
side og teknologi, produkt og marked p& den anden.

Dynamiske virksomheder viser f.eks. over tid en langt
starre tilpasningsevne og evne til at forny sig, hvad enten
det drejer sig om produkter, processer eller organisatorisk
fornyelse, end de statiske virksomheder.

Den lerende organisation og konkurrenceevnen
Bogen giver konkrete fingerpeg om, hvad der betaler sig,
og hvad der ikke betaler sig, og viser desuden klare sam-
menhaenge mellem konkurrenceevne og det leerende
element i organisationen. | leerende organisationer er det
afgerende, at alle medarbejdere lgbende udvikles, og HRM
funktionen understgtter mélrettet videnopbygning, viden-
deling og innovation. Det er ikke tilfaeldet i statiske orga-
nisationer, der derfor kommer til kort pa markeder, hvor
kontinuerlig udvikling er afggrende for konkurrenceevnen.
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Lederskabets udfordringer

EFQM Forum er traditionelt hgjdepunktet for assessorer, radgivere og ledere som professionelt arbejder med Excellencemodellen.
Ogsa i ar havde mere end 800 europziske excellence-folk sat hinanden staevne. Denne gang i Berlin.

Med omkring 35 danske deltagere fyldte den danske delegation
godt i landskabet. Faktisk udgjorde den danske delegation 6% af
det totale deltagerantal. Det vidner om den store interesse, der er
for Excellencemodellen i Danmark.

Mulighed for at lade sig inspirere

Videncenterchef Ejner Jacobsen fra Center for Ledelse siger om
konferencen: ,EFQM Forum er en fremragende mulighed for at
mede og lade sig inspirere af ledere fra andre virksomheder pa
europaeisk plan, der arbejder med Excellencemodellen. Sidste ar
arrangerede vi en samlet rejse for danske deltagere, og vores erfa-
ringer var sa gode, at vi valgte at gegre det samme i ar. Konferencen
i ar kom ikke op pa niveau med sidste ars konference i Helsinki. Alli-
gevel er det er min fornemmelse, at deltagerne har faet inspiration
til at ga hjem i deres egen organisation for at arbejde videre med
forbedring af forretningsgange, beslutningsprocesser og kvalitets-
styring — uanset om malet er certificering eller en langsigtet styr-
kelse af virksomhedens konkurrencemaessige situation.”

Lederskab i europeeisk kontekst

| &r havde the European Foundation for Quality Management
(EFQM) sat fokus pa lederskab i en europzeisk kontekst. Ar-
rangererne havde valgt at perspektivere temaet med opleeg fra
erhvervsfolk, men ogsa kreative designere, dirigenter, journalister
og militaerfolk. Filosofien bag valget af disse var, at de alle er kon-
fronteret med de samme udfordringer med at skabe succes for
deres virksomhed eller organisation. "Arrangementet har veeret
flot, men har méske manglet en klar red trad,"” siger Ejner Jacob-
sen.

Frons Trompenaars, direkter i det hollandsk baserede 'Trompe-
naars Hampden-Turner Intercultural Management Consulting’,

Den europaeiske Kvalitetspris 2004:

abnede arets forum med et brag af en praesentation under
overskriften ‘Ledelse pa tvaers af kulturer’. "Nutidens globale
erhvervsliv er karakteriseret af meget forskellige interkulturelle
idealer,” sagde Trompenaars blandt andet. Efter hans mening
kan ledere i dag veelge mellem en raekke ledelsesmaessige kon-
cepter, som alle vil fgre dem til succes, hvis vel at maerke at de
ogsa kan handtere de udfordringer, som er knyttet til anven-
delsen heraf. "Excellence og lederskab er ngglen,” mente han
blandt andet.

Et kreativt laboratorium for kunders dremme

Alberto Alessi, ejer og direkter i italienske Alessi S.p.A. forstod
sin virksomhed som et kreativt laboratorium for sine kunders
dremme snarere end som en traditionel, industriel virksomhed,
som blot im@dekom kundernes behov. Deraf titlen pa hans
praesentation: "Imgdekom dremme ikke behov — Europas ledel-
sesmaessige mulighed”. Den kreative designer ser ngglen til suc-
cesfuldt lederskab i sine produkters individualitet. Han betragtede
masseproduktion som en risikofri beskaeftigelse, hvis eneste mal
er at producere anonyme produkter kost-effektivt. Alberto Alessi
sa saledes Europas mulighed for lederskab i en industriel kultur
praeget af intuition og felsomhed.

| forbindelse med EFQM Forum 2004 blev de europaeiske
kvalitetspriser uddelt. | &r blev der uddelt i alt 11 priser og to
"awards”, som er den hgjeste udmaerkelse i EFQM regi. EFQM
Forum 2005 afholdes i Cardiff i oktober 2005. Center for Ledelse
forventer i lighed med de seneste to foregdende ar, at gennem-
fore en grupperejse dertil.

Yderligere information: www.efgm-forum2004.org

+ YELL fra England i kategorien store organisationer og forretningsenheder. YELL varetager fagbggerne (De gule sider) pa det

engelske marked.

+ Kocaeli Chamber of Industry, Tyrkiet, i kategorien for den offentlige sektor.

YELL blev derved den farste virksomhed nogensinde, som har vundet prisen to gange. YELL var ogsa prisvinder i 1999.
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