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TEMA: FREMTIDSSCENARIER

Laering frem for selvtilfredshed

De traditionelle strategimodeller er udviklet i en tid, hvor fremtiden syntes stabil og sikker. Verden af i dag er

for mange virksomheder mere kaotisk. Strategiarbejdet skal afspejle virksomhedens reelle kompleksitet.

Alle organisationer har usikkerheder. F.eks.
hvordan omgivelserne, teknologien eller de
interne ledelsesmaessige strukturer udvik-

ler sig. Derfor er alle organisationer ngdt

til at beskaeftige sig med deres strategiske
beredskab, s& de leerer at handtere disse usik-
kerheder og samtidig leerer at agere i forhold
til dem.

Videncenterchef Ejner Jacobsen, Center for
Ledelse, siger: "Strategisk beredskab er alle
lederes ansvar! Det er ikke noget, man kan
give en enkelt afdeling ansvaret for. Og det
er en opgave, som bliver stadig mere kritisk
for de fleste virksomheder i takt med, at
deres omverden bliver stadig mere labil.
Forudseetningen for at kunne beskaeftige sig
med strategisk beredskab er imidlertid, at der
allerede er skabt en feelles forstdelsesramme
for udvikling af organisationen — for strategi-
udvikling.”

Strategi er direktionens ansvar

| mange organisationer er der imidlertid
fortsat tradition for, at man ikke taler strategi
uden for direktionslokalet. En undersggelse
gennemfert af Center for Ledelse i marts
2006 viser saledes, at ca. 26% af danske virk-
somheder entydigt ser det som direktionens
ansvar at arbejde med strategi. Ligeledes er
der fortsat virksomheder, der udelukkende
arbejder punktvis med strategi, f.eks. hvert 2.
eller 3. &r, nar den overordnede forretnings-
strategi skal fornys. Center for Ledelse’s
undersggelser viser, at ca. 12% arbejder pa
denne made.

Ejner Jacobsen siger: "Det er ofte sveert at
tale strategi, fordi vi taler om noget forskel-
ligt. Derfor ma vi blive enige om, hvad vi for-
star ved strategi i netop vores organisation,
f.eks. ved at bruge en strategimodel.” Mange
af disse er udviklet i en tid, hvor fremtiden
var mere stabil og sikker. Men virkelighedens

verden i dag er langt mere kaotisk. Der er
mange flere veje. Og det skal veerktgjerne af-
spejle — ellers risikerer man, at man ikke er
strategisk beredt.

Kritiske fokusomrader

Kritiske fokusomrader, der defineres ud fra
informationer i de eksterne omgivelser, er
afggrende for at kunne agere med strategisk
beredskab. Uden kendskab til disse kan en
organisation ikke til fulde agere. Andre begre-
ber i strategiudvikling er proaktiv og reaktiv.
Strategisk planlaegning behaver ikke betyde,
at man er proaktiv, og samtidig behgver
strategisk fleksibilitet ikke betyde, at man er
reaktiv.

Kun med elementer af begge kan en orga-
nisation veere reelt proaktiv. Den strategiske
planlaegningsproces kraever, at man med
bestemte intervaller kommer alle elementer
i strategiudviklingsmodellen igennem — kun
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derigennem kan man blive proaktiv — og
veere strategisk beredt. Modsat kan man med
elementer af strategisk fleksibilitet kun ggre
organisationen i stand til at agere med usik-
kerheder og reagere hensigtsmaessigt.

Forankret og levende strategi

"Men,” fortsaetter Ejner Jacobsen, “forudsaet-
ningen for, at en virksomhed kan agere adraet
og tilpasse sig eendrede omgivelser hurtigere
end dens konkurrenter, er, at strategien er
forankret og leves i organisationen. Derved
bliver den organisatoriske gearing vanskelig
at komme udenom.”

Udbuddet af modeller, der kan bruges til at
implementere strategi, er naesten lige sa stort
som udbuddet af strategimodeller — veerdiba-
seret ledelse, situationsbestemt ledelse, for-
andringsledelse, balanced scorecard — for blot
at navne nogle. Ejner Jacobsen siger: | en
reekke af vores seneste radgivningsopgaver
—og i pvrigt ogsa i vores egen strategiproces
— har vi ladet os inspirere af Harvard-profes-
soren Robert Simons, der argumenterer for,
at man kan implementere sin strategi med
succes, hvis man forstar sine kerneveerdier,
risici, resultatmal og strategiske usikkerheder
og frem for alt forstar at balancere dem op
mod hinanden. Modellen giver en mere flek-
sibel og intuitiv strategiimplementering. Og
sikrer samtidig, at organisationen kan reagere
hurtigt pa andringer i dens omgivelser.”

Naturlig reaktion

Arbejdet med virksomhedens strategiske
beredskab er saledes en naturlig reaktion pa
de a&ndringer i virksomhedernes omgivelser,
som bl.a. globalisering, sget innovationskraft
og generelt skaerpet konkurrence skaber. Det
handler ikke alene om at se ud over og ud-
fordre virksomhedens vante perspektiv, men
ogsd om at kunne geare sin virksomhed, sa
den gar i den gnskede retning. Og sa drejer
det sig i hgj grad om at kunne og turde for-
holde sig til virksomhedens strategiske usik-
kerhed og blive bevidst om markedsgraen-
serne for egne produkter og serviceydelser.

Hvad sker der med de gode intentioner?

Forandringsprocesser i danske virksomheder falger alt for ofte det samme,
faste menster: Efter en grundig forberedelse med stor bevidsthed om, hvad der
skal sikre en hensigtsmaessig implementering, glemmes de gode intentioner
under implementeringen med et efterfglgende ringere resultat.

Center for Ledelse gennemfgrer lebende undersggelser af ledelsespraksis i danske
virksomheder og organisationer. Det sker som regel via vores Trendpanel. Det star
imidlertid mere og mere klart, at der er et fast menster pa tveers af de af vores un-
dersggelser, der omhandler virksomhedernes handtering af forandringsprocesser, uan-
set om emnet er globalisering, lean eller strategi.

Selv om der er undtagelser fra reglen, sa synes der at veere en generel tendens til, at
forandringsprocesser gribes hensigtsmaessigt an i de indledende faser: Der er fokus pa
interessenterne for de planlagte forandringer, og der er fuld opmaerksomhed pé at fa
motiveret bade ledergruppe og medarbejdere.

Jagt pa resultater

Men ndr virksomheden bevaeeger sig fra planleegning og udvikling til implementering,
fortabes de gode intentioner i daglig drift og jagten pa resultater. Tag f.eks. lean. Lean
skaber veerditilvaekst for virksomhedens kunder ved at fjerne alt spild. Det forstar
danske virksomheder til fulde, nar de beslutter sig for at ga i gang. Desveerre doku-
menterer vores undersggelse fra december 2005 af danske virksomheders tilgang

til lean (omtalt i nyhedsmagasinet LEDELSE nr. 04/05), at dette sigte alt for hurtigt
fortaber sig. Resultatet er pa den ene side nedslaende, pa den anden side forventeligt:
Kun 7% af de adspurgte virksomheder vurderer, at de er taet pd at have realiseret de-
res mal, og i alt 60% er hgjest ndet halvvejs!

Hj=lp? Nej tak!

Der er ingen entydig forklaring pa, hvorfor malsaetningerne bliver mere og mere
udviskede i arbejdet med forandringer. Det er imidlertid pafaldende, nar vi ser pa for-
andringsprocesser, at virksomhederne generelt er mere dbne og informationssggende
i udviklingsfasen, end de er i implementeringsfasen. | Center for Ledelse’s seneste un-
dersggelse af danske virksomheders strategiarbejde svarer 42,2% saledes, at de bru-
ger ekstern bistand i nogen eller i hgj grad i forbindelse med strategiudvikling, mens
kun 20,5% svarer, at de bruger ekstern bistand i nogen eller i hgj grad i forbindelse
med strategiimplementering. Til gengzeld er der hele 34%, der slet ikke har hjzelp be-
hov, ndr strategien skal implementeres. Men ikke alene fraveeret af ekstern rddgivning
i forbindelse med implementering kan vaere bekymrende. Danske virksomheder veel-
ger ogsa andre former for ekstern sparring og videndeling fral 59% videndeler saledes
neesten ikke med andre virksomheder i forbindelse med deres strategiarbejde.

Inspiration udefra

Det er ikke vores opfattelse, at forudsaetningen for at opna succes i forandring ngd-
vendigyis er sparring med eksterne — radgivere eller andre virksomheder, der har
veeret gennem lignende processer. Men det er vores vurdering, at for mange virksom-
heder mister effekten af planlagte forandringer, fordi virksomhederne ikke er lige sa
grundige i implementeringsfasen, som de tydeligvis er i udviklingsfasen. Og her kan
det veere hensigtsmaessigt at lytte til andres erfaringer. Basalt handler forandringer
imidlertid om god ledelse.

At szette forandringer i gang som et projekt “nede i produktionen” vil sjaeldent baere
frugt pa sigt. Samtidig skal ledelsen ogsa arbejde med deres lgbende gearing af orga-
nisationen.
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trategi bag lukkede dgre

"Medarbejderne skal vaere i stand til at
relatere strategien til deres eget bidrag
i det daglige arbejde,” siger Christina

Niissler.

| 2000 afslgrede en starre, international un-
dersagelse offentliggjort i Fortune Magazine,
at kun 5% af medarbejderne i de adspurgte
virksomheder forstod deres virksomheds
strategi. Og selvom det maske ikke star sa
slemt til i Danmark, sa viser en ny undersg-
gelse fra Center for Ledelse, at strategi ogsa
hos danske virksomheder primaert er noget,
der herer til pa direktionsgangene.

I mere end 70% af virksomhederne, der
deltog i Center for Ledelse’s undersggelse i
marts, foregdr strategiudvikling enten blandt
toplederne eller i 'hele ledergruppen’. Kun
4% involverer alle medarbejdere. Og det til
trods for at knap 56% af respondenterne
pointerer, at 'involvering af organisationen’
er den naestmest kritiske faktor for succesrig
udvikling af strategi (fig. 1).

"Strategiudvikling skal naturligvis st& hejt pa
ledelsens agenda, og ledelsen er den uund-
veerlige akter i strategiarbejdet,” siger virk-
somhedsradgiver Christina Nussler, Center
for Ledelse. "Men i sidste ende er det medar-
bejderne, der skal realisere strategien. Sa de
skal kende den og ikke mindst vaere i stand
til at relatere den til deres eget bidrag i det
daglige arbejde. Og jo mindre organisationen

har vaeret involveret i strategiudviklingen,
jo sterre ansvar hviler der pa lederne i den
efterfglgende formidling og implementering
af elementerne i strategien. Og det er her,
strategiarbejdet for alvor bliver sveert — un-
derstreget af resultatet fra Fortunes seks ar
gamle undersggelse.”

Strategi vigtigere end nogensinde for
I en tid, hvor forandringer er noget neer den

eneste konstant, er de danske virksomheders
evne til at agere strategisk malrettet og
fleksibelt vigtigere end nogensinde fer. Og
Center for Ledelse’s undersagelse afslarer da
ogsa, at de danske virksomheder tager den
strategiske udfordring meget alvorligt.

For mere end 88% af de adspurgte virksom-
heder angiver, at de i hgj grad eller nogen
grad arbejder struktureret og systematisk

Fig 1 — Kritiske faktorer for succesrig udvikling af strategi
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Ny undersggelse fra Center for Ledelse viser, at kun 4% af de danske virksomheder involverer medarbejderne

i strategiarbejdet. Til gengaeld mener 56% af de samme respondenter, at involvering af organisationen er

afgerende for strategiudviklingen.

med strategi. Og knap 80% har gget deres
strategiarbejde de senere ar.Til gengaeeld sker
det som regel i et lukket kredslgb internt i
virksomheden, for 65% afslerer, at de kun i
ringe grad eller slet ikke anvender eksterne
radgivere i forbindelse med strategiudvik-
ling, og endnu flere (76%) fravaelger ekstern
bistand helt eller delvist i forbindelse med
implementering.

"Ingen dansk virksomhed kan smyge sig
uden om at arbejde med strategi i dag, hvor
ikke mindst globaliseringen medfgrer ggede
krav til omstillingsevne, kompetencer samt
evnen til at forudsige og agere pa strategiske
risici og usikkerheder,” fortsaetter Christina
Nssler. "De danske virksomheder er ngdt
til at have 'svar pa tiltale’ parat, nar og hvis
markedsforudseetningerne skifter. Jo mere
komplekst et marked virksomhederne befin-
der sig pa, jo mere nuanceret skal strategiar-
bejdet vaere.”

Strategiske fravalg mindsker risiko
Mange virksomheder har et to-dimensionelt
udgangspunkt for arbejdet med strategi ud
fra det, man kunne kalde interne, handfaste
elementer som f.eks. virksomhedens egne
trossystemer: det virksomheden vil og tror
pa (vision, mission, veerdier mv.) samt et
diagnostisk kontrolsystem: det virksomheden
vil vide og maler pa (eksempelvis udtrykt i
Balanced Scorecard).

Fig 2 — Strategisk fravalg og indtjening

Men for at strategien skal have tilstraek-
kelig ballast og levedygtighed i relation til

et globaliseret og komplekst marked, s er
det ngdvendigt at arbejde i detaljen med
yderligere to dimensioner og inddrage mere
flygtige og uhandgribelige faktorer som stra-
tegisk usikkerhed (trusler og muligheder) og
strategiske fravalg — det virksomheden ikke
vil og bevidst fraveelger.

"Det er selvfglgelig sveert at forholde sig til
og arbejde med det, man ikke ved. Men det
er sarligt i definitionen af de strategiske
fravalg, at virksomhederne ruster sig til frem-
tiden,” siger Christina Nussler. "For det er fra-
valgene, der reducerer de potentielle risici og
usikkerheder — og undersggelsen bekraefter,
at det ogsa kan ses pa bundlinjen” (fig. 2).

Derfor er det afggrende, at virksomhederne
forholder sig bevidst og eksplicit til f.eks.
deres position i vaerdikaeden, hvilke produkter
og serviceydelser de vil levere, hvilke geogra-
fiske markeder de vil gere det pa og ud fra
hvilke etiske, moralske eller andre regelseet.

"Hvert tilvalg medfarer en raekke fravalg.
Men de er mindst lige sa vigtige at have de-
fineret som tilvalgene,” fortsaetter Christina
Nssler. "Fravalgene seetter de ydre rammer
for virksomhedens aktiviteter. Og det er ram-
mer, som medarbejderne skal kende, for at
de kan vaere mélrettede og effektive i deres
daglige arbejde.”

Sammenhang mellem strategiarbejde
og indtjening

De virksomheder, der arbejder struktureret og
systematisk med strategiarbejde, er som re-
gel ogsé de bedste til indtjening. Det fremgar
af Center for Ledelse’s aktuelle undersggelse

(fig. 3).

Blandt de virksomheder, der de seneste tre
ar har haft stigende indtjening, angiver knap
halvdelen, at de 'i hgj grad’ arbejder struktu-
reret og systematisk med strategij, mens blot
fem procent kun i ringe grad arbejder syste-
matisk med strategi.

Til gengaeld har omkring en tredjedel af de
virksomheder, der har haft faldende indtje-
ning i samme periode, slet ikke eller blot spo-
radisk arbejdet systematisk med strategi.

"Man kan se, at investering i kvalificeret
strategiarbejde betaler sig,” understreger
Christina Nussler. "Og hos Center for Ledelse
er vi helt overbeviste om, at morgendagens
vindere er de virksomheder, som hele tiden
er i stand til systematisk at udfordre deres
strategi og at formidle strategien effektivt

til medarbejderne. For implementeringen er
strategiens lakmusprave.”

Fig 3 — Struktureret strategiarbejde og indtjening
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Kommunikation, motivation og udvikling skal sikre gget indtjening.

Stor entusiasme som fglge af involvering af medarbejdere

Det kan ofte vaere en god ide at se blgde fak-
torer efter i ssmmene, nar de harde ikke helt
lever op til forventningerne. Sadan var det for
materieludlejningsvirksomheden Cramo, der
de senere ar har oplevet en markant veekst i
omsaetningen, uden at indtjeningen var fulgt
med i samme takt.

"Vi har haft nogle forrygende &r, hvor alting
er gdet steerkt,” fortaeller salgschef René Ti-
etze. "Men der sker noget pa de indre linier i
en virksomhed, som vokser markant pa kort
tid. Nok er det gkonomisk p& mange mader
gdet hurtigt. Men vi befinder os pa et mar-
ked, hvor priskonkurrencen er meget hard.
Det betyder, at det er de sma marginaler, der
er afggrende. Og det stiller store krav til den
made, vi handterer det daglige arbejde pa.”

Strategisk dialog satte ledelsen pa
sporet

Efterhdnden som det stod klart, at den ellers
positive vaekst medferte sterre udfordringer
end forventet, kastede Cramos ledelse sig
over at finde lgsninger. "Vi lavede SWOT-
analyser pa os selv i ledergruppen,” fortsaet-
ter René Tietze. "Vi forsggte at vise det gode
eksempel og ga forrest. Vi ivaerksatte et
omkostningsstyringsprojekt. Men uanset hvor
meget vi forsegte, sa gav det ikke de gnskede
resultater. S& vi kom til den konklusion, at vi
matte have nogle friske gjne involveret.”

Cramo engagerede derfor eksterne konsulen-
ter fra Center for Ledelse, der introducerede
det strategiske dialogvaerktgj VIND som en
indledende bglgebryder. Vaerktgjet bestar af
et spargeskema bygget op om elementerne

i Excellencemodellen. Svarene herfra afdaek-
ker en raekke indsatsomrader og danner
baggrund for en dialog, som munder ud i en
prioritering og konkretisering af de ngdven-
dige indsatser.

"Vi kom i ledergruppen hurtigt frem til nogle
klare erkendelser,” siger René Tietze. "Det
overordnede mal var selvfglgelig at skabe

en bedre indtjening. Men det stod klart, at
vejen gik via en raekke blgde faktorer som
f.eks. bedre arbejdsmiljg, kommunikation og
motivation. Vi havde haft sa meget fokus pa

de gkonomiske aspekter, at vi havde glemt
de menneskelige.”

Indferte medarbejdertilfredsheds-
undersogelser

For at efterprgve denne erkendelse introdu-
cerede ledelsen en tilfredshedsundersggelse
blandt medarbejderne. Det var fgrste gang,
virksomheden gav sig i kast med en formali-
seret maling af tilfredsheden, og det skete da
heller ikke uden et par sommerfugle i maven.
"Det forpligter jo at gennemfare sddan en
undersggelse,” pointerer René Tietze. "Men

vi var ogsa spaendte pd, hvordan initiativet
ville blive modtaget. Men vi kunne heldigvis
konstatere, at der var en meget stor interesse
og en meget hgj svarprocent. Sa ogsa her var
der virkelig noget at arbejde videre med.”

Tilfredshedsundersggelsen underbyggede, at
Cramos interne udfordringer primaert hand-

lede om kommunikation og motivation. Men
det stod ogsa klart, at medarbejderne havde

forskellige forventninger og @nsker i relation

til de to faktorer.

Det hidtidige afdaekningsarbejde blev sup-
pleret med endnu en VIND-proces. Denne
gang med virksomhedens depotchefer som
deltagere. Og i december 2005 kulminerede
arbejdet med en workshop, hvor alle medar-
bejdere var involveret.

Involvering medforte gode ideer og
andringsforslag

Cramo har oplevet stor entusiasme blandt
medarbejderne undervejs i hele forlgbet.
Det har bl.a. resulteret i mange gode ideer
til, hvordan virksomheden kan gare tin-
gene anderledes i det daglige arbejde. P&
workshoppen var medarbejderne delt ind i
arbejdsgrupper, og disse grupper er fortsat
deres ideudviklingsarbejde efter workshop-
pen. | det kommende ar skal deres arbejde
bl.a. veere med til at sikre den fremdrift, som
hele udviklingsprocessen har sat i gang i virk-
somheden.

"Indtil nu har vi veeret igennem en meget
spaendende og givtig proces, som vi meget
gerne vil holde i tempo,” siger René Tietze.

"Vi har fundet ind til kernen af vores udfor-
dringer og udvalgt de indsatsomrader, der
giver storst udbytte. Vi begynder allerede at
kunne se resultaterne — ogsa pa indtjeningen.
Og vi har faet et klart billede af, hvordan det,
vi kalder 'Det Nye Cramo’, kommer til at ud-
folde sig i den kommende tid.”

Kommunikation, motivation og
udvikling

Det intensive afdaekningsarbejde satte lup pa
mange sma og lidt sterre forbedringsomra-



der. De fleste af dem kunne hurtigt omsaet-
tes i en bedre og mere effektiv praksis. Og
feelles for de lidt mere alvorlige udfordringer
var, at de kunne rubriceres i de tre nggleord:
kommunikation, motivation og udvikling,
som siden har vaeret mantra for den interne
organisationsudvikling hos Cramo.

"Vi er undervejs blevet overrasket over be-
tydningen af selv sma ting i hverdagen,” pa-
peger René Tietze. "Men heldigvis har mindre
justeringer i vores arbejdsform betydet, at

meget har kunnet lgses i samarbejdet mel-
lem vores depoter. Vi har sd kunnet seette
mere fokus pa, hvordan vi bliver bedre til at
kommunikere og motivere. Desuden har vi
opprioriteret efteruddannelse, sa vi hver isaer
bliver endnu bedre rustet til vores job.”

Cramos ledelse har desuden besluttet at ggre
medarbejdertilfredshedsundersggelsen til en
tilbagevendende begivenhed, sandsynligvis
hvert andet &r for ogsé pa den made at holde
den positive udvikling til ilden.

"Vi gnsker at vaere kendt som en attraktiv
arbejdsplads. Sa abenhed, feedback og dialog
spiller nu en sterre og helt afggrende rolle

i den méade, vi bedriver ledelse og omgas
hinanden pa. Vi har alle forudsaetninger for at
lykkes med at skabe gode resultater — ogsa
pa bundlinien. Markedet er til stede. Det
samme er vores omsaetning, beliggenhed og
maskinpark. Og nar vi ogsa far vores kommu-
nikation og kebmandskab helt op i samme
gear, sd ser det for alvor spaeendende ud,”
slutter René Tietze.



Lederuddannelse pa hgjt niveau

Pia Aarestrup er midt i gennemfarelse af Perspektiv i Ledelse — udviklingsprogrammet for topledere, som i sin nye

version har fdet navnet Advanced Business Development. Hun forteeller her om sine valg, indtryk og oplevelser indtil nu

"Jeg savnede en lederuddannelse pa hgjt
niveau, hvor jeg ogsé kunne fa inspiration
fra andre brancher. Sa jeg bestemte mig for
at se mig lidt omkring pa markedet.” Sadan
indleder underdirekter i Realkredit Danmark,
Pia Aarestrup, sit svar pa, hvordan hun kom

i gang med det udviklingsprogram, som hun
deltager pa i gjeblikket.

"Jeg undersggte forskellige muligheder i bade
ind- og udland, men syntes alligevel ikke, at
jeg kunne finde det helt rigtige,” fortseetter
hun. "S3 jeg opsegte vores interne HR-spe-
cialister og fik en samtale med en af dem

— og det bragte mig pa sporet.”

Pia Aarestrup havde pa det tidspunkt beklaedt
lederpositioner i Danske Bank-koncernen
igennem 10 ar. Hun havde undervejs deltaget
i forskellige lederkurser, men nu felte hun, at
hun havde behov for noget mere vidtraek-
kende.

"Jeg havde overvejet flere forskellige mu-
ligheder, bl.a. ophold pd IMD eller INSEAD,”
forteeller hun. "Men under min samtale med
vores HR-specialist blev jeg praesenteret for
Center for Ledelse’s program 'Perspektiv i Le-
delse’ (PIL), og s& var jeg ikke leengere i tvivl.”

Har levet op til alle forventninger

Pia Aarestrup er netop nu midt i gennem-
forelse af PIL-programmet, som fra det
kommende hold skifter navn til Advanced
Business Development. "Deltagelsen har kun
bekreeftet mig i, at dette udviklingsprogram
er det helt rigtige for mig,” pointerer hun.
"Det skulle ikke blot vaere en kursusraekke.
Jeg sogte et decideret uddannelses- og ud-
viklingsforlgb. Og det har jeg faet. Her er
inspirerende deltagere fra andre brancher

— private sdvel som offentlige.”

Jeg har féet et meget veerdifuldt dansk net-
veerk. Og sa er der en passende kombination
af intensiv leering og tid til refleksion samt
praktisk anvendelse.”

Pia Aarestrup fremhaever ogsa, at netop
dette program desuden hanger godt sam-
men med hendes privatliv. De deciderede
udedage er spredt over en langere periode,
sa det ogsa er muligt at opretholde et nor-

malt familieliv sidelsbende med deltagelsen
i programmet.

Inspiration, afklaring og bekraeftelse
"Jeg er blevet meget inspireret af mgdet med

de gvrige deltagere,” fortsaetter Pia Aarestrup.

"Det laegger nogle flere dimensioner til min
egen dagligdag og ledelse at fa et indblik i
deres udfordringer, som pa den ene side er
anderledes end det, jeg normalt beskaeftiger
mig med, men pa den anden side ogsa sag-
tens kan sammenlignes.”

Udviklingsforlgbet kombinerer fokus pa

egen ledelsesstil med konkrete vaerktgjer til
detaljeret forretnings- og strategiudvikling.
"Det har veeret seerlig godt at starte med den
personlige ledelsesdimension,” fortsaetter Pia
Aarestrup. "Det har givet mig en afklaring pa
min personlige ledelsesstil. Jeg har desuden
faet bekreeftelse pa de gode ting, jeg allerede
kunne og gjorde. Og det giver en solid bal-
last forud for det resterende program. Det

er saledes muligt at relatere de strategiske
veerktgjer til min egen praktiske ledelse, uden
at det ene stér i vejen for det andet.”

Fantastisk udviklingsforleb
PIL-programmet er tilrettelagt i samarbejde
med INSEAD i Frankrig, ligesom det er tilfael-
det med det nye program Advanced Business
Development. For Pia Aarestrup og de gvrige
deltagere betad det bl.a. et intensivt fem
dages ophold pa INSEAD-campus i Fontaine-
bleu. Og det var en oplevelse, Pia var meget
begejstret for.

"INSEAD-opholdet var fantastisk og passer
helt perfekt ind i det @vrige program,” siger
hun. "Det gav en viden og forstdelse af det
globale perspektiv i min dagligdag, som er
utrolig vigtigt, selvom mit arbejde jo primaert
foregdr i Danmark. Samtidig blev vi praesen-
teret for en raekke meget nyttige veerktgjer,
som ogsa har tilfgjet nogle dimensioner til
min forretningsstrategiske indsigt.”

Den positive, udenlandske oplevelse far dog
ikke Pia til at sgge udfordringer uden for
Danmarks graenser lige nu. "Men jeg er sikker
pa, at jeg er bedre rustet til en fremtid, som
meget vel kan omfatte arbejde med uden-
landske interessenter,” siger hun.

Har allerede gjort en forskel

Pia Aarestrup kan allerede meerke, at delta-
gelsen i udviklingsprogrammet har gjort en
forskel i hendes dagligdag.

"Vi arbejder med en personlig handlingsplan
pa de indledende moduler,” forteeller hun.
"Og den har jeg fulgt meget ngje. Den rum-
mer selvfolgelig ogsa elementer til fremtidig
brug, men summen af den leering og feed-
back, de input og erfaringer, jeg allerede har
faet, er meget jordneere og direkte anvende-
lige i min dagligdag. Sa jeg har meget fokus
pa at viderefore udbyttet fra de bedste af
forlgbets elementer i de kommende ar.”

Pia Aarestrup fremhaever desuden veerdien

af det netvaerk, som hun har faet i de gvrige
deltagere pa programmet. "En af de faktorer,
der fik mig til at veelge dette program, var, at
jeg fik adgang til et veerdifuldt netvaerk uden
for min normale arbejdssfeere,” siger hun.
"Jeg valgte, at det skulle veere et netveerk,
der har sit udgangspunkt i Danmark, fordi
jeg forventede, at det pa sigt ville vaere for
vanskeligt at vedligeholde kontakten til et
udenlandsk netvaerk. Og allerede nu fungerer
vi fint i en fortrolig og inspirerende sammen-
haeng, som helt klart er en stor gevinst.”

Treef et bevidst valg, der matcher din
fremtid

En opfordring til at give et par gode rad til
andre, som overvejer at sgge inspiration og
udvikling i et leengerevarende forlgb, besvarer
Pia sdledes: "Jeg tror, det er afgerende, at
man selv klart definerer, hvad man vil have
ud af det. Der er mange muligheder at veelge.
Skal det veaere komprimeret? Eller skal der
veere tid til refleksion undervejs? Skal man
udvikle sin lederstil, opsage netveerk, eller
skal der veere elementer af forretnings- og
strategiudvikling? Hvad vil man vaegte hgjest
i forhold til de aktuelle behov og de forven-
tede fremtidige kompetencer?”

"Jeg gik efter at udvikle min lederstil, at fa
et godt netvaerk uden for min egen branche,
samt at der var tid til refleksion undervejs.
Jeg fik desuden en raekke yderst anvendelige
vaerktgjer og en mere nuanceret og detalje-
ret forretningsstrategisk forstdelse i interna-
tionalt perspektiv,” slutter Pia Aarestrup.
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Otal omstilling til
projektorganisation,

Hos Kgbenhavns Amt har Teknisk Forvaltning vaeret gennem en forvandling — en komplet turnover, hvor arbejdet

nu er tilrettelagt i projektorganisationer. Direktionen er direkte involveret og med til at sikre fremdriften.

Projektstyring skal have ledelsens bevagenhed

Kebenhavns Amts tekniske forvaltning stdr i
ar over for store forandringer, fordi de fleste
af organisationens opgaver bliver spredt for
alle vinde i forbindelse med kommunalre-
formen. Men béde ledere og medarbejdere
er rustet til forandringerne. For de har indtil
for nylig veeret igennem en omfattende og
gennemgribende forandringsproces, der har
forvandlet en fastgroet og fragmenteret
organisation til en fleksibel enhed, hvor opga-
verne sa vidt muligt er defineret i projekter,
og opgavelgsningerne foregdr i tvaergdende
samarbejde.

"Mod slutningen af 1999 var organisationen
blevet efterladt i et ledelsesvakuum,” fortael-
ler direktar Jarn Gettermann, som tiltradte

i februar 2000. "Det var tydeligt, at vi havde
behov for, at der skulle ske noget, s& forvalt-
ningen kunne udvikle sig og fortsat levere
tilfredsstillende resultater. Derfor bestemte vi
os for at viske tavlen helt ren.”

Omfattende inddragelse af
medarbejdere

De fgrste grundsten blev lagt i begyndelsen
af 2000, og over de fglgende knap 1%z ar

byggede forvaltningen en helt ny organi-
sation op fra bunden. "Det var allerede fra
starten tydeligt, at vi blev ngdt til at vende
mange af vores rutiner og arbejdsgange pa
hovedet,” fortseetter Jgrn Gettermann. "Men
det kan ikke lade sig gere uden at inddrage
de involverede.”

Derfor blev det farste halve &r helliget sam-
taler med samtlige ledere, tillidsfolk og en
stor del af medarbejderne. Alle blev taget
med pa rad og fik lov til at give deres mening
til kende i det omfattende forarbejde, der
bl.a. afdeekkede udfordringer som manglende
kommunikation og samarbejde pa tveers af
forvaltningens afdelinger samt et udtalt on-
ske fra mange om mere afveksling i arbejdet.

"Det stod ogsa klart, at vi skulle nedbryde

de ganske fasttemrede skel mellem vores
forskellige afdelinger for i stedet at arbejde
meget mere pa tvaers,” forteeller Jorn Getter-
mann. "Det ville lgse mange af de udfordrin-
ger, som vi stod overfor. Samtidig forekom
det helt naturligt at gere noget ved vores
eksisterende hierarki, som den gang bestod af
mange ledelseslag.”

35 chefstillinger nedlagt

Oplesning af ledelseshierarkiet beted i forste
omgang, at 35 chefstillinger blev nedlagt

pa funktions- og gruppelederniveau. Det var
som led i en organisationseendring, der ikke
kun skulle resultere i en fladere struktur, men
hvor arbejdsopgaverne fremover skulle lgses
i projekter.

"Vi formulerede en ambition om at definere
alle de opgaver, det overhovedet var muligt,
som projekter,” fortsaetter Jorn Gettermann.
"Det havde flere fordele. Ferst og frem-
mest ville det i sig selv veere med til at sikre
samarbejde og en bedre anvendelse af vores
ressourcer pa tveers af de gamle afdelinger,
ikke mindst i relation til det administrative
arbejde. Desuden skabte projektarbejdet
starre fokus pa medarbejdernes faglighed. Og
det er ogsa veesentligt i en organisation som
vores.”

Stormede, teenketank og uddannelse

De planlagte forandringer blev praesenteret
for samtlige medarbejdere pd et stormade.
Her viste det grundige forarbejde sig at have
baret frugt, for planerne blev overvejende



positivt modtaget. "Der er altid nogen, som
ikke bryder sig om forandringer i den ster-
relsesorden,” pointerer Jgrn Gettermann.
"Sadan var det selvfglgelig ogsa hos os. Szer-
ligt fordi mange jo matte afgive cheftitler og
dermed en vis prestige i organisationen. Men
de fleste lod sig heldigvis overbevise om, at
forandringerne ogsa kunne blive en fordel for
dem.”

Med til stormgdet havde direktionen en plan
for implementering af den nye organisation.
Planen havde taget hgjde for de vaesentligste
indvendinger og lagde bl.a. op til yderligere
inddragelse af medarbejderne og tilbud om
efteruddannelse i projektarbejde og -ledelse.

"Det var helt afggrende for at lykkes med
vores omfattende organisationsaendring, at vi
i den forste tid havde mulighed for at samle
og strukturere alle ideer og definitioner af
projekter hurtigt og effektivt,” fortaeller Jorn
Gettermann. "Til det formal oprettede vi en
taenketank — en slags central koordinerings-
enhed — med deltagelse af badde ledere og
medarbejdere. Og samtidig satte vi gang i
omfattende efteruddannelse af projektmed-

arbejdere og projektledere, s3 alle involve-
rede kunne f& de rette kompetencer og der-
med forudsaetninger for at yde deres bedste i
vores nye organisation.”

Ny organisation pa plads

Taenketanken fik overdraget hele ansvaret
med at definere projekter og nye samar-
bejdsformer i de forste svaere maneder efter
stormgdet. Og et halvt ar senere var den nye
projektorganisation pa plads. Det samme var
alle aftaler om, hvordan arbejdet skulle tilret-
teleegges.

Strukturen bestdr nu af fire faglige afdelinger,
men arbejdet foregdr i team og projekter
bade internt i de fire afdelinger og pa tvaers.
Teenketanken er aflgst af et projektcenter,
som identificerer, bemander og er ansvarlig
for alle tvaergdende opgaver, men ledelsen
spiller ogsa selv en aktiv rolle i at sikre sty-
ring og fremdrift.

"Den nye projektorganisation har medfert
en langt sterre medarbejderindflydelse end
tidligere,” siger Jorn Gettermann. "Men det
betyder ikke, at vi i ledelsen blot leener os til-

“"Denne type forandringer kan ikke lade sig gare
uden at inddrage de involverede ledere og med-
arbejdere,” siger Jorn Gettermann.

bage i stolen. Den overordnede projektstyring
er i hgj grad et anliggende for ledelsen. Vi
godkender indledningsvis projektbeskrivelser
og bemandingsplaner. Og efterfglgende sor-
ger vi kontinuerligt for at blive orienteret om
de enkelte projekters fremdrift. Der skal ikke
herske tvivl om, at ansvaret i sidste ende er
vores. Men ndr det er sagt, s& har den udvik-
ling, vi har vaeret igennem, givet os en kultur,
hvor vi er blevet meget bedre til at samar-
bejde, mere effektive og mere anerkendende
og opmeerksomme pa hinandens viden og
styrker.”

Feelles sprog og nyttig ballast

Jorn Gettermann papeger, at det har vaeret
et langt, sejt treek at na sa langt. Men han
fremhaever samtidig, at projektarbejdsformen
har givet alle involverede gget entusiasme, et
feelles sprog og en nyttig ballast i det fremti-
dige arbejde, som uvilkarligt vil blive praeget
af forandring og behov for fleksibel omstilling
— forst i forbindelse med implementering af
kommunalreformen, men siden sandsynligvis
som en del af en dagligdag, hvor forventnin-
ger og opgaver vil andre sig hastigere end
nogensinde.



KOMMUNALREFORM

Mellemlederstillinger i spil

Den gverste, administrative ledelse er kommet pa plads i Brgnderslev-Dronninglund. Nu venter mellemlederne.

Nyhedsmagasinet LEDELSE folger en af de
nye kommuner, Brgnderslev-Dronninglund,

i det praktiske arbejde med at fgre kom-
munalreformen ud i livet. Da magasinet
forste gang besggte Branderslev, var et starre
planleegnings- og udredningsarbejde i gang
for at finde frem til det, som man i den nye
kommune selv har kaldt 'den tredje vej’ — lees
mere i LEDELSE nr. 3 2005. Siden da er den
fremtidige politiske ledelse kommet pa plads.
Og senest ogsa den gverste, administrative
ledelse.

"Der sker hele tiden noget. Og aktiviteterne
forleber planmaessigt,” fortzeller sekretari-
ats- og personalechef Inger Marie Nielsen,
Brgnderslev. Hun er ogsa at finde i den nye
kommunes ledelse, efter hun — sammen med
10 andre interesserede — var til ansaettelses-
samtale, da det politiske sammenlaegnings-
udvalg skulle seette navn pa syv poster i den
nye forretningsledelse.

"Den nye, administrative ledelse er trukket
i arbejdstejet med ledermgder og -arbejde

"Nu har vi mest gje for den feellesmaengde, der jo trods alt er den starste,” siger Inger Marie Nielsen.

i det nye regi,” fortsaetter hun. "Og ferste
sterre punkt pa dagsordenen var at udar-
bejde en raskitse for, hvordan den fremtidige
administration skal se ud. Denne skitse er
bl.a. blevet til pa baggrund af de sidste ma-
neders udredningsarbejde. Den blev fremlagt
for vores politikere sidst i marts, og den blev
godkendt under forudsaetning af en lebende
evaluering.”

Mellemlederne findes i lukket
interviewet kredslob

For nylig er det desuden blevet afklaret, hvil-
ke opgaver og funktioner den nye kommune
skal overtage fra amtet. Det betyder, at ar-
bejdet med at bemande de 20 administrative
mellemlederstillinger er géet i gang.

Ligesom det var tilfaeldet med forretnings-
ledelsen, har politikerne i den nye kommune
besluttet, at mellemlederstillingerne skal
besaettes blandt kommunens og amtets nu-
vaerende ansatte. "Det kan veere blandt de
nuvaerende ledere, men nye lederkandidater
er ogsa velkomne pa banen,” forteeller Inger
Marie Nielsen.

Netop udvealgelsen af mellemledere kan
skabe visse udfordringer i mange kommu-
ner, da der jo for nogle posters vedkom-
mende kan vaere op til seks lederstole, der
bliver til én som resultat af sammenlaeg-
ningen. | Brenderslev-Dronninglund tager
man dog situationen med nordjysk sindsro.

"Vi har op til fire kandidater til hver af

de 20 stillinger. Men uanset hvordan de
endelige valg falder ud, sé forventer vi at
fa brug for alle haender,” siger Inger Marie
Nielsen. "Ud over de konkrete lederstillin-
ger har vi ogsa en raekke spandende job i
en ny stabsfunktion for udvikling og plan-
leegning, der skal besaettes. Sa i sidste ende
regner vi med, at lederkabalen gar op uden
stgrre dramatik, men det kan ikke undgas,
at der vil vaere medarbejdere, der bliver skuf-
fede. Det bliver en vigtig ledelsesopgave at
tage hand om disse medarbejdere.”

Projektarbejdet fortsaetter, og myter
aflives

Selvom en rdskitse til den fremtidige organi-
sering er pa plads, og lederkabalen i den kom-
mende tid gar op, sa fortseetter det projektar-
bejde, som de to kommuner satte i gang for
over et ar siden. | den kommende tid stiger
detaljeringsgraden i arbejdsgrupperne.



P& dagsordenen er f.eks. en raekke udrednin-
ger, der skal danne grundlag for beslutninger
pa de omrader, hvor de to kommuner i dag
agerer forskelligt. "Det kan vaere, hvordan vi
vil definere ledelsesstrukturen i mindre enhe-
der som f.eks. pd institutionsniveau. Det kan
0gsa veere, om vi skal have SFO som i Bren-
derslev eller fritidshjem som i Dronninglund
— eller vi skal finde en helt tredje vej.”

Til at begynde med havde det administrative
personale meget fokus pa forskellene i de to
kommuners organisering og opgavelgsning.
Men efterhdnden som udredningsarbejdet er
skredet frem, har det fokus aendret sig.

"Forskellene kom nok lidt bag pé os i starten,
og det gav anledning til mytedannelse. Men
efterhdnden som vi har arbejdet os igennem
de mange omrader og opgaver, har vi nu
mest gje for den feellesmaengde, der jo trods
alt er den starste,” siger Inger Marie Nielsen.
"Og det har aflivet myterne igen.”

Serviceniveau, skonomi og laveste
fallesnavner

| den kommende tid vil en raekke vaesentlige
okonomiske aspekter st hgjt pa den nye
kommunes dagsorden. En sakaldt kontobro-
gruppe har veeret koordinator i et arbejde,
der skal kortleegge de to kommuners hidti-
dige udgifter til de mange forskellige former
for service.

"Vi skal jo ogsa i fremtiden fungere pa et
ordentligt og solidt grundlag, sa i ferste
omgang vil vi tage udgangspunkt i, hvad vi
kan fa for pengene, nar vi pa hvert omrade
veelger den billigste af de to eksisterende
l@sninger,” forklarer Inger Marie Nielsen. "Det
er ikke, fordi vi nu vil ga efter laveste fzel-
lesnavner. Men denne fremgangsmade giver
politikerne et godt blik for det raderum, de
har, nér de holder de forskellige lasninger og
deres gnsker til serviceniveau op mod den
nye kommunes forventede indtaegtsgrund-

lag.”

Nyhedsmagasinet LEDELSE folger arbejdet
i Brenderslev-Dronninglund og bringer i
efterret endnu en artikel med sidste nyt
fra implementeringen af den starste foran-
dringsproces nogensinde i Danmark.

ARETS KONFERENCE

Center for Ledelse og Statens Center for
Kompetence- og Kvalitetsudvikling (SCKK)
inviterer 9. juni til en heldagskonference
om fremtidens udfordringer for danske
virksomheder og organisationer - bade i
offentligt og privat regi

"Europa er dgd. Det er de gamle men-
neskers hjemsted. Fremtiden er Asiens,”
siger engelske Richard Scase, professor ved
University of Kent, en globalt anerkendt
fremtidsforsker og to gange karet som
"Business Speaker of the Year” i Europa.
Han fortsaetter: "Lande som Indien og
Kina vil snart kunne fremvise de samme
omkostningsreduktioner i serviceindu-
strien, som de kan i fremstilling. Derfor ma
Europa reagere ved at udnytte sin "human
capital” bedre”.

Professor Richard 'Future’ Scase indleder
konferencen med et provokerende, men
perspektivrigt indlaeg i et haesblaesende
tempo: "Does Europe have a Future?
Treats and Opportunities in a Danish Per-
spective”.

Med bopael bade i England og Sverige har
Scase gode forudsaetninger for at vurdere
de konkurrencemaessige forhold, der her-
sker i Skandinavien. Han mener, "at det er
interessant, at bade Sverige og Finland er
meget regulerede gkonomier med kende-

Richard Scase

Mellem innovation og LEAN

- strategisk fokus og konkurrenceevne i offentlige/private virksomheder

tegn, som mange mennesker siger haem-
mer erhvervsliv og konkurrenceevne. Sve-
rige og Finland er ikke desto mindre de to
mest dynamiske regioner i hele Europa.”
Hvordan er det med Danmark?

P& konferencen bliver der desuden lejlig-
hed til at hgre adm. direkter Lars Aagard,
Grundfos A/S forteelle om virksomhedens
mangedrige arbejde med vedvarende
forbedringer og involvering af alle medar-
bejdergrupper.

Direktgr Hans Jessen Mgller, Handels- og
Ingenigrhgjskolen i Herning, fortaeller
om, hvordan hgjskolen blev Danmarks
mest innovative offentlige institution.
Hgjskolen opfatter sig som Danmarks
farste "Innoversitet” —en organisation, der
samler uddannelse, anvendt forskning og
erhvervsfremme i én og samme organisa-
tion med henblik pa i et taet samspil med
erhvervslivet at fremme innovation.
Kraftveerkschef Jan Fabricius, Asnaes-
vaerket, fortaeller om, hvordan vaerket
ledelsesmaessigt har kleedt sig pa til for-
andringer og til de fremtidige udfordringer
— ogsa dem, ledelsen ikke kender endnu.
Og ankechef Conny Lund Andersen, An-
kestyrelsen, fortaeller om Ankestyrelsens
arbejde med lean.

Laes mere om konferencen pa
www.cfl.dk/kvalitet
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Situationsbestemt
ledelse i Viborg

@get bevidsthed om og accept af at lede forskelligt i forhold til forskellige situationer og

medarbejdernes forskelligheder. SLII® er det feelles ledelsessprog'i Viborg Kommune

Lederrollen i landets kommuner er i gjeblik-
ket helt naturligt praeget af de forandringer,
som kommunalreformen medfarer. Ikke
mindst har mange ledere og medarbejdere
levet med usikkerhed om deres egen fremtid
i en laengere periode, og det stiller ekstra krav
til lederens evner til at handtere situationen.

Netop begrebet situation har de seneste

par ar veeret omdrejningspunktet for leder-
udviklingen i Viborg Kommune — ikke kun

i relation til strukturreformen, men mest i
forhold til de situationer, der opstar i lebet af
en arbejdsdag rundt omkring pa kommunens
mange arbejdspladser. For siden 2004 har
ledelsesvaerktgjet Situationsbestemt Ledelse
Il (SLII®) veeret et centralt element i kommu-
nens lederudvikling som tidligere beskrevet

i Nyhedsmagasinet LEDELSE nr. 3, 2004. Og
nu har magasinet besggt Viborg endnu en-
gang for at here om ledernes erfaringer.

Feelles forstaelse og udgangspunkt for
dialog

"Situationsbestemt Ledelse har gget bevidst-
heden om, at man leder pa forskellig made i

forhold til forskellige personer. Og det er ok,”
forteeller Mie Storgaard, der er leder af en
daginstitution med 80 bgrn og 20 ansatte.
"Det har givet mig en anderledes forstaelse
af min ledelsespraksis, og teorierne bag giver
anledning til en mere struktureret dialog med
medarbejderne.”

Som institutionsleder er Mie Storgaard ikke i
ferste omgang bergrt af kommunalreformen
i samme omfang som f.eks. kommunernes
administrative forvaltningspersonale. Men
bade hun og Erik V. Jensen, der er leder af

en SFO og fritidsklub med 320 bgrn og 20
ansatte, er dog bevidste om, at ogsa deres
omrade er i konstant forandring.

Erik V. Jensen siger: "Vores udgangspunkt er,
at vores institution skal fungere i SLII-model-
lens fjerde udviklingstrin, hvor medarbejder-
ne i princippet er selvledende. Det betyder,
at vi har fokus pa at udvikle jobmodenhed og
pa at undgg, at nogen bliver 'haengende’ i et
tidligere felt. Men nar der sker forandringer,
skal bade jeg og medarbejderne acceptere, at
vi til en begyndelse traeder nogle trin tilbage.

For nar der er noget nyt under opsejling, sa vil
der i en periode vaere gget behov for instruk-
tion og etablering af nye rammer. Og her er
SLIl et meget handgribeligt vaerktaj, der gar
det tydeligt for alle, hvad der foregar.”

Feelles sprog for ledelse afgerende for
motivationen

Netop det at skifte fra meget delegerende
til mere instruerende kan vaere sveert at
handtere for bade leder og medarbejdere

— uanset hvor ngdvendigt det matte veere i
den konkrete situation. Men her udger Viborg
Kommunes anvendelse af Situationsbestemt
Ledelse et faelles sprog for ledelse og for at
afpasse de indbyrdes forventninger leder og
medarbejdere imellem.

Dermed bliver det legitimt for lederen at
skifte stil afhaengig af situationen og den en-
kelte medarbejders konkrete udfordring. Og
den dialog, der opstar, er sdledes ogsa afge-
rende for motivationen i det daglige arbejde.

"Jeg veelger som regel at tage udgangspunkt
i den konkrete opgave og i gruppen af med-




"Situationsbestemt Ledelse har @get bevidstheden om, at man leder pa
forskellig made i forhold til forskellige personer,” siger Mie Storgaard.

arbejdere mere end i den enkelte,” siger Erik
V. Jensen. "Men SLII er altid referenceram-
men for dialogen, selvom jeg i det daglige
maske ikke taenker sa meget over, hvor den
enkelte medarbejder er placeret i modellen.
Det gor jeg kun, hvis jeg er i tvivl i en konkret
situation.”

"Vi er nok blevet mere bevidste om, at for-
andringer, nye opgaver eller ny viden kraever
mere instruktion og mere handfast ledelse i
en startfase, indtil alle involverede er blevet
fortrolige med det nye,” supplerer Mie Stor-
gaard. "Men teorierne bag Situationsbestemt
Ledelse er tydeligvis funderet i praksis, og det
gor arbejdet en del nemmere — ogsa selvom
eksemplerne i f.eks. evalueringsmaterialet
ikke er hentet fra den offentlige verden.

"SLIl er et meget handgribeligt vaerktaj, der gor det tydeligt for alle,

hvad der foregar,” siger Erik V. Jensen.

Derfor ger vi sa selv mere ud af at anvende
eksempler fra vores egen hverdag og praksis.”

Mulighed for lebende evaluering og
feedback

Mie og Erik er meget enige om at efterlyse
eksempler, der kan relateres direkte til deres
og deres medarbejderes dagligdag, i den
evalueringsanalyse (Leadership Behaviour
Analysis), der ogsa er en del af SLII. Den giver
et billede af, hvordan medarbejderne opfatter
deres leder i forhold til deres egen situation
og i relation til de fire ledelsesstile. Men bade
Mie og Erik har oplevet, at medarbejderne
havde svaert ved at besvare den test, der lig-
ger til grund for analysen.

"De har haft vanskeligheder ved at se sam-
menhaengen til deres egen hverdag i testens
eksempler,” siger Erik V. Jensen, og Mie Stor-
gaard supplerer: "Den del af materialet er
ikke lavet til os i den kommunale sektor, sa vi
har mattet arbejde mere med at afstemme
forventningerne hos medarbejderne og f.eks.
fa dem til at oversaette de givne eksempler til
nogle tilsvarende fra vores egen verden. Men
uanset disse besvaerligheder sd er det meget
veerdifuldt at fa disse tilbagemeldinger. Det
er spaendende og noget, jeg kan bruge.”

"Jeg har anvendt analysen som udgangs-
punkt for en dialog med medarbejderne,”
fortaeller Erik. "Analysen kan afslare forskel-
lige opfattelser af de samme situationer, og
her er det et vigtigt redskab til at justere
forventninger og opfattelser undervejs i den
udvikling, vi har i gang.”

Fagligt loft og fokus pa lederstil

Bade Mie og Erik er enige om, at de med
Viborg Kommunes satsning pa Situationsbe-
stemt Ledelse har faet et ledelsesfagligt loft
med mere fokus p3, at det er i orden at agere
forskelligt og lede forskelligt afhaengig af den
konkrete situation og den enkelte medarbej-
ders udgangspunkt for at lase en bestemt
opgave.

"De samme medarbejdere kan jo kompe-
tencemaessigt vaere forskellige steder afhaen-
gig af, hvilken opgave de far ansvaret for,” si-
ger Mie Storgaard. "Nogle tror maske endda,
at de har brug for mere instruktion, end de
reelt har,” supplerer Erik V. Jensen. "Mens
andre opfatter vores udgvelse af den mere
instruerende stil som en del af den praktiske
organisering af arbejdet. Men med SLII har vi
feelles sprog og referenceramme, der ger, at
vi hurtigt kan skabe den faelles forstdelse, der
er ngdvendig i en travl dagligdag.”



Generalforsamling i Center for Ledelse

Torsdag den 27. april 2006 afholder Center for Ledelse sin ordinzere generalforsamling. Efter generalforsamlingen afholdes
et medlemsmade, i &r under overskriften “Ledelse i det 21. drhundrede — Move your business — Move yourself.”

Center for Ledelse afholder ordinaer gene-
ralforsamling torsdag den 27. april 2006 kL
13.00. | overensstemmelse med foreningens
vedtaegter er den formelle indkaldelse med
bilag til generalforsamlingen sendt til med-
lemsorganisationernes direktioner. Deltagere,
der gnsker at overvaere generalforsamlingen,
vil fa bilagsmaterialet udleveret ved frem-
medet. Efter generalforsamlingen afholdes

— traditionen tro — et medlemsmeade. | &r er
temaet 'Ledelse i det 21. &rhundrede - Move
your business — Move yourself".

Tre internationale kapaciteter
"Danske ledere ber stille sig selv det spergs-

mal, hvordan de og deres virksomhed kan fa
mest ud af globaliseringen. | stedet fokuserer
de ofte pd omkostningerne. Men de bgr se
globaliseringen som en interessant leere-
proces i, hvad der far verden til at udvikle
sig,” mener Jonathan Story, der er professor
i international politisk skonomi pa INSEAD.
Han er en af de tre internationalt anerkendte

kapaciteter, der kan hgres pd medlemsmgdet.

De to andre er seniorradgiver Peter Barklin,
CIMID S.A. og professor i virksomhedsgko-
nomi ved Lunds universitet Rikard Larsson.

Rustet, hvis reglerne andres
Globaliseringen kan ikke undga at pavirke

Kompetencer og ledelse

— afggrende for din og virksomhedens fremtid!

danske ledere, uanset hvilken virksomhed de
befinder sig i, og selvom virksomheden ikke
direkte har globale aktiviteter, vil den al-
ligevel vaere under indflydelse af de skiftende
stremninger pa det globale marked — og sa
geelder det om at veere klaedt rigtigt pa, nar
virksomhedens eller markedets forudseetnin-
ger a&ndrer sig.

Medlemsmaeadet, der er medlems-
eksklusivt, begynder kl. 14.15.
Tilmelding nedvendig

Yderligere information: www.cfl.dk/gf

Ledelse og kompetencer er helt afggrende for
danske virksomheders fremtidsmuligheder,
hvor effekterne af globalisering, @get kon-
kurrence, krav om innovation, omstilling og
fleksibilitet vil sla stadig staerkere igennem

i de kommende ar. Ingen dansk virksomhed
eller organisation kan sige sig fri for at blive
pavirket.

Center for Ledelse’s nye kursuskatalog er net-
op kommet pa gaden. | det kan du finde en
raekke muligheder for at sikre de ngdvendige
kompetencer i strategisk, forretningsmaessigt
perspektiv, sa din virksomhed ogsa i fremti-
den har den handlefrihed og fleksibilitet, der
er ngdvendig.

Bestil dit katalog pa www.cfl.dk/kursus

Nyhedsmagasinets redaktion:

Poul Blaabjerg (ansv.red.), Jens Gregersen og Jesper G. Jensen

Forside:

Underdirekter Pia Aarestrup, Realkredit Danmark

CENTER FOR LEDELSE

Fotos:
Center for Ledelse Carsten Andersen, Lars Holm og Anne Mette Welling
Olof Palmes Allé 25B

8200 Arhus N

Center for Ledelse

Folke Bernadottes Allé 45
2100 Kgbenhavn @ Layout og tryk: Boje & Mobeck as. Oplag: 5.500
TIf. 7023 0022

Fax 7023 0089 (Kgbenhavn)
Fax 7023 0088 (Arhus)
www.cfl.dk

Udkommer 4 gange arligt, naeste gang i juni 2006

ISSN 1654-6810




