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Forord

Ledelse er som aldrig fgr pa dagsordenen. Det gaelder bade pa den enkelte
virksomhed, i forbindelse med strukturreformen og i forbindelse med regeringens
forskellige udspil om voksen- og efteruddannelse, om velfaerd, om globalisering
og senest i forbindelse med kvalitetsreformen er betydning af god ledelse i fokus.

Men hvad er god ledelse i en globaliseret verden? Pa det strategiske niveau er
der kommet en del bud pa dette. Vi har faet bud fra regeringen, erhvervslivet,
arbejdsmarkedets parter, universiteterne m.fl.

| dette udviklingsprojekt har opdraget veeret at se pa globaliserings-
konsekvenserne i den hverdag, de fleste kender pa det operative niveau i
virksomhederne mellem medarbejderne og den naermeste leder. Hvad betyder
globaliseringen for vores hverdag, og hvilke nye kompetencer skal specielt den
naermeste leder veere god til i fremtiden som konsekvens af den ggede
globalisering.

Projektet ser specifikt pa, hvad det betyder for AMU-malgruppens ledere, at vi
bliver en starre og starre del af en globaliseret verden. Det er ikke nogen helt let
opgave, men der er alligevel kommet nogle spaendende ledetrdde ud af
undersggelsen, som konkret kan bruges til at geare fremtidens AMU-
lederuddannelser til den "nye” verden.

Efteruddannelsesudvalget for Handel, Administration, Kommunikation og
Ledelse (HAKL) har igangsat udviklingsprojektet. Undervisningsministeriet har
finansieret udviklingsopgaven.

Marianne Rasmussen fra Videncenter L? og Anne Margrethe Cornelius fra
Lyngby Uddannelsescenter har gennemfgrt udviklingsprojektet. Tak skal ogsa
gives til lektor Asmund Born fra CBS og Michael Kjeer Pedersen fra HAKL for
input undervejs. Endvidere skal de mennesker, der beredvilligt har stillet op til
interviews og fokusgruppeseancer have tak for vaerdifulde input; to hold pa Den
Grundlaeggende Lederuddannelse ved Lyngby Uddannelsescenter har veeret
fokusgrupper, og der er gennemfert interviews med Jgrgen Jergensen,
hospitalsdirektar, Rigshospitalet, Henrik Jespersen, HR- og
kommunikationsdirektar, Gumlink og Lykke Kristensen, HR-chef, Post Danmark -
Distribution.

God forngjelse med en spzendende rapport.

Thomas Christensen
Ledernes Hovedorganisation
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Summary

Projektet 'Globalisering — en udfordring for lederne i AMU-malgruppen’ tager afseet i, at alle danske
virksomheder er pavirket af globalisering pa den ene eller anden méade; det vaere sig i form af stgrre
diversitet i medarbejdersammenseetningen (bla. flere medarbejdere med anden etnisk baggrund),
samarbejde med udlandet i form af outsourcing af forretningsomrader, malrettet import af arbejdskraft
osv. — alt sammen faenomener, der er relateret til globaliseringen, og som pa forskellige mader pavir-
ker alle pa arbejdsmarkedet — medarbejdere som ledere.

Projektets opdrag var at afdaekke, om globalisering stiller seerlige krav til fgrstelinielederes ledelses-
kompetencer. Et toplederpanel hos Ledernes Hovedorganisation havde udpeget nogle kompetencer,
som de forventede ville blive saerligt relevante for farstelinieledere i fremtiden (indenfor omraderne
personaleledelse, kommunikation, coaching, organisering og malopfyldelse). Disse omrader har dan-
net udgangspunkt for denne analyse.

Vi har gennem spgrgeskemaundersggelse, fokusgrupper og interviews sagt at afdeekke, om globali-
sering stiller nye krav til fgrstelinieledere — eller lederne i AMU-malgruppen. Analysen viser fglgende
hovedkonklusioner:

Globalisering stiller @gede krav til ledernes personlige og sociale kompetencer. Diversitet i medarbej-
dergruppen stiller krav til ledernes fgling med den enkelte medarbejder, da man ikke kan forudseette,
at alle medarbejdere har en intuitiv forstaelse af dansk organisationskultur — herunder det relativt store
fokus pa ’blgde’ veerdier som teamudvikling osv. At vi prioriterer det sociale pa arbejdspladser hgjt og
vaegter det som en vaesentlig dynamik og udviklingsparameter.

Medarbejdere med anden etnisk baggrund volder ikke szerlige problemer pé danske arbejdspladser.
Undersg@gelsen viser med stor tydelighed, at lederne ikke oplever, at medarbejdere med anden etnisk
baggrund giver anledning til seerlige problemer. Nogle af de enkeltsager, der rammer avisernes forsi-
der, synes altsa ikke at vaere udtryk for en generel tendens.

Uddannelsessystemet skal give AMU-ledere kompetencer til at facilitere laerings- og udviklingsrum.
Farstelinielederne har omfattende personaleansvar og skal i forlaengelse heraf have kompetencer til at
gennemfgre udviklingssamtaler, understette teamudvikling og deltage i forandringsprocesser. Hvis
man sammenholder dette med, at lederne ogsa skal forholde sig til en medarbejdergruppe karakteri-
seret ved diversitet saetter det pres pa bade ledernes personlige kompetencer men ogsa kompeten-
cerne til at omsaette og udmgnte virksomhedens politikker og strategier overfor medarbejderne. Far-
stelinieledere er sa aktiv en del af stgrre organisatoriske forandringsprocesser, at de skal beherske
bade at omseette strategier til medarbejderne og ned i de konkrete veerktgjer (fx MUS; at samtalen
gennemfgres i overensstemmelse med virksomhedens medarbejder- og udviklingsprincipper).



Sammenfattende kan man sige, at uddannelsessystemet skal udvikle bade fgrstelinieledernes sociale
og personlige kompetencer, ligesom det skal saette dem i stand til at anvende konkrete ledelsesveaerk-
tojer — fa dem til at fungere i den konkrete situation.



Indledning

Der er meget fokus pa globaliseringens betydning for danske virksomheders drift, udviklingsmulighe-
der og kompetencebehov. Derfor giver det ogsa mening, at fokus pa voksenuddannelse skal styrkes
og malrettes globaliseringens kompetencekrav. Der er endvidere ogsa bred enighed om, at der skal
goeres en indsats for at fa flere medarbejdere og ledere med kort uddannelse til at deltage i voksenud-
dannelse.

Denne undersggelse fokuserer pa udredning af kompetencebehovet hos AMU-malgruppen, det vil si-
ge ledere med et uddannelsesniveau til og med erhvervsuddannelsesniveau. AMU-malgruppen er en
malgruppe defineret af uddannelsessystemet. Denne malgruppe er typisk farstelinieledere, dvs. lede-
re, der kun leder medarbejdere’. Ledernes Hovedorganisation har tidligere gennemfart en undersg-
gelse blandt topledere, hvor de udtrykte, hvilke ledelseskompetencer der forventes at blive centrale for
fremtidens AMU-leder:

¢ Evne til at lede personale (motivation, udvikling, teambuilding, coaching og konflikthandtering)
o Evne til at lede under forandringer

e Evne til at organisere og koordinere

e Evne til at kommunikere

o Evne til at veere resultatorienteret

Der er i vid udstraekning tale om generiske lederkompetencer, som er vigtige for ledelse som faeno-
men — uafhaengigt af om konteksten er globalisering eller ej. Der er et meget vaesentligt element af
sociale og personlige kompetencer indlejret i ovenstdende kompetencer. Sociale og personlige kom-
petencer er i meget lille grad veerktgjer, man kan laese sig til; udvikling er langt mere bundet til mulig-
heden for vedvarende at afprove og teste effekten af det, man har laert. Udvikling af sociale og per-
sonlige kompetencer er desuden sveert malbar, hvilket kan gare det vanskeligt at markere start og slut
for udviklingen. Personlig udvikling stopper ikke. | lyset af begrebet om livslang leering kan personlige
og sociale kompetencer iszer siges at veere omrader, der vedvarende udvikles, og som derfor er om-
rader, der aldrig er faerdigudviklet pa et bestemt tidspunkt. Nar der skal satses pa uddannelse, der bi-
drager med sociale og personlige kompetencer, kraeves ud over bestemte ledelsesrelaterede temaer
og veerktgjer ogsa fokus pa didaktik og paedagogik. Sociale og personlige kompetencer knytter sig i
hgj grad til den enkelte leder og hans arbejdskontekst, og sociale kompetencers klangbund er til dels
"at vide, hvor man er, og hvem man er sammen med’ — eller at vaere sensitiv overfor den kontekst,
man befinder sig i (Kirkeby, 2006).

' Der skelnes generelt mellem tre ledelsesniveauer 1. Toplederen - der defineres som personen, der leder andre
ledere 2. mellemleder - der defineres som personen, der leder hhv. andre ledere samt medarbejdere og 3. fgr-
stelinieledere - der defineres som personen, der udelukkende leder medarbejdere.



Der er en tendens til at virksomheder, der er pavirket af globalisering, stiller starre krav til sociale og
personlige kompetencer end virksomheder, der ikke er pavirket af globalisering (Rambgll Manage-
ment, 2005). Dette kan muligvis skyldes, at det formelle kompetence- eller faerdighedsniveau er pa
plads i virksomheder pavirket af globalisering (Rambgll Management, 2005). Men denne tendens pe-
ger pa, at vi ma forvente, at der i stigende grad bliver lagt veegt pa sociale og personlige kompetencer
i takt med, at globaliseringen intensiveres og pavirker flere og flere danske virksomheder. Denne ten-
dens maerker man ogsa i AMU-systemet; der efterspgrges i stigende grad kurser, som sigter pa udvik-
ling af personlige og sociale kompetencer (amu.dk).

Der er saledes nogle umiddelbare udfordringer ved AMU-kurser indenfor ledelsesomradet:

e At udbyde kurser, der mgder ledernes (udviklings)behov
e At fokusere pa udvikling og gennemfarsel af kurser, der er anlagt efter psedagogiske metoder,
der kan veere katalysator for udvikling af sociale og personlige kompetencer

Udvikling af sociale og personlige kompetencer i relation til den enkeltes jobsituation kraever dels en
kobling til det pagaeldende job og dels en mulighed for kursusdeltageren at fa opfalgning; mulighed for
at se om kurset har virket pa hans ledelsespraksis. Derfor er det hensigtsmeessigt at udforme kurser,
der ikke foregar i et afgreenset kortvarigt tidsrum, men har mere tidsmaessig udstraekning. Uddannel-
sen Grundlaeggende Ledelse er et eksempel pd en AMU-uddannelse, som lgber over et halvt ar med
kun 13 kursusdage, fordi det er hensigten, at kursisterne skal na at omseette den viden, de opnar pa
kurset, til deres arbejde. Der er derfor ogsa indlagt opgaver mellem modulerne. Kompetenceudvikling
af ledere kraever et leengere tidsmeessigt forlab, men det behgver ikke ngdvendigvis at besta af man-
ge kursusdage.

Pa lang sigt kan man konstatere, at det betaler sig for virksomhederne at fokusere pa ledelsesudvik-
ling; bedre ledelse giver gget konkurrencefordel, storre medarbejdertilfredshed og mindre sygefra-
veer’.

AMU-ledere er farsteniveauledere, der leder medarbejdere, og dette jobomrade aendrer sig i disse ar.
Den stigende decentralisering af beslutninger giver fgrsteniveau sterre ledelsesomrade, og der er en
tendens til, at antallet af medarbejdere pr. leder stiger, ligesom der opstar flere medarbejdere med
midlertidigt ledelsesansvar i form af projektledelse mv®. Desuden er der en stigende fokus pa selvle-
delse, decentralisering, selvstyrende grupper mv.

Farsteniveauledere har typisk ikke en ledelsesbaggrund eller en decideret ledelsesfaglighed, men de
er ofte blevet ledere pa baggrund af deres faglige kompetencer og faerdigheder. De har saledes ikke
ngdvendigvis seerlige forudsaetninger for at bedrive ledelse, ligesom de meget sjeeldent har mentor-
ordninger eller lignende erfaringsmaessig opbakning fra andre ledere/kolleger (HAKL’s feelles kompe-

2 Lederne,maj 2004: Ledelsesstil — hvad er resultatet af god ledelse? — og af darlig?

? Beskrivelse af kompetencemal fra uddannelsesudvalg for ledelsesuddannelser under Undervisningsministeriet
(HAKL)
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tencebeskrivelse, ledelsesomradet). Man kan derfor antage, at uddannelse skal deekke ganske mange
omrader af disse lederes kompetenceudvikling, fordi den 'uformelle’ support eller opbakning ikke er
tilstraekkelig i udviklingsgjemed. Uddannelse er ogsa en oplagt mulighed for at fa et netveerk af andre
ledere, der kan bruges som sparringspartnere efterfalgende.

Ledernes Hovedorganisations afdaekning af toplederes syn pa fremtidens kompetencebillede for
AMU-ledere er udgangspunktet for denne undersggelse, da undersggelsens resultater — udover at
repraesentere toplederes forventning til fremtidens farstelinieleder - fremstiller et kompetencebillede,
som synes at veere relevant for ledelse som generelt faenomen. Dette projekt skal i hgjere grad foku-
sere pa AMU-ledernes egne oplevelser af manglende kompetencer og hvordan de oplever, at AMU-
systemet p.t. deekker deres behov. Projektet saetter kompetencebehovet hos AMU-malgruppen i lyset
af globalisering. Som det fremgik ovenfor, sa stiller virksomheder, der er pavirket af globalisering, stor-
re krav til medarbejdere og lederes sociale og personlige kompetencer, hvilket man ogsa kan maerke i
AMU-systemet. Dette er centralt, fordi i takt med at flere og flere danske virksomheder pavirkes af
globalisering, vil kravet til de sociale og personlige kompetencer ogsa gribe om sig. Globaliseringen er
bl.a. med til at forandre hele processen fra rekruttering til jobbeherskelse herunder samarbejdsevner
og evalueringskriterier; det er vanskeligt at dokumentere personlige kompetencer; kriterierne for,
hvornar man har dem er uklare, og derfor bliver det vanskeligt at etablere klare maleparametre for,
hvornar man er en god leder. Hvor det er lettere at synliggare og male pa, om en afdeling har naet
omsaetningsmal el.lign., er det vanskeligt at male pa, om lederen er personligt og socialt kompetent.
Den stigende uklarhed i male- og vurderingskriterier for at vaere kompetent eller ikke kompetent som
leder betragtes som en konsekvens af globalisering, og beror p4 den ggede kompleksitet, som ledere
i et globaliseret erhvervsliv skal forholde sig til.

Hvor undersggelsen blandt topledere repraesenterer andres forventninger til AMU-ledernes job, vil
denne undersggelse primeert fokusere pad AMU-ledernes egne forventninger. | relation til undersggel-
sens formal, der er at afdaekke kompetencebehovet for fagrstelinieledere i globaliseringen, har vi den
forhandsantagelse, at undersggelsens malgruppe er mindre optaget af globaliseringsspgrgsmalet end
ledere pa et hgjere organisatorisk niveau (topledere). Det er derfor ikke sikkert, at AMU-lederne selv
opfatter eller italeszetter de zendrede kompetencekrav som en konsekvens af globalisering. Vores
malgruppe vil givet efterlyse kompetencer, men maske saettes det ikke i relation til globaliseringen
som sadan.

Analysens fokusomrader

Vi vil fokusere pa at opstille uddannelsesmal, der deekker et oplevet behov hos AMU-lederne. | for-
lzengelse heraf vil vi skele til peedagogik og undervisningsmetoder i AMU-systemet. Desuden vil vi sg-
ge at fokusere pa sproglige kompetencer og kulturforstaelse, da det er en naturlig konsekvens af gget
globalisering — bade i forbindelse med ind- og udflytning af arbejdspladser samt princippet om ar-
bejdskraftens frie bevaegelighed (i EU), som man i princippet ma forvente vil gge andelen af uden-
landsk arbejdskraft i Danmark (og muligheden for at dansk arbejdskraft kan tage til andre lande).



Det er derfor hensigten at fokusere analysen omkring:

o Ledelseskompetencerne, der fremkom i Ledernes analyse af topledernes forventninger (se
ovenfor)

e Kulturforstaelse

e Sproglige kompetencer

e Padagogisk design af AMU-kurser. Dvs. uddannelsesmal, der relaterer sig til bade den faglige
og den paedagogiske dimension af kurserne.

Hypoteser

Vi opstiller pad baggrund af eksisterende litteratur, rapporter og undersggelser pad omradet en raekke
hypoteser.

Overordnede hypoteser:

¢ Globalisering pavirker direkte eller indirekte alle danske virksomheder. Alle virksomheder ma pa
nuveerende tidspunkt forholde sig til, at globalisering pa et tidspunkt direkte vil pavirke deres
virksomhed og sammensaetning af medarbejder- og lederstaben®.

o Globalisering pavirker, som fglge af arbejdskraftens @gede mobilitet og virksomhedernes stigen-
de mulighed for outsourcing/insourcing af forretningsomrader til andre lande, alle ledelseslag i
virksomheden; fra strategisk til operationelt. Det indebaerer, at udvikling af de sociale og person-
lige ledelseskompetencer der forbindes med globalisering bliver relevante kompetencer for alle
ledere, og AMU-ledere har veeret noget oversete, da der i ringe grad har vaeret uddannelser med
fokus pa personlig udvikling malrettet denne gruppe (Lederne, 2005°).

Begrebsafklaring: Globalisering — internationalisering

En afklaring af vores forstaelse af begrebet globalisering vil veere pa sin plads. Vi vil starte med at fa
adskilt begreberne internationalisering og globalisering. Internationaliseringen ser vi som et faenomen,
der har fundet sted i adskillige hundrede ar - nogen vil med rette kunne sige, at internationaliseringen
har fundet sted lige sa leenge, der har veeret mennesker pa jorden. Dette ud fra en betragtning om, at
internationalisering handler om pavirkninger fra det omgivende samfund. Bade far og efter nationalsta-
tens dannelse rejste mennesker rundt i verden og byttede eller handlede med hinanden. Menneskets
trang til at rejse og s@ge pavirkning fra andre lande kan ogsa spores i den sproglige udvikling, der
konstant har veeret under udvikling. Nogen ser dette som en trussel mod det danske sprog, men fak-

* Ugebrevet Mandag Morgen havde bla. et temanummer (nr. 42, 2002) om globalisering, hvor de fra forskellige
vinkler belyser, at danske virksomheder er pavirket af globalisering, og kritikken er at danske ledere ikke forstar
den nye globale gkonomi og de mekanismer, der ger sig gaeldende.

® Rapport: Coaching — et uddannelsesmal for AMU-malgruppen? Lederne og Ledelsesakademiet, Arhus Kab-
mandsskole, 2005.



tum er, at disse processer altid har fundet sted. For tiden dominerer engelsk, men tidligere var det
fransk eller tysk, der satte sine tydelige spor i det danske sprog. Til spgrgsmalet om forskellen pé in-
ternationalisering og globalisering er svaret imidlertid ikke helt enkelt, og det er ofte sveert at holde be-
greberne helt adskilte. Overordnet ser vi internationalisering som et faenomen og globalisering som en
tilstand. Og det vi hermed forstar ,er at globaliseringen radikalt har aendret alle vilkar og betingelser for
sameksistens for hele verdens befolkning. Globaliseringen betyder forst og fremmest en stigende
gensidig afheengighed. | International politik kaldes faenomenet interdependens, hvilket metaforisk kan
oversaettes til den "globale landsby”.

For virksomheder betyder globaliseringen en aget konkurrence samt krav til en langt starre forstaelse
af kulturelle og politiske forhold i de omgivelser, virksomhederne skal navigere i. Det er derfor i prin-
cippet mindst lige sa relevant at orientere sig i udenlandske kilder og medier samt internationale ana-
lyser som i danske medier og analyser. | de naeste 25 ar estimeres — ifalge Verdensbankens rapport® -
den globale gkonomi at fordobles fra 35.000 mia. dollar til 72.000 mia. dollars i konstante priser. Jor-
dens befolkning vil stige fra 6,5 milliarder til 8 milliarder mennesker, men faerre vil til gengeeld leve i
ekstrem fattigdom dvs., at man lever for under en dollars pr. dag. En horisont mod fremtiden pa 25 ar
estimerer ogsa negative tendenser som recessioner, regionale konflikter, global ulighed, sociale og
politiske spaendinger, folkevandringer, global opvarmning og klimaforandringer, som alt sammen ud-
ger essensen i risikosamfundet, der er blevet defineret af sociologen Ulrik Bech, der som en af de for-
ste beskrev nogle af det senmoderne samfunds uintenderede konsekvenser nemlig "Risikosamfun-
det”. Pointen er, at det ikke laengere er muligt at Igse problemer nationalt, og at sikkerhedsperspekti-
vet har forvandlet sig fra at veere et nationalt til at vaere et globalt anliggende. Fremtidens vindere ev-
ner at samarbejde pa tveers af landegraenser, og det er ikke bare virksomheder, der er aktgrer pa et
globalt marked. Stater ma i stigende grad samarbejde om globale Igsninger pa "nationale” problemer,
der knapt lzengere kan betragtes som nationale.

Endvidere stimulerer globaliseringen et stigende forandringstempo, saledes man ikke alene oplever,
at “forandringer forarsages af de muligheder, globaliseringen giver, men at man forventer, at fremtiden
vil bringe flere forandringer” . Beslutninger bliver i hgjere grad end tidligere defineret ud fra forventnin-
ger om, hvad fremtiden vil bringe, og fremtiden bliver derfor mere vigtig for beslutningsprocessen end
nutiden.® Kort sagt, hvor internationalisering handler om, at vi rejser rundt i verden og bliver inspireret
af hinandens mader at gare ting pa, handler globaliseringen om den gensidige afheengighed. Globali-
seringen er en slags "point of no return”, som selv ikke de mest skeptiske dommedagsprofetier - ifglge
Verdensbankens rapport - kan aendre pa. Tendens mod mere globalisering, der lykkeligvis ogsa med-
forer et generelt lgft i levevilkdrene pa et globalt niveau, forventes over de naeste 25 ar at accelerere
yderligere. Vi vil se mere outsourcing af arbejde, starre import fra ulandene, gget konkurrence og me-
re immigration. Kompleksiteten er kort sagt meget omfattende, nar vi taler globalisering, og der er der-
for mange relevante fokusomrader, der kan tages fat pa. Denne rapports 'frimaerke’ i denne sammen-
haeng er imidlertid AMU-ledernes kompetencer i lyset af globaliseringen. Vi har i det nedenstaende

¢ www.worldbank.org
" Rasmussen 2004 p. 35
8 Thyssen 1997 p. 87



forsggt at formulere nogle temaer, som vi pa baggrund af vores indledende research finder relevante
for undersggelsens formal.

Temaer:

e Kulturforstaelse bliver vigtigere i takt med, at globaliseringen pavirker alle leder- og medarbej-
dergrupper i virksomhederne. Danske undersggelser og rundspgrger har tidligere vist, at dan-
ske ledere ikke anser kulturforstaelse som vigtig, men pa toneangivende Business Schools —
ex. Harvard Business School — er der stor fokus pa kulturforstaelse. Derfor har vi en hypotese
om, at det ogsa i Danmark vil fa stigende betydning. Manglen pa arbejdskraft indenfor visse
fagomrader kan desuden betyde import af arbejdskraft, hvilket vil gge andelen af medarbejde-
re med anden etnisk baggrund — maske seerligt indenfor handvaerksfaget.

e Sprogkundskaber bliver vigtigere i takt med, at arbejdsstyrken bliver mere multikulturel. Flere
og flere virksomheder bruger engelsk som arbejdssprog, og det forventes medarbejderne at
beherske.

o Personlige og sociale lederkompetencer udvikles i samspillet mellem uddannelse og arbejde.
Kurser skal derfor teenke integreringen af arbejdserfaringen som et element i kursustilrettelaeg-
gelsen.

Der fokuseres i uddannelsessystemet og den offentlige debat meget pa livslang leering og opkvalifice-
ring, hvilket stiller nye krav til uddannelsessystemet; voksne, der star overfor konstant at skulle udvikle
sig og udvikle deres job, kraever en paedagogisk indgangsvinkel, der i mindre grad teenker i afsluttet
kursusform og maske i hgjere grad taenker laering som en integrering af kurser, arbejdsliv og personlig
udvikling. Der kreeves i stigende grad, at den enkelte udvikles og udvikler sig med jobbet, hvilket krae-
ver en hgj grad af praksisnaerhed til det konkrete job. Maske iszer i relation til AMU-malgruppen, hvis
helt centrale baggrund og referenceramme er den arbejdspraksis, de er oplaert i.

Virksomhedernes internationale orientering

En undersggelse fra marts 2000 (Ledernes Hovedorganisation og Handelshgjskolen i Arhus: Det
Danske Ledelsesbarometer) viste, at danske ledere orienterer sig meget lidt internationalt, og mest
ser internationalisering som noget med varer, der flytter over greenser. Ledere bliver kritiseret for ikke
at have et tilstreekkeligt internationalt udsyn og globalt mindset (Mandag Morgen, 2000). En ting, der
er bemaerkelsesvaerdig ved undersggelsen, er, at lederne enstemmigt siger nej tak til efteruddannelse
i kulturforstaelse. Forklaringerne herpa kan vaere mange. En kan veere, at der ikke rigtig er klarhed
om, hvad kulturforstielse er. Virksomhederne kan have sveert ved at gennemskue, hvad de skal bruge
det til, fordi de ikke oplever et bestemt behov eller problem i relation til kulturelle forskelle. | forlzengel-
se heraf kan en forklaring ogsa veere, at kulturforstaelse kobles til at laere om bestemte andre kulturer,
religioner osv., og at det er kulturer, der er fijerne (geografisk og mentalt) fra vores egen. | sa tilfeelde
ville der jo mildest talt ogsa veere nok at tage fat pa, og det kan veaere sveert at overskue, om det er en
hensigtsmaessig investering. lkke mindst kan en forklaring ogsa veere, at medarbejdere med anden
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etnisk baggrund i danske virksomheder ikke giver anledning til seerlige problemer. Den her undersg-
gelse tyder pa, at det forholder sig sadan.

Eksisterende tilbud til ledere i AMU-regi

Der findes en raekke tilbud i AMU-regi indenfor ledelsesomradet. Iseer Den Grundleeggende Lederud-
dannelse har integreret en raekke generiske ledelseskompetencer i et forlgb. Derudover udbydes der
en rekke enkeltkurser i blandt andet coaching, forandringsledelse, kommunikation, teambuilding og
medarbejdersamtaler. En stor del af de kendte og anerkendte kompetencebehov i relation til ledelse
er saledes deekket ind i AMU-systemet.

Indenfor globaliseringsomradet i bred forstand findes enkelte kurser indenfor kompetenceomradet Tu-
rist og Rejse. ’Interkulturel forstaelse i jobfunktionen’, 'Globale gkonomiske udviklingstendenser’, 'Kul-
turafstemt kommunikation i salgs- og servicesituationer’, ’Internationale samarbejdsaftaler om turis-
meprodukter’ samt ‘Overvagning af trends pa det globale marked’. En reekke af kurserne i sagens na-
tur fokuserer pa turisme- og rejsebranchen, og har saledes et branchespecifikt fokus.

Der er ikke nogen kurser, der fokuserer specifikt pa relationen mellem lederkompetencer og globalise-
ring.

Man kan sige, at AMU-systemet daekker bade bredt P4 Gumlink/Fertin har udvikiing af pro-

og godt i forhold til de anerkendte ledelseskompeten-
cer. Den Grundlaeggende Lederuddannelse er en me-
get populeer uddannelse, sa den ma daekke et stort
behov og ramme malgruppen godt. Siden 1999 har
deltagerantallet udviklet sig fra 1514 elevuger i 1999 til
10208 elevuger i 2005, og 9314 elevuger allerede i
forste halvar 2006. Det er en stor udvikling pa sa rela-
tiv kort tid, og det viser det, som vores interviews ogsa
bekraefter; at virksomhederne i stigende grad er op-
maerksomme pa den ledelsesgruppes behov og deres
funktion i virksomheden.

duktionsledere hgj prioritet — maske end-
da hgjest prioritet lige nu. Det er disse
ledere, som i sidste ende er nggleperso-
ner i forhold til at sikre levering til kunder-
ne. Det er endvidere dem, der har den
direkte kontakt til medarbejderne og der-
for ogsa dem, der varetager den daglige
kommunikation med medarbejderne. Det
er derfor ogsa denne ledergruppe, der
skal kommunikere forandringer — fx pro-
duktionsomleegninger — til medarbejder-
ne.

Virksomhederne siger selv, at de prioriterer denne ledelsesgruppe hgijt, og nogle organiseringsformer
stiller store krav til en bred kompetencepalet hos denne ledelsesgruppe.

De organisationsformer, der vinder frem, animerer mindre og mindre til kontrol og styring, og det stiller
krav til ledere med kompetencer, der matcher organiseringsformen.

digt.

Post Danmark er organiseret i selvbaerende teams. Det indebzerer, at teamet selv skal organise-
re arbejdet ud fra anvisning, vejledning og coaching fra neermeste leder. Det ggr 1. linielederen
central, fordi det er ham der skal coache teams’ene i retning af at na de produktionsmal, der er
opsat. Fordi det forventes, at teams’ene i hgj grad er selvorganiserende er lederens rolle for en
stor del coachende, hvor teammedlemmerne forventes at lese mindre konflikter osv. selvstaen-




Derfor vil vi gerne bygge videre pa tankerne i Den Grundleeggende Lederuddannelse med dette pro-
jekt og komme med input til netop denne uddannelse. Det er her, skolerne har mange ledere igennem,
og grundformen i uddannelsen synes at passe til deres behov. Vi vil sgge at komme med input til,

hvordan Den Grundlzeggende Lederuddannelse i hgjere grad kan imgdekomme de krav, som globali-
seringen stiller til lederne.
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Introduktion til analysen

Analysen fokuserer pa at fremhaeve de resultater af spargeskemaundersggelse, fokusgrupper og in-
terviews, som synes at bringe noget nyt for dagen. Vi har faet spagrgeskemasvarene krydstabuleret
efter en metode, der bruger de generelt orienterede spargsmal (hvor mange mennesker er du leder
for, hvor afseetter virksomheden sine produkter, hvad producerer virksomheden) ned gennem de
spergsmal, der direkte vedrarer de temaer, vi har lagt op til i indledningen (se bilag 2 for spgrgeskema
i sin fulde leengde).

Analyse af forholdet mellem globalisering og produktionsforhold

Her belyses forholdet mellem globalisering, virksomhedernes produktionsforhold og i hvilket marked
deres produkter afseettes. Hensigten er at belyse, om der er sammenhaeng mellem de varer virksom-
heden producerer (materiel, immateriel), om de afseettes pa hjemme- eller eksportmarked og se
sammenheengen til, hvor meget lederen (respondenten) orienterer sig internationalt.

Man kan se af nedenstaende tabel, at respondenternes virksomheder primeert afsaetter deres varer pa
hjemmemarkedet. Kun 32% af respondenterne orienterer sig primaert mod eksportmarkedet.

Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser?

Procent
Hjemmemarkedet 68%
Eksportmarkedet 32%
| alt 100%

Til gengeeld ser det ud som om, at de virksomheder, der eksporterer produkter, naesten udelukkende
fokuserer pa eksport, hvor de virksomheder der svarer, at de primaert afsaetter deres produkter pa
hjemmemarkedet, ogsa oplever, at de til en vis grad er pavirket af globaliseringen i betydningen af, at
de afsaetter produkter pa eksportmarkedet (se nedenstaende tabel).

Hvor afsaetter virksomheden primart sine varer/ydelser? * Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at den eksporterer produkter? Crosstabulation

% within Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at
den eksporterer produkter?

I ringe grad | I nogen grad | | hgj grad Total
Hvor afsaetter Hjemmemarkedet 54.2% 30,6% 15,3% 100,0%
virksomheden primeert
sine varer/ydelser? Eksportmarkedet 16,2% 83,8% 100,0%
Total 35,8% 25,7% 38,5% 100,0%

Man
kan se, at af de virksomheder, der primaert afsaetter deres varer/ydelser pa hjemmemarkedet, svarer
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sammenlagt 45,9% (30,6% + 15,3%) at de i nogen eller hgj grad er pavirket af globaliseringen i be-
tydningen af, at de eksporterer deres produkter. Virksomhederne, der primeert eksporterer deres pro-
dukter, orienterer sig mere entydigt mod eksportmarkedet, idet 83,8% svarer, at de i hgj grad er pavir-
ket af globaliseringen i afsaetningsgjemed.

Samhandel pa tveers af landegraenser har altid fundet sted, og det falder ind under det, vi indlednings-
vis har betegnet internationalisering. Danmark udger et lille marked, s& det er begraenset hvor mange
virksomheder, der vil kunne leve udelukkende af at afseette pa hjemmemarkedet.

Virksomheder, der eksporterer, har altid veeret ngdt til at forholde sig til et internationalt marked, fordi
det er en betingelse for deres forretning. Ogsa andre typer virksomheder har tradition for international
orientering; Jgrgen Jergensen, Rigshospitalet udtalte, at globaliseringen bestemt pavirker Rigshospi-
talet pa forskellige omrader.

For det fgrste er der en tradition, der gar langt tilbage, for at forskere fra mange forskellige lande
samarbejder med hinanden. Denne form for samarbejde definerer Jargen Jargensen som en del
af den internationalisering, der kan fgres langt tilbage i tiden og som er meget omfattende. Taen-
ker vi derimod pa globaliseringen handler det, ifalge Jorgen Jergensen, mere om personale- og
medarbejdersammensaetningen. Dette stiller nye krav til ledelse af personale. Globaliseringen
handler ikke s& meget om, at patienterne sgger behandling i udlandet, hvilket skyldes det vel-
faerdssystem, man har opbygget i de skandinaviske lande, men mere om at der er kommet flere
patienter og mere personale med en anden etnisk, social og kulturel baggrund. Pa det internatio-
nale marked ser billedet pa hospitalsomradet anderledes ud. Her er der visse steder benhard
konkurrence om patienterne som eksempelvis i Sydgstasien — naermere betegnet i Malaysia og
Singapore hvor der er store hospitaler, der satser pa at behandle patienter fra Australien, Beijing
mv. | Danmark er vi pga. vores velfeerdsmodel ikke naet dertil endnu.

For at indkredse virksomhedernes opfattelse af globaliseringens betydning har vi ogsa set pa relatio-
nen mellem den type produkt, virksomheden producerer og sammensaetningen af medarbejdere i for-
hold til etnicitet. Det skal kaste lys over, hvilke former for produktion medarbejdere med anden etnisk
baggrund primeert er beskeeftiget i.

Hvad producerer virksomheden? Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af

globalisering i betydningen, at | har medarbejdere med anden etnisk baggrund?
Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, af]
| har medarbejdere med anden etnisk
baggrund?
Iringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 43,2% 45,5% 11,4% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 25,0% 53,8% 21,2% 100,0%
Viden 62,5% 25,0% 12,5% 100,0%
Total 37,5% 46,4% 16,1% 100,0%
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Det er tydeligt, at det er virksomheder, der producerer materielle varer, der tegner sig for flest medar-
bejdere med anden etnisk baggrund. Her svarer 53,8%, at de i nogen grad har medarbejdere med an-
den etnisk baggrund, og 21,2% at de i hgj grad har medarbejdere med anden etnisk baggrund. Det er
altsd sammenlagt 75%. At det navnlig er vareproducerende virksomheder, der har flest medarbejdere
af anden etnisk baggrund, er ikke overraskende, og ma tillaegges det faktum, at denne gruppe ofte
bestrider ufagleerte jobs.

Virksomheder, der producerer viden, har feerrest medarbejdere med anden etnisk baggrund ansat.
Som det fremgar af ovenstaende, svarer 62,5 % af de virksomheder, der producerer viden, at de kun i
ringe grad har ansat medarbejdere med anden etnisk baggrund.

Det samme billede, som vi kender, tegner sig altsa igen; at mennesker med anden etnisk baggrund
end dansk fortrinsvis er beskaeftiget indenfor ufagleerte jobs, og i meget ringe grad finder vej til de vi-
dentunge jobs. Der er gennemfart en undersggelse, som viser, at etniske ledere i stadig stigende grad
uddanner sig pa Den Grundlaeggende Lederuddannelse. Antallet af kursister med anden etnisk bag-
grund er steget med 54% i Iabet af blot et &r (Lederne, 2006°). Det viser, at nok er medarbejdere med
anden etnisk baggrund beskaeftiget i ufaglaerte jobs, men de far i stigende grad lederansvar samt en
uddannelse, der skal tilvejebringe kvalifikationer, som matcher deres lederjob.

Sammenhaengen mellem produktionsforhold og globalisering er ogsa pafaldende set i relation til,
hvem der orienterer sig mest i internationale medier. Igen er det overvejende virksomheder, der pro-
ducerer materielle varer, som orienterer sig mest globalt.

Hvad producerer virksomheden? Er du pavirket af globalisering i betydnir jen, at du
orienterer dig i internationale nyhedsmedier (fx internationale tv-kanaler el 'r aviser)?
Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du orienterer dig i
internationale nyhedsmedier (fx
internationale tv-kanaler eller avise

| ringe grad| | nogen grad| | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 43,2% 34,1% 22,7% 100,0%
virksomheden?  Materielle varer 28,8% 46,2% 25,0% 100,0%
Viden 40,0% 40,0% 20,0% 100,0%
Total 36,0% 40,5% 23,4% 100,0%

Det er kommet noget bag pa os, at videnproducerende virksomheder ikke er dem, der orienterer sig
mest i internationale nyhedsmedier. Vi havde forud en forventning om, at det ville vaere videnstunge
virksomheder, der orienterede sig mest ud mod verden bl.a. med den begrundelse, at medarbejderen i

’ Pressemeddelelse fra Lederne den 4/9-2006: Flere nydanskere uddanner sig som ledere.
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disse virksomheder ma antages at veere rustet til informationss@gning i de internationale nyhedsmedi-
er osv.

Internettet synes ikke at vaere virksomhedernes primeere informationskilde. Nar man tager i betragt-
ning, hvor central en informationskilde internettet ma siges at veere, kan det virke pafaldende at ikke
flere respondenter svarer, at de i hgj grad henter deres information pa internettet. Det kan enten sige
noget om, at respondenterne har anden informationss@gningspraksis, eller at de ikke har de kildekri-
tik-kompetencer, som ger dem i stand til at vurdere de informationer, der findes pa internettet. Og at
de derfor finder det hensigtsmaessigt at hente deres information i netvaerk, hos medarbejderne eller
andre steder (fx i nationale kilder, som de kender og har tillid til).

Hvad producerer virksomheden? * Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du
henter store dele af din information pa Internettet? Crosstabulation

% within Hvad producerer virksomheden?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du henter store dele af
din information pa Internettet?

I ringe grad | | nogen grad | | hgj grad Total
Hvad producerer  Serviceydelser 29,5% 50,0% 20,5% 100,0%
virksomheden?  Materielle varer 19,2% 55,8% 25,0% 100,0%
Viden 6,7% 73,3% 20,0% 100,0%
Total 21,6% 55,9% 22,5% 100,0%

Tabellen viser et mudret billede, hvor respondenterne overvejende har valgt at svare, at de i nogen
grad orienterer sig og henter deres information fra nettet. Her viser lederne i videnvirksomhederne sig
dog at veere dem, der orienterer sig mest pa nettet.

Opsummering — globalisering og produktionsforhold

Det billede, der tegner sig, er at det er de virksomheder, der producerer materielle varer, der orienterer
sig mest internationalt, fglger mest med i internationale nyhedsmedier og i hgjest grad har medarbej-
dere med anden etnisk baggrund ansat. Man kunne godt have forventet, at servicevirksomheder var
med pa samme niveau i forhold til ansatte medarbejdere med anden etnisk baggrund.

Det viser sig, at medarbejdere med anden etnisk baggrund i stigende grad far lederansvar, da der er
en markant stigning i antallet af deltagere fra denne gruppe pa Den Grundleeggende Lederuddannel-
se. Det viser, at selvom medarbejdere med anden etnisk baggrund stadig fortrinsvis er beskeeftiget i
ufagleerte jobs, s& bliver de bedre til at f& starre ansvar i organisationen og en uddannelse, der giver
dem kompetencer til at patage sig det ansvar.

At videnvirksomheder ikke er dem, der orienterer sig mest internationalt overrasker os noget. En af
forklaringerne pa udfaldet kan selvfglgelig ogsa veere, at der findes en del videnproducerende virk-
somheder blandt de sma virksomheder, og dem fanger denne spgrgeskemaundersggelse ikke. En
anden forklaring kan ogsa veere, at videnvirksomheder ikke i s& hgj grad orienterer forretningen mod
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eksport, hvorfor det kan synes mest relevant at fokusere pa danske forhold og viden genereret i en
dansk kontekst.
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Et globaliseret arbejdsmarked

Her beskrives nogle arbejdsmarkedstendenser med fokus pa, hvordan arbejdstagerens forhold til ar-
bejde og arbejdsplads synes at eendre sig i disse ar. Ligeledes har vi sggt at belyse, hvordan respon-
denterne forestiller sig, at arbejdsmarkedets globalisering vil forandre sig i de kommende ar.

Der er almindeligt kendt, at livstidsansaettelser er ved at forsvinde i mange brancher. | nogle brancher
og geografiske omrader er det mere udtalt end andre steder. Hovedstadsomradet er typisk der, hvor
folk hyppigst skifter job, fordi der er mange muligheder og stedet er centrum for mange erhvervs- og
uddannelsesaktiviteter. Det er heller ikke uteenkeligt, at der er et andet tempo, et andet temperament
og derfor en anden indstilling til arbejdet forbundet med at bo i en hovedstad. Post Danmark maerker
fx stor forskel pa medarbejderomsaetningen i hovedstaden og i provinsen; den er typisk langt hgjere i
hovedstadsomradet. Men den generelle trend er i mange brancher, at bAde medarbejdere og ledere
skifter job meget ofte. Statistisk set nedlaegges og oprettes 250.000 jobs om aret i Danmark, og i den
gennemsnitlige virksomhed er hver tredje medarbejder ansat i Igbet af det seneste ar (Globaliserings-
radet, www.globalisering.dk).

Speargeskemaundersggelsens respondenter forudser, at arbejdsmarkedet vil blive mere globaliseret i
de kommende éar.

Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du ser det som en realistisk mulighed at s@gge job i ud-
landet?

Procent
I ringe grad 64%
| nogen grad 26%
| hgj grad 10%
| alt 100%

Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du forestiller dig, at naeste generation i endnu hgjere
grad vil sgge arbejde i andre lande?

Procent
| ringe grad 19%
| nogen grad 52%
| hgj grad 29%
| alt 100%

Hvor 26% svarer, at de i nogen grad ser det som en realistisk mulighed at sgge job i udlandet, og 10%
i hgj grad ser det som en realistisk mulighed at sgge job i udlandet, ser det anderledes ud, nar de vur-
derer, om den naeste generation vil sgsge muligheder i udlandet. Her svarer 52%, at de i nogen grad
anser det for realistisk, at naeste generation vil sgge job i udlandet, og 29% mener, at det i hgj grad er
realistisk, at den kommende generation vil sgge job i udlandet.

De forventer altsa, at arbejdsmarkedet i stigende grad vil blive globaliseret.

18



Det fleksible arbejdsmarked

"Trenden fra dagens arbejdsmarked, hvor halvdelen af medarbejderne har veeret ansat i samme virk-
somhed i mindre end to ar, vil fortsaette. Det betyder, at fremtidens medarbejdere vil have 10-15 for-
skellige karriereforlgb i deres liv.”"’

Fleksibilitet fremhaeves ofte som en af styrkerne ved det danske arbejdsmarked. Den efterhanden nok
sa omtalte flexicurity-model kommer til udtryk i, at det er let for virksomhederne at hyre og fyre medar-
bejderne, og medarbejderne har et gkonomisk sikkerhedsnet, hvis de af den eller anden grund kom-
mer til at std uden arbejde. Der er bred enighed om, at modellen er en fordel for bade medarbejdere
og ledere. Men modellen lzegger selvfglgelig ogsa et pres pa savel medarbejdere og lederes kompe-
tencebillede (de skal i en fart kunne tilpasse sig nye udfordringer og jobs), ligesom det lsegger pres pa
virksomhedens rekrutteringsindsats og evne til at bringe nye medarbejdere og ledere hurtigt ind i ar-
bejdet. Iszer i tider med lav ledighed.

Men nar medarbejdere og ledere flytter sig sa relativt meget, sendrer det selvfolgelig kravet til deres
kompetencer. Der stilles starre krav til omstillingsparathed i betydning, at man skal veere fleksibelt ind-
stillet til sit kompetencebillede, fordi det ofte vil 2endre sig undervejs, nar man skifter job ofte. Selvom
man bevaeger sig indenfor det samme kompetenceomrade, vil der vaere forskelle i maden, man kan
udfolde dem pa fra virksomhed til virksomhed.

De beveegelser, der sker pa arbejdsmarkedet, har mange ansigter og mulige konsekvenser, kan man
sige. Endnu er anseettelsesformer og hastighed nok meget forskellige fra branche til branche og virk-
somhed til virksomhed, men tendensen er, at medarbejdere og ledere skifter job oftere og oftere.

Virksomhederne har alt andet lige en interesse i at fastholde medarbejderne - iseser som arbejdsmar-
kedet er nu, hvor ledigheden er lav. Der, hvor der kan saettes ind, kunne vaere pa personaleledelses-
omradet, hvor der klart er en konkurrenceparameter i forhold til andre virksomheder, nar man skal
"bejle” til og ikke mindst fastholde medarbejdere. Der er mange motivationsfaktorer, nar medarbejdere
veelger kommende arbejdsplads og ikke mindst veelger at blive der. Mange ting kan have stor betyd-
ning, men vi kommer ikke uden om, at ledelse er en vigtig parameter. Mange virksomheder har fundet
ud af dette, og satser meget pa at uddanne kompetente ledere.

19 Bgrsen den 17. november 2006
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Post Danmark maerker tendensen til hyppige jobskift meget. De har i deres Distribution (post-
bude) en meget sammensat medarbejdergruppe, som bestar af savel akademikere som folk
uden uddannelse og bade danskere og medarbejdere med anden etnisk baggrund. De oplever
at der er mange argumenter for at sige til og fra i forhold til deres job, og grunden til at de siger
op er langt fra altid at de har faet andet job. Eller at der er noget i vejen med virksomheden.
Nogle gange planlaegger medarbejderen fx blot at ga hjemme i 6 maneder. Man kan formentlig
ikke fastholde medarbejdere, der ikke vil fastholdes; som ser det som et grundvilkar for ar-
bejdslivet, at man skifter job relativt ofte. Det er derfor ikke altid, at konkrete fastholdelsesinitia-
tiver virker.

Det afholder selvsagt ikke Post Danmark fra at fokusere pa ledelsesudvikling, fordi det ikke kun
er en fastholdelses- men ogsa en drifts- og trivelsstrategi, som god ledelse skal vaere med til at
udvikle. Det er stadig en stor tiltreekningsparameter for nye medarbejdere, at virksomheden har
et godt ledelsesklima.

Analyse — ledelseskompetencer for AMU-malgruppen ledere

Analysens fokus — sammenhaengen mellem globalisering og ledelseskompetencer — udfolder sig i det
folgende. Denne del af rapporten fokuserer pa de specifikke ledelseskompetencer, der er fokuseret pa
i sporgeskema og interviews. Spgrgeskemaet er bygget op omkring de overordnede ledelseskompe-
tencer: forandringsledelse, multikulturel ledelse, personaleledelse og kommunikation. De er
dels en udlgber af topledernes udpegning af ledelseskompetencer, som neevnt i indledningen samt
fokusgrupper og desk research.

Overordnet om virksomhedernes fokus pa udvikling af denne malgruppe

Som indledning til analysen gives et indblik i, hvordan og hvor hgjt virksomhederne vaegter uddannel-
se af denne gruppe medarbejdere.

Der er store lokale forskelle pa, hvor meget der geres ud af ledelsesudvikling for AMU-malgruppen.
Nogle virksomheder fokuserer meget pa udvikling i netop dette ledelseslag (og har gjort det i mange
ar), for andre er det helt nyt overhovedet at fokusere pa kompetenceudvikling af denne gruppe. Vi har
ikke belyst dette omrade i spergeskemaundersggelsen, men temaet har vaeret oppe i interviews. Lige-
ledes kan man se det stigende fokus pa udvikling af denne ledergruppe i det stigende antal deltagere
pa uddannelsen Den Grundlaeggende Lederuddannelse.

Holdningen om, at man forfremmer en dygtig medarbejder til leder, og s& ma det ga som det nu kan,
er ved at forsvinde. Vores interviews viser, at virksomhederne rekrutterer mere malrettet efter decide-
rede lederemner til farstelinieledelse, hvilket er et udtryk for, at man er opmaerksom pa, at der kreeves
malrettede lederkompetencer pa dette ledelsesniveau. At man nu ogsa fokuserer mere specifikt pa
ledelseskompetencer blandt ferstelinieledere og rekrutterer malrettet herefter siger méaske noget om,
at ledelse er ved at saette sig igennem som en selvsteendig faglighed i hele organisationen og alle le-
delseslag.
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Der er fokus pa, at en dygtig specialist ikke ngdvendigvis bliver en dygtig leder, som har vaeret ratio-
nalet bag forfremmelse af fagligt dygtige medarbejdere til ledere. Det er interessant, at man anerken-
der ledelse som speciale pa alle niveauer i organisationen. Nar vi skriver ledelse som speciale, inde-
baerer det ikke, at ledelse er blevet et specialistjob, men at man pa alle organisatoriske niveauer aner-
kender den type generelle kompetencer, som ledelse er sammensat af, som en specialisering.

Det ggede fokus pa at skabe ledelsesspecialister pa alle niveauer haenger maske ogsa sammen med,
at flere og flere virksomheder taler om flere karrierestiger. Ellers har karriere veeret synonymt med en
bevaegelse opad mod stigende ansvar og magt i organisationen, hvorfor de karriere-mindede kun har
haft en mulighed; at sege mod ledelsesjobs. Sadan er det selvfglgelig stadig til en vis grad, men der
er en stadig starre anerkendelse af, at karriere kan udfolde sig paA mange mader.

Der er i dag opstaet en slags megatrend i den offentlige sektor, der kraftigt har sat personale-
ledelse pa dagsordenen. Det er rigtigt, at man ogsa pa Riget meerker, at den nye generation er
meget mere kraesne og stiller meget starre krav til en raekke personalemaessige ting end tidli-
gere generationer. Pa den anden side er der i sundhedssystemet staerke professionelle traditi-
oner for faglige ledere, der ger, at man ikke kan opna den forngdne respekt, med mindre man
ogsa er fagligt dygtig — Man kan ikke bare veelge ledelse som en alternativ karriere, fordi man
ikke fik Nobelprisen i medicin. (Jgrgen Jargensen, hospitalsdirektar, Rigshospitalet)

Der er stor forskel pa, hvordan ledelsesudvikling rent faktisk gar for sig i virksomhederne. Blandt andet
haenger det teet sammen med organisationsstrukturen. Post Danmark er fx organiseret i selvbaerende
teams og saetter derfor meget ind pa coaching og kommunikation i ledelsesudviklingen. Det er sa il
gengzeld medarbejderne i teams’ene, der kommer pa kursus i konflikthandtering. En ting, som de in-
terviewede virksomheder har til feelles, er, at de alle gennemgar hyppige forandringer og derfor har
brug for ledere, der kan handtere disse forandringer.

Forandringsledelse

Forandringsledelse er et behov i alle virksomheder som konsekvens af den stigende globalisering. |
spargeskemaundersggelsen belyse,s hvilke forandringsprocesser farstelinielederne indgar i.

Denne gruppe ledere deltager i vid udstraekning aktivt i forandringsprocesser i virksomheden; det vae-
re sig bade implementering af ny ledelsesstil, gennemfgrsel af storre besparelser og i lidt mindre grad
indfarsel af ny organisationsstruktur.

Der er ikke nogen specifik sammenhaeng mellem antallet af medarbejdere, de er leder for, og deres
involvering i forandringsprocesser. Uanset hvor mange, de leder, har de deltaget i og bidraget til for-
andringsprocesser. Denne gruppe ledere har altsa et stort ledelsesansvar i forandringsprocesser, li-
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gesom det jo er dem, der stdr med den daglige og direkte kontakt til medarbejderne. Det er derfor og-
sa dem, der skal kommunikere virksomhedens forandringsstrategi til medarbejderne.

Hvor mange ansatte er du leder for? Har der vaeret planer for, hvordan
medarbejderne blev inddraget i forandringsprocessen? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har der veeret planer for, hvordan
medarbejderne blev inddraget i
forandringsprocessen?
| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total

Hvor mange Under 10 33,3% 41,7% 25,0% 100,0%
ansatte er 10-20 17,6% 64,7% 17,6% 100,0%
du leder for? 21-30 33,3% 25,0% 41,7% 100,0%
31-40 40,0% 60,0% 100,0%
Over 40 12,0% 56,0% 32,0% 100,0%
Total 17,7% 51,0% 31,3% 100,0%

Ovenstaende viser, at der ikke altid er en klar plan og strategi for, hvordan medarbejderne skal ind-
drages i forandringsprocessen. Her svarer stgrstedelen, at der i nogen grad har veeret planer for,
hvordan medarbejderne skulle inddrages, men til gengeeld er det ogsa her, hvor stgrstedelen svarer,
at der i ringe grad har veeret planer for, hvordan medarbejderne skulle inddrages (op til 33%).

Hvor mange ansatte er du leder for? Har du fglt dig kompetent til at handtere
frustrationer blandt medarbejderne i forbindelse med forandringsprocesser?
Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har du felt dig kompetent til at handtere
frustrationer blandt medarbejderne i
forbindelse med forandringsprocesser?
I ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Hvor mange Under 10 10,0% 40,0% 50,0% 100,0%
ansatte er 10-20 17,6% 47,1% 35,3% 100,0%
dulederfor? 5439 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
31-40 80,0% 20,0% 100,0%
Over 40 4,0% 56,0% 40,0% 100,0%
Total 9,6% 53,2% 37,2% 100,0%

Lederne fgler sig nogenlunde i stand til at hadndtere de frustrationer, der matte vaere blandt medarbej-
derne i forbindelse med forandringsprocesser. De forholder sig dog lidt svaevende til det, da en meget
stor svarprocent falder i kategorien ’i nogen grad’. Det er formentlig ogsa et omrade, hvor lederen star
en i ny situation hver gang, og hvor det kan vaere vanskeligt for lederen at bedemme, om han lykkes
med at handtere medarbejderens frustration.
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Planer for medarbejderinddragelse samt naermeste leders kommunikation af forestaende forandringer
er et langt stykke ad vejen det bedste vaben mod frustrationer og forandringsmodstand blandt medar-
bejderne, da det er almindeligt kendt, at der til en vis grad vil veere modstand mod forandringer. Der er
mange meninger om, hvilke elementer der star centralt i at gennemfgre starre forandringer.

Lykke Kristensen, Post Danmark mener, at en af de ting, der maske undervurderes, er, hvor lang tid
det kan tage at fa accept af forandringerne blandt medarbejderne. Der er maske i Danmark en ten-
dens til at sgge at gennemfgre forandringer meget hurtigt for bagefter at skulle diskutere forandrin-
gerne i lang tid efter. Fordi medarbejderne ikke har naet at blive inddraget ordentligt i forandrings-
processen og ikke har faet indflydelse pa den nye struktur, de nye arbejdsgange el.lign. Hos Post
Danmark har de haft succes med at inddrage medarbejderne helt konkret i forandringsprocesser;
medarbejderne er selv medbestemmende, nar deres arbejdsplads rent fysisk skal laves om. Det ger,
at de ikke bare kommer mandag morgen, og sa ser alting anderledes ud. Nar de selv er med til at
omorganisere, fagler de ogsa et ejerskab for den nye struktur.

Interviews peger pa, at en helt veesentlig komponent i forandringsledelse er kommunikation. Det ople-
ver Jgrgen Jgrgensen pa Rigshospitalet ogsa:

Nar vi taler forandringer, er der to slags medarbejdere, dem der flygter under forandringer og dem
der flygter hvis der ikke er forandringer, sa det er klart, at det er en sveer ledelsesmeessig opgave
— der hvor det halter mest hos fgrstelinjeledere er i forhold til at kommunikere og formidle foran-
dringer ud til medarbejderne.

Kommunikation

Kommunikation er et omfangsrigt feenomen, men i spgrgeskemaet har vi spurgt til, hvordan (skrift-
lig/mundtlig) lederne primaert kommunikerer i deres arbejde for at fa et billede af, hvilke kompetence-
behov det giver anledning til.

Spargeskemaundersggelsens respondenter kommunikerer nogenlunde lige meget mundtligt og skrift-
ligt, og begge dele er derfor ting, de skal mestre. Man kan med rimelighed haevde, at kommunikation
er indlejret i alle de andre ledelseskompetencer, som indgar i denne undersggelse. Kommunikation —
bade verbal og nonverbal — er jo pa mange mader det, det star imellem leder og medarbejder og det,
der betinger forholdet mellem disse to. Man taler ofte om medarbejderes forandringsmodstand, men
det viser sig ogsa, at jo darligere og mere mangelfuldt forandringerne er kommunikeret ud, des mere
forandringsmodstand viser der sig at veere. Det har mange institutioner, der er bergrt af kommunalre-
formen, ogsa erfaret; des mere de har orienteret medarbejderne om de forestaende forandringer, des
mere modtagelige har medarbejderne veeret for forandringerne. Derfor gar koden til forandringsledelse
typisk gennem kommunikation.
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Kommunikation ser vi her som en kompetence, der er indlejret i alle personaleledelsesprocesser, og vi
indlejrer forskellige former for kommunikation i en syntese med de af undersggelsens andre ledelses-
kompetencer i uddannelsesmalene.

Fremmedsprog

Er man i en virksomhed, som pa den ene eller anden made har bergring med ikke-dansktalende men-
nesker, er det centralt at beherske fremmedsprog, og eftersom dansk er sa lille et sprog, vil det stort
set vaere vigtigt for alle danskere at beherske engelsk.

Er det vigtigt for dit arbejde, at du kan tale andre sprog end dansk - fx engelsk?

Procent
| ringe grad 32%
| nogen grad 34%
| hgj grad 35%
| alt 100%

Svarene fordeler sig meget jeevnt, men kun 32% svarer, at det i ringe grad er vigtigt for deres arbejde,
at de taler andre sprog end dansk. Sprog er derfor stadig et vigtigt fokusomrade, hvorom AMU-
systemet ikke er designet til at udvikle den form for kompetencer. Sprog kraever lang tids indleering,
hvilket ikke kan honoreres i et system, der primaert fokuserer pa kortere kurser.

Sprogkompetencer kan derimod hentes pa aftenskole (VUC el.lign.), men pa den lange bane er styr-
kelse af sprogkompetencerne en opgave for folkeskolen, da den bedste sprogbeherskelse alt andet
lige opnas, hvis man far det ind fra barnsben.

Multikulturel ledelse

Vi har valgt at bruge begrebet multikulturel ledelse som begreb for evnen til at lede i et arbejdsmiljo
preeget af diversitet; forskellige etniske baggrunde, forskellige veerdier og normer og forskellige per-
sonlige greenser og prioriteringer.

Under begrebet multikulturel ledelse har vi samlet en reekke spgrgsmal, der kan vaere pa spil i kultur-
sammenstgd. Vi taenker det som diversitet snarere end store kultur- og religionsforskelle. Der kan og-
sa veere store kulturforskelle blandt danskere og blandt danskere og beboerne i vores umiddelbare
nabolande. Vi har spurgt til konflikter i relation til religion, personlige greenser og greenser mellem ar-
bejds- og privatliv.
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Har du oplevet sammenstad, der bunder i forskellige kulturelle veerdi- og normsaet?

Procent
| ringe grad 49%
| nogen grad 45%
| hgj grad 6%
| alt 100%

Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige opfattelser af graenser mellem arbejds- og
privatliv?

Procent
| ringe grad 52%
| nogen grad 41%
| hgj grad 7%
| alt 100%
Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige opfattelser af personlige graenser?

Procent
| ringe grad 40%
| nogen grad 53%
| hgj grad 7%
| alt 100%
Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige opfattelser af graenser i relation til religion?

Procent
| ringe grad 89%
| nogen grad 9%
| hgj grad 2%
| alt 100%

Nar man ser pa ovenstaende tabel, er det gennemgaende, at procenten af svar, der placerer sig i ka-
tegorien i hgj grad’, er meget lav. Det eneste sted, hvor antallet af svar i kategorien 'i nogen grad’
overstiger 50%, er til spargsmalet om de har oplevet konflikter, der udspringer af forskellige opfattelser
af personlige graenser. Svarene fra ovenstaende tabel vil blive analyseret i det falgende.

Medarbejdere med anden etnisk baggrund — religionskonflikter?

Hvis man felger den offentlige debat skulle man mene, at indvandrere pa arbejdspladser pakalder sig
saerlige forordninger eller giver anledning til seerlige problemer. Og at nogle af disse problemer bundet
i forskellige religigs overbevisning. Denne undersggelse viser faktisk noget andet. Respondenterne
tilkendegiver stort set enstemmigt, at arbejdspladserne ikke oplever religionskonflikter. Af ovenstaen-
de tabel kan ses, at hele 89% af alle respondenter svarer, at de i ringe grad oplever konflikter i relation
til religion. Hvis vi ser pa sammenhangen mellem dette svar og de virksomheder, som har svaret, at
de i hgj grad har medarbejdere med anden etnisk baggrund, tegner der sig stort set det samme bille-
de.
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Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejdere
med anden etnisk baggrund? Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige
opfattelser af graenser i relation til religion?

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har
medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet konflikter, der er
udsprunget af forskellige opfattelser af
greenser i relation til religion?
| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Er dgn wrksca)rr.]hed, du | ringe grad 100,0% 100,0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i | nogen grad
betydningen, at | har 83,7% 12,2% 4,1% 100,0%
medarbejdere med | hgi grad
anden etnisk baggrund? 19 82,4% 17,6% 100,0%
Total 89,3% 8,7% 1,9% 100,0%

Af tabellen ovenfor kan ses, at af de virksomheder, som svarer, at de i hgj grad har medarbejdere
med anden etnisk baggrund, svarer hele 82,4 %, at de i ringe grad oplever religionskonflikter pa ar-
bejdspladsen. | forhold til det samlede billede, hvor 89% svarer, at de i ringe grad oplever religions-
konflikter, opstar religionskonflikter altsa hyppigere, nar der er mange medarbejdere med anden etnisk
baggrund pa arbejdspladsen. Men pa de arbejdspladser, hvor der udelukkende eller naesten udeluk-
kende er danske medarbejdere, kan der darligt opsta religionskonflikter, fordi meget fa danskere er
erklzeret religigse i den forstand, at de bekender sig til en bestemt religion. S& det vil vaere naturligt
med en lidt hgjere andel af religigse konflikter, hvis der faktisk findes religigs diversitet pa en arbejds-
plads. Men det til trods oplever en meget lille del konflikter i relation til religion, og det viser altsa, at
religion i meget vid udstraekning er noget, man adskiller fra sit arbejdsliv. Det holdes i hvert fald ude i
den grad, at der i meget ringe grad opstar konflikter i den sammenheeng.

Nar man felger debatten i dagspressen og nogle af de
‘terkleede-sager’, der har veeret fremme, tegner der sig
et noget andet billede. Der er formentlig i vid udstraek-
ning tale om, at enkeltsager nar dagspressens spalter,
men det pavirker selvsagt maden vi taenker forholdet
mellem religion og arbejde pa. Den brede offentlige
mening synes at veere, at medarbejdere med anden
etnisk baggrund og andet religigst tilhgrsforhold giver
anledning til seerlige problemer pa arbejdspladsen.
Men dagspressen giver jo ofte ikke et bredt billede af
tingenes tilstand, men fokuserer i hgjere grad pa en-
keltsager, som i sidste ende pavirker den almindelige

Gumlink/Fertin har netop veeret i en proces,
hvor alle ledere har veeret involveret i at defi-
nere, hvilke omrader der skulle veere i fokus
for virksomhedens lederudviklingsprogram.
Ikke en eneste af produktionslederne havde
bragt problemer med medarbejdere med an-
den etnisk baggrund op. De havde tilsynela-
dende ikke den opfattelse, at det kraevede
seerlige kompetencer at handtere netop den-
ne gruppe medarbejdere. 10-12% af virk-
somhedens medarbejdere har anden etnisk
baggrund.

holdning til, hvordan det generelt forholder sig pa arbejdspladser. Men denne undersggelse peger alt-

sa i en anden retning.
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Disse resultater er selvfolgelig ikke ensbetydende med, at
der aldrig er konflikter med medarbejdere med anden etnisk
baggrund. Det der peges pa er derimod, at de konflikter der
er med nydanskerne ikke relaterer sig til kultur og religion,
men ligner de konflikter som der er med de gvrige medarbej-
dergrupper.

Forud for analysen havde vi forventet et noget andet billede,
men det interessante vi her kan uddrage er, at der ikke er et
akut behov for ledere for at fa redskaber til at handtere den-
ne gruppe medarbejdere. Det ser ud som om, at danske ar-
bejdspladser har et udmaerket forhold til at have medarbejde-
re med anden etnisk baggrund.

Personlige graenser og konflikter

Hospitalsdirektgr Jorgen Jgrgensen
siger ogsa, at spgrgsmalet om mul-
tikulturalisme ikke fylder meget i det
daglige pa Rigshospitalet. En langt
sterre udfordring for lederne er at
skabe et godt psykisk arbejdsmilja,
sa man kan bekampe den stress-
epidemi, der er langt mere alvorlig.
Selvom der er flere medarbejdere af
en anden etnisk baggrund nu end
tidligere, giver dette heller ikke an-
ledning til at lave en seerlig indsats
pa Rigshospitalet.

Vi sa i starten af dette afsnit, at konflikter i relation til personlige greenser var et omrade, hvor mere
end 50% i nogen grad havde oplevet konflikter (53%). Svaret pa dette spgrgsmal kan angé alle med-
arbejdere — uanset etnisk baggrund. Det kan veere en vanskelig balancegang for en leder at afkode,
hvor medarbejderens personlige graenser gar, og hvor teet man kan ga pa vedkommende i hvilke
sammenheenge. Personlige graenser er individuelle og er relative til en lang reekke bade personlige og
sociale faktorer. Evnen til at forstd den andens personlige greenser bunder i empati, hvilket vil vaere
vigtigt for den, der bedriver personaleledelse — uanset hvilken sammenseetning af medarbejdere, han
skal lede. Der er dog en sammenhasng mellem etnicitet og denne type konflikter.

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejdere
med anden etnisk baggrund? Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige

opfattelser af personlige granser?

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har

medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet konflikter, der er
udsprunget af forskellige opfattelser af
personlige greenser?
I ringe grad I nogen grad | hgj grad Total
Er dgn V|!'ksc°>rr.1hed, du I ringe grad 43,2% 51,4% 5.4% 100,0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i I nogen grad
betydningen, at | har 38,8% 57,1% 4,1% 100,0%
medarbejdere med i
anden etnisk baggrund? ol grad 35,3% 47,1% 17,6% 100,0%
Total 39,8% 53,4% 6,8% 100,0%

Her svarer 17,6% af dem, der svarer, at de i hgj grad har medarbejdere med anden etnisk baggrund,
at de i hgj grad har oplevet konflikter i relation til personlige greenser. Det er ikke en hgj procent, men i
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relation til de andre respondenters svar til samme spargsmal, synes der her at vaere en sammen-
haeng. Personlige greenser kan vaere mange ting, men nar man oplever konflikter, kan det veere et
tegn pa, at man som leder eller kollega ikke kan afkode, hvor taet man bgr ga pa den anden, og hvor
den andens greenser gar. Den slags konflikter optraeder selvsagt ogsa mellem danske medarbejdere
og ledere. Men hvis man sammenligner med tabellen i starten af dette afsnit, hvor 7% af det samlede
antal respondenter svarer, at de i hgj grad oplever konflikter i relation til personlige greenser, er der
tilsyneladende en hgjere forekomst af konflikter af denne type i virksomheder, som har mange medar-
bejdere med anden etnisk baggrund.

Spargsmal som konflikter i relation til personlige graenser og relation mellem arbejds- og privatliv ud-
sprang af fokusgruppemgdet, hvor nogle af deltagerne fremhaevede, at de nogle gange havde pa for-
nemmelsen, af denne medarbejdergruppes indgang og indstilling til aktiviteter som teambuilding var
anderledes end de danske medarbejderes indstilling. Den type aktiviteter, som sigter pa udvikling af
det sociale miljg pa arbejdspladsen, er pa mange danske arbejdspladser en helt accepteret del af det
at veere en del af en arbejdsplads, og betragtes derfor ofte som en del af arbejdet som sa. Men den
store fokus pa udvikling af det sociale miljg er noget, som er indlejret i dansk virksomhedskultur, som
skal leeres, hvis man har en anden kulturel baggrund.

Der kan veere en indgangsudfordring for forholdet mellem arbejdsgiver og medarbejdere med anden
etnisk baggrund og det er, at de nye medarbejdere skal veenne sig til dansk organisationskultur; den
lave magtdistance, stor medbestemmelse for medarbejderne samt at lederen ikke ngdvendigvis er en
naturlig autoritet.

Post Danmark maerker, at medarbejdere med anden etnisk baggrund skal veenne sig til den store
selvbestemmelse blandt medarbejderne og lederens meget lidt autoriteere position. De maerker det
iseer, fordi de er organiseret i selvbaerende teams, hvilket giver medarbejderne en meget udstrakt
selvbestemmelse og kraever en hgj grad af selvorganisering og intern konfliktlasning. Hvis man har
en kulturel indlejring, som har stor respekt for autoriteter, er det selvfglgelig et stort mentalt spring,
at der ikke kommer en leder og skeerer igennem, nar der er konflikter.

Pa den lange bane er det dog Post Danmarks vurdering, at selvbeerende teams er en fordel til inte-
gration af medarbejdere med anden etnisk baggrund. De bliver inddraget med det samme, og bli-
ver tvunget til at forholde sig aktivt til deres kolleger. Derfor laerer de méaske hurtigere deres kolle-
ger og dermed den danske arbejdspladskultur at kende. Det kan ogsa styrke deres danskkundska-
ber hurtigere, fordi de er nadt til at tale med deres kolleger.

Personaleledelse

AMU-malgruppen har i stort omfang ledelsesansvar; 95% af respondenterne svarer, at de har perso-
naleansvar. Man kan derfor sige, at de feerreste kun skal udgve driftsledelse, men at de ogsa skal
mestre personaleledelse.
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Forstelinieledere har omfattende personaleansvar og har derfor brug for de personlige og sociale
kompetencer, som personaleledelse pakalder sig. Langt stgrstedelen af lederne har personaleansvar,
og der er derfor ikke mange ledere, som reelt kun har ansvar for driften.

Personaleledelse indebeerer, at stagrsteparten skal gennemfare MUS, og at de forventes at bidrage
aktivt til teamudvikling.

Hvor mange ansatte er du leder for? Er du selv en drivende kraft i
teamudviklingsprocesser? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Er du selv en drivende kraft i
teamudviklingsprocesser?
| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Hvor mange Under 10 21,4% 50,0% 28,6% 100,0%
ansatte er 10-20 6,3% 37,5% 56,3% 100,0%
dulederfor? 54 39 16,7% 50,0% 333% | 100,0%
31-40 50,0% 50,0% 100,0%
Over 40 3,9% 39,2% 56,9% 100,0%
Total 8,1% 42,4% 49,5% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Skal du gennemfgre
medarbejdersamtaler? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Skal du gennemfgre
medarbejdersamtaler?
| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Hvor mange Under 10 21,4% 21,4% 57,1% 100,0%
ansatte er 10-20 6,3% 12,5% 81,3% 100,0%
dulederfor? 54 39 8,3% 91,7% |  100,0%
31-40 16,7% 16,7% 66,7% 100,0%
Over 40 9,8% 90,2% 100,0%
Total 51% 12,1% 82,8% 100,0%

Starstedelen af lederne skal gennemfare medarbejdersamtaler.
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Hvor mange ansatte er du leder for? Foler du dig klaedt pa til at gennemfere
medarbejdersamtaler? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Foler du dig kleedt pa til at gennemfare
medarbejdersamtaler?

I ringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total

Hvor mange Under 10 42.9% 57,1% 100,0%
ansatte er 10-20 37,5% 62,5% 100,0%
duleder for? 54 39 8,3% 33,3% 58,3% 100,0%
31-40 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
Over 40 2,0% 33,3% 64,7% 100,0%
Total 3,0% 36,4% 60,6% 100,0%

De fgler sig rimeligt godt kleedt pa til at gennemfgre medarbejdersamtaler, men en relativt stor del af
respondenterne har svaret, at de ‘i nogen grad’ fgler sig kleedt pa til at gennemfgre medarbejdersam-
taler. Da vi testede resultaterne i fokusgruppen, efterlyste de flere redskaber til at handtere medarbej-
dersamtaler, blandt andet til at blive bedre til at omsaette virksomhedens personalepolitikker og fa dem
afspejlet i medarbejdersamtalen. Med andre ord; at omseette principper, politikker og ord til handling
overfor medarbejderne i den konkrete situation.

Gennemfgrsel af medarbejdersamtaler rummer meget kommunikationskompetence. Mange virksom-
heder bruger modellen med et skriftligt grundlag for medarbejdersamtalen, som dels sikrer at medar-
bejder og leder er klar over, hvilke temaer, der prioriteres i samtalen og dels sikrer, at samtalen kom-
mer omkring de omrader, som virksomheden prioriterer.

Opsummering - ledelseskompetencer

Overordnet kan man konkludere, at de forventninger vi havde til, hvad lederne skal kunne og bruger i
deres daglige arbejde, bliver mgdt. Lederne har personaleansvar og skal varetage de opgaver, der
falger med dette. Eftersom 95% af spgrgeskemaundersggelsens respondenter svarer, at de har per-
sonaleansvar, er der meget fa ledere i denne undersggelse, som udelukkende har ansvar for driften.
Det peger vores interviews ogsa pa. De skal gennemfgre MUS, engagere sig i teamudvikling, gen-
nemfgre forandringsprocesser (implementering af ny ledelsesstil, ny organisationsstruktur og bespa-
relser), og de skal derfor mestre den kommunikationsopgave, der folger med. De foler sig i vid ud-
straekning ganske godt klaedt pa til at varetage deres opgaver.

Det kreever tilsyneladende ikke specielle indsatser eller kvalifikationer at lede medarbejdere med an-
den etnisk baggrund, og lederne har generelt et godt forhold til medarbejdere med anden etnisk bag-
grund. Det vil sige, at disse medarbejdere ikke giver anledning til saerlige udfordringer. Disse medar-
bejdere skal veenne sig til dansk organisations- og arbejdskultur, men nar de fgrst er integreret heri,
foregar samarbejdet (set fra ledernes perspektiv) uproblematisk. Der er en lidt hgjere forekomst af
konflikter i relation til personlige graenser i virksomheder, der i hgj grad beskaeftiger medarbejdere
med anden etnisk baggrund. Det kan der vaere mange grunde til, men en kan veere, at det er vanske-
ligere for lederen at afkode denne medarbejdergruppes personlige graenser, fordi han ikke har en intu-
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itiv forstdelse af deres baggrund. Danskeres humor og udtalte brug af ironi kan fx godt tage noget tid
at vaenne sig til. Som de fx siger hos Post Danmark, sa er tonen en morgen i budstuen ra men hjerte-
lig, og sddan en omgangstone skal man selvfglgelig vaenne sig til — specielt hvis man ikke har faet den
ind med modermaelken. Diversitet i medarbejdersammensaetningen fordrer, at lederen har empati og
virkelig forstar at mgde den anden, hvor han eller hun er.

| fokusgrupperne, som blev gennemfgrt pa hold pa uddannelsen Den Grundlaeggende Lederuddan-
nelse, efterspagrges dog yderligere redskaber til at handtere MUS samt mere information om, hvordan
man indgar i og skaber internationalt samarbejde. Der efterspgrges ogsa informationss@gningskompe-
tencer, og nogle gange glemmer vi nok ogsa, at man ikke behgver veere saerlig gammel, for internettet
ikke helt naturligt er det farste man griber til, nar man mangler information om dette eller hint.
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Uddannelsesmal

Pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen, fokusgrupper samt interviews formulerer vi nogle ud-
dannelsesmal, som kan overvejes indenfor AMU’s kompetenceomrade ledelse. Iszer uddannelsen
Grundleeggende Ledelse er en bestseller hos denne malgruppe. Her har man oplevet en voldsom
stigning i antallet af deltagere, og noget tyder pa at bade formen og indholdet rammer malgruppen
godt.

Den nuvaerende uddannelse har meget fokus pa personaleledelse, hvilket er fuldstaendigt i trad med
vores undersggelse, der peger pa et starre behov for udvikling af sociale og personlige kompetencer.
Imidlertid er der behov for at rette fokus pa nogle mere konkrete omrader inden for personaleledelse.
Det ene omrade er pd kommunikationsomradet, hvor der er behov for mere konkrete veerktgjer til at
gennemfgre medarbejderudviklingssamtaler (MUS). Vi kunne pa baggrund af fokusgruppens respons
foresla, at der blev undervist i anvendelse af forskellige konkrete systemer. Der findes i forvejen et
AMU-kursus (Personalesamtaler), som fokuserer pa dette omrade. Der er et gnske om, at dette om-
rade ogsa integreres i Grundleeggende Ledelse, hvilket kan synes rimeligt, da sterstedelen af lederne
pa uddannelsen skal gennemfgre MUS.

Samtalen som styringsvaerktgij

Det er vigtigt, at farstelinjeledere kan omsaette virksomhedens kompetenceudviklingsstrategi til kon-
kret handling med medarbejderne. Dette kunne eksempelvis vaere MUS og GRUS samtaler.

Formalet pa uddannelsesstedet bgr vaere at give deltagerne mulighed for at afprgve metoderne i
praksis.

Informationssegning
Der er et behov for at f& kompetencer i informationssggning og informationssortering. Vi kommunike-

rer mere og mere via nettet, og det er i stigende grad forventet, at ledere og medarbejdere selv holder
sig orienterede. Det er lidt af en jungle for mange at navigere i dette terreen. Nogle gange har man en
tendens til at glemme, at det kun er de unge, der har informationssggningsteknikker med i rygsaekken.
Ikke desto mindre kommer vi ikke uden om, at det for ledere pa alle niveauer er vigtigt bade selv at
veere orienteret, men ogsa at informere sine medarbejdere om det, der er relevant. Spgrgeskemaun-
dersggelsen peger ogsa p4a, at informationssagning ikke er det, lederne vier mest opmaerksomhed. En
af grundene kan veere, at det ikke er en del af deres rutine. Men er man god til at orientere sig i for-
skellige medier fra forskellige lande, hgjner det bevidstheden om, hvad der sker i verden, hvilke mu-
ligheder det tilbyder, og hvilke trends, der gar sig geeldende i resten af verden. Det giver mulighed for
at fa inspiration til bade forretningsudvikling og egen udvikling. Informationssagning i en globaliseret
kontekst kraever ogsa fremmedsprogskompetencer — szerligt engelsk. Imidlertid er problemet, at faget
ikke er seaerligt kursusegnet men i stedet lzegger op til sidemandsopleering.
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Internationalt samarbejde

| lyset af vores interviews, hvor det stigende behov for personaleledelse i betydningen udvikling og
pleje af personalet, er der ingen tvivl om, at evnen til at coache medarbejderen er helt centralt. Nar det
drejer sig om ledelse i multietniske miljger, er det ikke afggrende at have specifikt kendskab til be-
stemte kulturer, da der ifglge vores undersggelse ikke er belaeg for at antage, at personer med anden
etnisk baggrund skaber szerlige problemer, der giver anledning til at overveje saerlige indsatser pa det-
te omrade. Vi kan derfor udlede, at der ude pa de danske arbejdspladser ikke er store problemer med
integrationen af personer med anden etnisk baggrund. Fokusgruppen peger dog pa, at der i vor tid er
mere behov for generel kulturforstdelse. Der blev udtrykt gnske om mere viden om internationale
samarbejdsrelationer og veerktgjer til, hvordan man navigerer i mere internationale farvande. Der er
usikkerhed om, hvordan man skaber muligheder, og hvordan man konkret skaber kontakter til virk-
somheder/potentielle samarbejdspartnere i andre lande. Her er sprogkompetencer centralt, fordi det er
vigtigt at beherske det, der efterhdnden er blevet den vestlige verdens faelles sprog; engelsk. | et lille
land som Danmark, hvor man ikke kan forvente, at nogen udenfor Norden forstar dansk, kan det ikke
undervurderes, hvor vigtigt det er at tale fremmedsprog. Efterhanden forudseetter virksomheder ogsa,
at medarbejdere og ledere behersker engelsk, men mange far det ikke traenet regelmaessigt. Og faler
man sig lidt usikker pa sine sprogkompetencer, animerer det ikke til at skabe internationale netvaerk
osv.

Diversitet

En af de ting, der blev naevnt i fokusgrupperne var, at kulturforstaelse ikke var vigtigt i betydningen at
hgjne forstaelsen for mennesker med anden etnisk baggrund, fordi kultursammenstad (omkring veaer-
dier, holdninger og made at agere pa) ogsa kan opsta i forhold til vores naboer — fx svenskerne eller
tyskerne. Der er store lokale forskelle pa organisering og made at arbejde pa blandt dem, vi normalt
sammenligner os med. Og den slags forskelle er ogsa vigtige at kunne spotte og navigere i forhold til.
Den samme slags sammenstad kan ogsa opsta mellem danskere pa en arbejdsplads, men de er lette-
re at udpege, hvis modparten taler et andet sprog eller ser anderledes ud.

| forlaengelse af at kunne operere i farvande praeget af diversitet eller kulturel forskellighed er ogsa ev-
nen at udnytte disse forskelle. Hvis man skeler til nogle af de amerikanske konsulenter, der har speci-
aliseret sig i innovation og innovationsradgivning (fx Ideo og NextD'"), er en af deres helt centrale
kompetencer at kunne sammensaette teams baret af diversitet, og de formar at udnytte denne diversi-
tet.

Hvis man betragter bade forstaelse for, accept af og produktiv udnyttelse af forskellighed blandt virk-
somhedens ledere og medarbejdere, er det et tema, der har indflydelse pa hele processen fra rekrut-
tering til medarbejder-, organisations- og arbejdsmiljgudvikling.

" En dansk phd-studerende, Susanne Justesen, er ogsd i gang med et projekt, der fokuserer p& sammenhaen-
gen mellem innovation og diversitet. Hun har holdt blandt andet konferencen ‘Innovating with diversity’ i Kg-
benhavn i 2006.
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Konklusion

Projektets mal er at afdeekke hvilke kompetencer, ledere og medarbejdere med ledelsesfunktioner har
behov for som fglge af den ggede globalisering, og om der i dag findes det relevante udbud i voksen-
og efteruddannelsessystemet til at imadekomme behovet.

Vores undersggelse gik dels pa at undersgge om de ledelseskompetencer, som var formuleret af top-
lederpanelet, havde fundet ind i AMU-ledernes arbejdsomrade. Vi formulerede falgende hypoteser og
temaer i indledningen til rapporten:

Hypoteser:

e Globalisering pavirker direkte eller indirekte alle danske virksomheder. Alle virksomheder ma
pa nuveaerende tidspunkt forholde sig fil, at globalisering pa et tidspunkt direkte vil pavirke deres
virksomhed og sammenszetning af medarbejder- og lederstaben'.

e Globalisering pavirker, som fglge af arbejdskraftens ggede mobilitet og virksomhedernes sti-
gende mulighed for outsourcing/insourcing af forretningsomrader til andre lande, alle ledel-
seslag i virksomheden; fra strategisk til operationelt. Det indebzerer, at udvikling af de sociale
og personlige ledelseskompetencer, der forbindes med globalisering, bliver relevante kompe-
tencer for alle ledere, og AMU-ledere har veeret noget oversete, da der i ringe grad har veeret
uddannelser med fokus pa personlig udvikling malrettet denne gruppe (Lederne, 2005").

Det er vores indtryk, at virksomhederne fgler sig pavirket af globalisering — selv hjiemmemarkedsvirk-
somheder som hospitaler og postveesen. De meerker det blandt andet i kraft af, at medarbejderne ud-
ger en mere mangfoldig gruppe, hvilket stiller stgrre krav til lederens sociale og personlige kompeten-
cer. Lederne kan ikke ngdvendigvis forudseette, at medarbejderne har en intuitiv forstaelse af dansk
arbejdspladskultur — blandt andet den lave magtdistance og det, at lederen ikke ngdvendigvis er en
naturlig autoritet.

Bade medarbejder- og kundesammensaetningen er altsa blevet mere globaliseret; den er blevet mere
mangfoldig, hvilket kraever gget fokus pa personaleledelse. Man kan ikke ngdvendigvis sige, at der
stilles krav om kompetencer, der er kvalitativt forskellige fra dem, vi opstillede i indledningen, men —
som en kommentar i fgrste fokusgruppe lad — sa skal man som leder veere bedre til mange ting; bedre
til kommunikation i forbindelse med forandringsledelse, bedre til at sandsynliggere, hvorfor teamudvik-
ling eller MUS er vigtige redskaber for ledelsen og organisationen som sadan.

"2 Ugebrevet Mandag Morgen havde bla. et temanummer (nr. 42, 2002) om globalisering, hvor de fra forskellige
vinkler belyser, at danske virksomheder er pavirket af globalisering, og kritikken er at danske ledere ikke forstar
den nye globale gkonomi og de mekanismer, der ger sig gaeldende.
'3 Rapport: Coaching — et uddannelsesmal for AMU-malgruppen? Lederne og Ledelsesakademiet, Arhus Kab-
mandsskole, 2005.
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Globaliseringen satter fokus pa udvikling af sociale og personlige kompetencer

Vi kan konkludere, at lederne i AMU-malgruppen har omfattende personaleansvar, og saledes skal
beherske de ledelsesomrader, som blev beskrevet i indledningen. Farstelinielederne er aktive i foran-
dringsprocesser i virksomhederne og deltager i organisationsudvikling, gennemfarer stgrre besparel-
ser og er i kraft af at have den daglige kontakt til medarbejderne, ansvarlige for at motivere dem gen-
nem forandringsprocesserne.

Globaliseringen saetter turbo pa forandringstakten, og langt de fleste virksomheder ma oftere gennem-
fore forandringer for at imgdega markedskrav og konkurrenceforhold. Det er derfor relevant for alle
forstelinieledere at veere klaedt pa til forandringsledelse.

De har derfor i vid udstraekning behov for personaleledelseskompetencer, og de foler sig ogsad me-
stendels klaedt pa til disse omrader. Det er dog ikke ensbetydende med, at der ikke er et udviklingspo-
tentiale. Lederkompetencer er til dels personlige og sociale kompetencer, og det er meget sveert at
pege pa et start- og slutpunkt for udvikling heraf. Det er maske ogséa vanskeligt at gennemfare udvik-
ling gennem kurser (fordi de straekker sig over for kort tid), men kurser kan give inspiration til nogle
omrader, som den enkelte leder skal arbejde mere med i det daglige. Pa den made er kurser med til at
udpege udviklingsmulighederne, men det er op til den enkelte leder at udvikle de kompetencer, som
kurset angiver linier til. Det forholder sig selvsagt anderledes med de veerktgjsorienterede kompeten-
cer og kurser; der skal andre treenings- og udviklingsmetoder pa banen, hvis man skal leere at bruge
et veerktgj end ved kontinuerlig personlig udvikling.

Vores interviews viser, at der kan veere lokale forskelle pa udviklingsbehovet. Organisering i selvbee-
rende teams stiller andre krav til kompetencer end en mere traditionel hierarkisk ansvars- og beslut-
ningsstruktur. Selvbaerende teams stiller starre krav til medarbejdernes konfliktlgsningsevner og for-
drer stgrre coaching-kompetencer af lederen. | en mere traditionel hierarkisk struktur har lederen et
starre ansvar for at handtere konflikter mellem medarbejderne samt at lede og fordele arbejdet.

Medarbejdere med anden etnisk baggrund volder ikke sarlige problemer for virksomheder

Vi havde en forudgaende opfattelse af, at kulturforstaelse var vigtig for farstelinieledere i relation til
globaliseringen.

Vi opstillede derfor i indledningen fglgende tema:

o Kulturforstaelse bliver vigtigere i takt med, at globaliseringen pavirker alle leder- og medarbej-
dergrupper i virksomhederne. Danske undersggelser og rundspgrger har tidligere vist, at dan-
ske ledere ikke anser kulturforstaelse som vigtig, men pa toneangivende Business Schools —
ex. Harvard Business School — er der stor fokus pa kulturforstdelse. Derfor har vi en hypotese
om, at det ogsa i Danmark vil f4 stigende betydning. Manglen pa arbejdskraft indenfor visse
fagomrader kan desuden betyde import af arbejdskraft, hvilket vil gge andelen af medarbejde-
re med anden etnisk baggrund — maske seerligt indenfor handvaerkerfaget.

Til dette punkt ma vi sige bade ja og nej. Undersggelsen peger ikke pa et specifikt behov for kulturfor-
staelse i betydningen forstaelse for kulturer, der kan siges at veaere radikalt forskellige fra vores egen.
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En af de ting, der nok kom bag pa os, var virksomhedernes forhold til medarbejdere med anden etnisk
baggrund. At denne medarbejdergruppe tilsyneladende ikke giver anledning til saerlige problemer pa
arbejdspladsen. Nu har man ellers, gennem den til tider negative mediedaekning og det politiske fokus
pa omradet, hvor indvandrere ofte italesaettes som et problem, faet indtryk af, at der er store vanske-
ligheder ved at fa medarbejdere med anden etnisk baggrund integreret pa danske arbejdspladser. Vo-
res undersggelse maner denne opfattelse i jorden, og viser med stor tydelighed, at problemet - ifglge
de virksomheder, som vi har spurgt, enten i spgrgeskemaet, gennem interviews eller fokusgruppe - er
staerkt overdrevet, og at der i praksis ikke er flere problemer med personer af anden etnisk baggrund
end blandt andre medarbejdere. Her bar vi nok huske, at mange af anden etnisk baggrund ikke an-
kommer fra et fremmed land og en fremmed kultur, men ofte er anden- eller tredjegenerations dan-
sker. Vi kan konkludere, at mange er gode til at integrere sig pa det danske arbejdsmarked, nar de
forst har faet fodfeeste.

At der stort set ikke opleves religionskonflikter pa arbejdspladserne, er her en vigtig parameter, for det
er ellers sadan vi i daglig tale definerer forskellen mellem ’0s’ og ‘’dem’, da de medarbejdere med an-
den etnisk baggrund, der tales om i forbindelse med integration typisk er muslimer.

Der blev til gengeeld i fokusgrupperne peget pa, at det, der maske snarere var pa dagsordenen, var en
forstaelse for diversitet, fordi konflikter ogsa opstar i relation til lande, vi ofte sammenligner os med —
fx svenskerne eller tyskerne. Konflikter opstar ogsd mellem danske medarbejdere — det kan veere ba-
de kan, generationsforskelle etc. — og den slags konflikter opstar pa baggrund af forskellige opfattel-
ser, veerdier el.lign.

Hvilke udfordringer kan AMU-systemet lofte?

Vi kan pa baggrund af undersggelsen pege pa nogle udfordringer, som fagrstelinielederne star overfor i
deres arbejde. AMU-systemet kan bidrage til udvikling af nogle af disse kompetencer.

Vi havde i udgangspunktet en antagelse om, at fremmedsprog er vigtigt at beherske. Vi formulerede i
indledningen falgende hypotese:

o Sprogkundskaber bliver vigtigere i takt med, at arbejdsstyrken bliver mere multikulturel. Flere
og flere virksomheder bruger engelsk som arbejdssprog, og det forventes medarbejderne at
beherske.

Ca. 2/3 af respondenterne svarer, at det i hgj eller nogen grad er vigtigt for deres arbejde, at de be-
hersker et andet sprog end dansk. Og med et lille sprog som dansk er det selvsagt vigtigt at beherske
fremmedsprog, hvis man skal interagere med omverdenen i forretningsgjemed. Sprog er derfor en vig-
tig faktor i farstelinieledernes arbejde, men det er ikke en oplagt udfordring for AMU-systemet at Igfte.
Pa den lange bane er det en udfordring for folkeskolen at forbedre elevernes sprogfeerdigheder — isaer
engelskferdigheder. Pa den korte bane er det muligt at fa opkvalificering pa aftenskole (bl.a. VUC), og
man kan forestille sig et samarbejde mellem AMU og VUC i konkrete tilfaelde.

Vi havde i udgangspunktet en forestilling om paedagogisk metode i AMU-systemet:
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o Personlige og sociale lederkompetencer udvikles i samspillet mellem uddannelse og arbejde.
Kurser skal derfor teenke integreringen af arbejdserfaringen som et element i kursustilrettelaeg-
gelsen.

Den Grundleeggende Lederuddannelse er bygget op pa en made, der skal skabe kobling mellem ar-
bejde og kursus (teori og praksis). Den taler godt til malgruppen — maske ogsa i kraft af strukturen
med relativt lange pauser mellem undervisningen. Det ggr det muligt for kursisterne at arbejde med
kursusstoffet i de mellemliggende perioder, hvilket styrker sammenhaengen mellem kursusviden og
praksis. Det kan gere, at der hele tiden bliver tale om integrering og justering mellem de to dele af ud-
viklingen; kursus og arbejdet. Det, man i fremtidens AMU system bar overveje, er at indfgre anderle-
des laeringsrum end de, vi anvender i dag. Et bud kunne vaere e-learning eller at skabe andre lzerings-
rum end det traditionelle klasselokale. 'Tankpasserpaedagogik’ (hvor en taler og mange lytter) er ikke
den mest oplagte undervisningsform til udvikling af personlige og sociale kompetencer, der er helt
centrale for fgrstelinieledere.

En udgangsbgn for de udfordringer uddannelsesinstitutioner star overfor i fremtiden™:

“Ingen af de 10 mest efterspurgte job pé arbejdsmarkedet i 2015 eksisterer i dag; det betyder, at vi
forbereder elever til job, vi ikke har i dag, som kreever lasninger pa problemer, vi ikke har formuleret
endnu, og som vil veere afheengig af teknologi, som ikke er udviklet endnu”.

Det kalder ikke pa indlaering i form af vaerktgjsbeherskelse — de bliver alligevel foreeldede — men pa
udvikling af personlige, der kontinuerligt udvikler sig.

Metode- og begrebskritik

Begrebskritik

Nar man skal gennemfgre en undersggelse, der har afseet i globaliseringsdiskussionen, kan man let
ramle ind i meget mangfoldige forstaelser af globalisering og dens betydning for folks arbejdsliv og
hverdag. Man taler om globalisering i forskellige tempi, globalisering pa business class eller pa feelles-
klasse, den globale landsby etc., og hvad betyder det alt sammen ... egentlig. Der har ganske givet
veeret store forskelle pa, hvilket forhold fokusgrupper og spgrgeskemarespondenter har til det efter-
handen allestedsneervaerende begreb globalisering. Det er et meget veerdi- og betydningsladet be-
greb, der for nogle mest optraeder i diverse rad og udvalg under Regeringen, og for andre er en meget
naerveerende forretningsmulighed. Opfattes integration af indvandrere pa arbejdsmarkedet som en ef-
fekt af globaliseringen eller opfattes det som et initiativ, der gar noget for mennesker i lokalomradet?

'“ Bgrsen den 17. november 2006: Fremtidens uddannelse — en udfordring pa visioner
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Nogle opfatter globaliseringen som en mulighed, andre som en trussel. Vi kan ikke gere noget ved
forudforstaelsen af globaliseringsbegrebet, men denne analyses perspektiv er, at alle virksomheder pa
den ene eller anden made er pavirket af globaliseringen, der omhandler alt fra polske handveerkere pa
det danske arbejdsmarked og den bevaegelse af arbejdskraft, som vi formentlig kommer til at se mere
til i fremtiden, til krisen omkring Jyllands-Postens offentliggerelse af Muhammed- tegningerne.

Et andet kritikpunkt i forhold til at ggre globalisering til et springende punkt i relation til ledelseskompe-
tencer pa et bestemt niveau i organisationen er, om globalisering har en sadan karakter at man kan
slutte, at det udger et springende punkt. Altsd kan man pege pa globalisering som et forskelssaettende
begreb i relation til kravet til AMU-ledernes kompetencer? Og hvem kan i sa fald pege pa globalisering
som det, der gar en forskel? Toplederne har peget pa nogle kompetencer, som bliver centrale for
AMU-ledere i lyset af globaliseringen, og det, de har peget pa, er generiske ledelseskompetencer. Nar
man kan konstatere, at det forventes, at fgrstelinieledere i vid udstraekning har personaleledelse — i
modsaetning til udelukkende at have driftsansvar — er det udtryk for, at deres ledelsesopgave forandrer
sig. Men om arsagen til denne forandring er globalisering, er jo vanskeligt at sige. Jargen Jorgensen
udtalte, at det var en slags megatrend, at der var sa meget fokus pa personaleledelse, der udspringer
af, at medarbejderne i dag er langt mere kraevende. Vi kan konstatere, at globalisering udger et pej-
lemaerke i debatten — et begreb, vi er enige om, er vigtigt og afggrende for dansk erhvervsliv — men
om og hvordan det giver anledning til konkrete forandringer pa mikroniveau er sveert at slutte. Betjener
danske virksomheder sig i stigende grad af organiseringsformer som projektorganisering, selvstyrende
gruppe, selvbeerende teams osv. — altsa organiseringsformer, der decentraliserer beslutningerne —
som en konsekvens af globaliseringen eller som konsekvens af noget andet? Vi kan argumentere for
en sammenhang mellem globalisering og andrede organiseringsformer, men den er vanskelig at pa-
vise. Men kigger man med globaliseringsbriller, vil globalisering blive et forklarende begreb. | den be-
tydning er globalisering et dbent begreb, der kan indholdslades pa mange mader.

Netop i denne periode star det danske samfund ogsa overfor en anden vigtig udfordring; kommunalre-
formen. Og den pavirker savel offentlige organisationer som de private virksomheder, der helt eller
delvist lever af det offentlige. Kommunalreformen udgar formentlig p.t. en starre og mere presserende
udfordring end globaliseringen, nar vi taler om forandringsledelse.
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Metodekritik

| forlengelse af det ovenstaende har opdraget veeret relationen mellem AMU-ledernes kompetence-
behov og globalisering. Vi har fulgt den metode, der fulgte med opdraget; spgrgeskemaundersggelse
og fokusgrupper. Derudover har vi taget interviews med udvalgte virksomheder.

Vi har fulgt den metode, at vi har spurgt malgruppen — ledere i AMU-malgruppen — og testet resulta-
terne i interviews pa personer med strategisk ansvar og overblik. Det vil jo sige, at vi har spurgt opad i
organisationen — noget man jo veeldig ofte ggr. Men man kan sparge sig selv, hvem de rigtige til at
vurdere lederes kompetencebehov er. Maske er det medarbejderne. Vi havde nok faet et andet resul-
tat, hvis vi havde rettet spgrgeskemaundersggelsen mod medarbejderne. Det er jo dem, der har den
daglige kontakt med farstelinielederne, og som maerker konsekvensen af deres made at bedrive per-
sonaleledelse pa, om man sa ma sige.

Det samme argument kan gaelde for resultaterne, der vedrgrer medarbejdere med anden etnisk bag-
grund pa arbejdspladserne; oplever de ogsa selv at det er relativt problemfrit at indga pa danske ar-
bejdspladser? Men en del af metodevalg og dermed fravalg er selvsagt ogsa, at der er indsigter, man
afskriver sig fra.

Spergeskemaundersggelser er en meget brugt metode i mange undersagelser. Den var ogsa en del
af dette projekts opdrag. Retrospekt kan man spgrge sig selv, om det var det bedste metodevalg.
Spargeskemaundersggelser er gode til at efterspore, hvad mange mennesker ved eller mener om det-
te eller hint. Spgrgsmalet er, om volumen var centralt i forhold til denne rapports problemstilling. Det
havde maske veeret mere relevant at fa feerre men kvalitative og udfoldede holdninger til problemstil-
lingen. En slags 'inspirationscamp’, hvor udvalgte personer deltog, ville have veaeret en mulighed.

Hvad god ledelse er, er et spgrgsmal, som mange mennesker stiller sig. Og der kommer mange svar,
som formentlig alle sammen er rigtige. Kan man leere, ikke bare at blive leder men at blive god leder,
er et andet spagrgsmal, man ofte stiller sig. Det er der formentlig lidt mere delte meninger om. Nogle
medarbejdere vil formentlig mene, at deres leder ikke kan lzere at blive god. Vi kender formentlig alle
til darlig ledelse. Vi kender formentlig ogsa alle nogen, der vil sige, at de er udsat for darlig ledelse.
Vores undersggelse viser, at lederne faler sig udmeerket klaedt pa til at bestride mange af de ting, de
forventes at kunne — MUS, forandringsledelse, konfliktlasning osv. Men det er et dbent spagrgsmal, om
deres medarbejdere ogséa synes, lederne er godt klaedt pa til at udfere deres job.

Jorgen Jargensen papeger, at fokus pa personaleledelse er en megatrend i det offentlige. Og at det
dels bunder i mere kraevende medarbejdere. Om det er rigtigt, skal vi ikke forholde os til her, men nu
findes der nok ikke nogen vej tilbage til de ledelsesformer, man brugte for 50 ar siden...
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Bilag 1: Metode og afgraensning
Metode

Undersggelsen rummer desk research, hvor vi orienterer os i litteratur og undersggelser pad omradet.
Den empiriske del af undersggelsen bestar af savel en kvantitativ som en kvalitativ del.

Den kvantitative del af undersggelsen bestar af en spgrgeskemaundersggelse blandt udvalgte virk-
somheder i Danmark. Til spgrgeskemaundersggelsen udveelger vi ved databasetraek 750 virksomhe-
der efter folgende kriterier:

Udveelgelseskriterier (cob kriterier - Kgbmandsstandens database):
Udvalgt: virksomheder med 200 ansatte eller derover.

Postnumre: Sjeaelland og Jylland. Fravalg: Fyn og Jerne.

Tilvalgt: Virksomheder med opgivet email adresse

Fravalgt: Amter, kommuner, stat, dgdsboer, fonde og institutioner.

Heraf er indkommet 125 besvarelser.

Vi veelger at fokusere péa de store og mellemstore virksomheder, fordi de i hgjest grad beskeeftiger alle
ledelseslag, og fordi farstelinielederen her — alt andet lige — leder flere medarbejdere end i sma virk-
somheder.

Spergeskemaerne sendes ud til virksomhederne og blev besvaret af en farstelinieleder.

Spargeskemaet blev udarbejdet med udgangspunkt i projektbeskrivelsen, de opstillede hypoteser og
respons fra en fokusgruppe der repraesenterer malgruppen.

Den kvalitative del af undersggelsen bestar af fokusgrupper bestaende af ledere i AMU-malgruppen.
Vi gennemfarer 2 fokusgrupper pa hold, der p.t. er i gang med uddannelsen Den Grundlaeggende Le-
deruddannelse pa Lyngby Uddannelsescenter. Derudover gennemfgrer vi interviews med ledere med
overordnet strategisk ansvar og indblik i udvalgte danske virksomheder.

Undersggelsen forlgber sadan, at vi laver udkast til spgrgeskemaets temaer og tester dem i en fokus-
gruppe. Pa den baggrund udarbejdes spargeskemaet og udsendes. Resultaterne bearbejdes og te-
stes i en fokusgruppe. Resultaterne ggres endvidere til genstand for diskussion i de interviews, vi
gennemfgrer. Der gennemfgres interviews med:

¢ Rigshospitalet: Hospitalsdirektgr Jargen Jargensen

e Post Danmark, Distribution: HR-chef Lykke Kristensen

e Gumlink/Fertin: HR- og kommunikationsdirektgr: Henrik Jespersen

Datamaterialet sammenfattes i en rapport, og afrundes med nogle anbefalinger i relation til hvordan
man kan integrere et globaliseringsperspektiv i AMU-systemet, og derigennem mgde de kompetence-
behov lederne i malgruppen har.
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Afgraensning

Undersggelsen tager udgangspunkt i, at alle virksomheder i varierende grad pavirkes af globaliserin-
gen.” Derfor skelner vi ikke mellem hjemmemarked producerende virksomheder, virksomheder der
producerer til eksportmarkedet, eller virksomheder, der har flyttet hele eller dele af produktionen til ud-
landet. Segmentet af virksomheder som indgar i analysen repraesenterer derimod et bredt sammensat
udvalg af danske virksomheder. Dermed afskaerer vi os fra at se, om der er afggrende forskelle i kom-
petencebehov i forskellige dele af dansk erhvervsliv.

Nar vi fokuserer pa store og mellemstore virksomheder afskeerer vi os fra at se, hvilke behov, der er i
de sma virksomheder, som udger en stor del af dansk erhvervsliv. Fokusgrupperne vil dog have del-
tagelse af ledere fra sma virksomheder, hvorfor vi ogsa far dette perspektiv med. Det er dog rimeligt at
antage at de samme trends, som ger sig geeldende i de store virksomheders fokus pa ledelsesudvik-
ling som fglge af globaliseringen, ogsa vil gare sig geeldende i de sma virksomheder pa sigt. De sma
virksomheder indgar i konkurrencen om medarbejdere pa lige fod med de store virksomheder, og
hgjtuddannede medarbejdere stiller krav om tidssvarende ledelsesstil og et godt arbejdsmiljg.

'3 En virksomhed der udelukkende producerer til hjiemmemarkedet antages at vaere under relativt lige s stor
indflydelse af globaliseringen, som virksomheder der agerer pa et mere internationalt marked, idet hjemmemar-
kedet har zendret sig fra et homogent til et multikulturelt marked/samfund.
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Bilag 2: Spegrgeskemaundersggelse, bruttotabel

Undersogelse om globaliseringens betydning for AMU-malgruppen
Resultaterne bygger pa 128 svar

Hvad producerer virksomheden?

Procent
Serviceydelser 41%
Materielle varer 45%
Viden 14%
| alt 100%
Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser?

Procent
Hjemmemarkedet 68%
Eksportmarkedet 32%
| alt 100%
Hvor mange ansatte er der i virksomheden

Procent
Under 300 39%
300-500 19%
Over 500 42%
| alt 100%
Har du personaleansvar

Procent
Ja 95%
Nej 5%
| alt 100%
Hvor mange ansatte er du leder for?

Procent
Under 10 15%
10-20 19%
21-30 12%
31-40 6%
Over 40 48%
| alt 100%
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Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen,

anden etnisk baggrund?

| ringe grad

| nogen grad
| hgj grad

| alt

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen,

af landegraenser?

| ringe grad

| nogen grad
| hgj grad

| alt

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen,

ter?

| ringe grad

| nogen grad
| hgj grad

| alt

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen,

kraft fra udlandet?

| ringe grad

| nogen grad
| hgj grad

| alt

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen,

og/eller forretningsomrader til udlandet?

| ringe grad

| nogen grad
| hgj grad

| alt

at | har medarbejdere med

Procent
38%
46%
16%

100%

at den samarbejder pa tveers

Procent
29%
28%
43%

100%

at den eksporterer produk-

Procent
36%
25%
38%

100%

at den importerer arbejds-

Procent
78%
15%

6%
100%

at den outsourcer opgaver

Procent
66%
21%
14%

100%
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Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du orienterer dig i internationale nyhedsmedier (fx in-
ternationale tv-kanaler eller aviser)?

Procent
| ringe grad 36%
| nogen grad 41%
| hgj grad 23%
| alt 100%
Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du henter store dele af din information pa Internettet?

Procent
| ringe grad 22%
| nogen grad 56%
| hgj grad 23%
| alt 100%

Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du ser det som en realistisk mulighed at s@ge job i ud-
landet?

Procent
| ringe grad 64%
| nogen grad 26%
| hgj grad 10%
| alt 100%

Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du forestiller dig, at naeste generation i endnu hgjere
grad vil sege arbejde i andre lande?

Procent
| ringe grad 19%
| nogen grad 52%
| hgj grad 29%
| alt 100%
Har du veeret med til at implementere en ny ledelsesstil i virksomheden?

Procent
Ja 88%
Nej 12%
| alt 100%
Har du veeret med til at gennemfare omfattende besparelser?

Procent
Ja 83%
Nej 17%
| alt 100%

46



Har du veeret med til at indfere nye organiseringsformer i virksomheden?

Procent
Ja 80%
Nej 20%
| alt 100%

Har der blandt medarbejderne vaeret modstand mod forandringer i forbindelse med forandringspro-
cessen?

Procent
| ringe grad 21%
| nogen grad 65%
| hgj grad 14%
| alt 100%

Har der i forbindelse med forandringsprocessen veeret klare visioner og strategier fra topledelsens
side?

Procent
| ringe grad 15%
| nogen grad 49%
| hgj grad 36%
| alt 100%
Har der veeret planer for, hvordan medarbejderne blev inddraget i forandringsprocessen?

Procent
| ringe grad 18%
| nogen grad 50%
| hgj grad 32%
| alt 100%
Har du fglt dig kompetent til at coache personalet gennem en forandringsproces?

Procent
| ringe grad 9%
| nogen grad 60%
| hgj grad 31%
| alt 100%

Har du faglt dig kompetent til at handtere frustrationer blandt medarbejderne i forbindelse med foran-
dringsprocesser?

Procent
| ringe grad 11%
| nogen grad 53%
| hgj grad 36%
| alt 100%

47



Har du fglt dig kompetent til at omseette visioner og strategier for forandringsprocessen fra topledel-
sens side til medarbejderne?

Procent
| ringe grad 15%
| nogen grad 55%
| hgj grad 30%
| alt 100%
Har du oplevet sammenstad, der bunder i forskellige kulturelle veerdi- og normsaet?

Procent
| ringe grad 49%
| nogen grad 45%
| hgj grad 6%
| alt 100%

Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige opfattelser af graenser mellem arbejds- og
privatliv?

Procent
| ringe grad 52%
| nogen grad 41%
| hgj grad 7%
| alt 100%
Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige opfattelser af personlige greenser?

Procent
| ringe grad 40%
| nogen grad 53%
| hgj grad 7%
| alt 100%
Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige opfattelser af graenser i relation til religion?

Procent
| ringe grad 89%
| nogen grad 9%
| hgj grad 2%
| alt 100%
Har du oplevet samarbejdsproblemer, der bunder i sproglige barrierer?

Procent
| ringe grad 67%
| nogen grad 26%
| hgj grad 7%
| alt 100%
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Er det i dit daglige arbejde vigtigt, at du kan synligggre og argumentere for dine resultater?

Procent
| ringe grad 4%
| nogen grad 29%
| hgj grad 67%
| alt 100%
Er det vigtigt i dit daglige arbejde, at du kan formidle virksomhedens strategier til medarbejderne?

Procent
| ringe grad 3%
| nogen grad 29%
| hgj grad 68%
| alt 100%
Foregar stgrstedelen af din kommunikation som skriftlig formidling (fx e-mail)?

Procent
| ringe grad 23%
| nogen grad 63%
| hgj grad 14%
| alt 100%

Foregér stagrstedelen af din kommunikation som mundtlig formidling (fx dialog med en eller flere med-
arbejdere)?

Procent
| ringe grad 3%
| nogen grad 56%
| hgj grad 41%
| alt 100%
Er det vigtigt for dit arbejde, at du kan tale andre sprog end dansk - fx engelsk?

Procent
| ringe grad 32%
| nogen grad 34%
| hgj grad 35%
| alt 100%
Er du selv en drivende kraft i teamudviklingsprocesser?

Procent
| ringe grad 8%
| nogen grad 43%
| hgj grad 50%
| alt 100%
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Foler du dig klaedt pa til at handtere konflikter mellem medarbejderne?

Procent
| ringe grad 4%
| nogen grad 52%
| hgj grad 44%
| alt 100%

Har du et netveerk eller sparringspartnere, som kan hjselpe dig med at udvikle dit eget virke som le-
der?

Procent
| ringe grad 22%
| nogen grad 46%
| hgj grad 33%
| alt 100%
kal du gennemfgre medarbejdersamtaler?

Procent
| ringe grad 6%
| nogen grad 12%
| hgj grad 82%
| alt 100%
Foler du dig klzedt pa til at gennemfgre medarbejdersamtaler?

Procent
| ringe grad 3%
| nogen grad 36%
| hgj grad 61%
| alt 100%
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Bilag 2: Spegrgeskemaundersggelse, krydstabulering

Kryds med sporgsmal 1

Hvad producerer virksomheden? Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af
globalisering i betydningen, at | har medarbejdere med anden etnisk baggrund?
Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at
| har medarbejdere med anden etnisk

baggrund?
Iringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 43,2% 45,5% 11,4% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 25,0% 53,8% 21,2% 100,0%
Viden 62,5% 25,0% 12,5% 100,0%
Total 37,5% 46,4% 16,1% 100,0%

Hvad producerer virksomheden? Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af
globalisering i betydningen, at den samarbejder pa tvaers af landegraenser?
Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, af
den samarbejder pa tveers af

landegraenser?
Iringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 54,5% 22,7% 22, 7% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 11,5% 25,0% 63,5% 100,0%
Viden 18,8% 50,0% 31,3% 100,0%
Total 29,5% 27,7% 42,9% 100,0%

Hvad producerer virksomheden? Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af
globalisering i betydningen, at den importerer arbejdskraft fra udlandet? Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at
den importerer arbejdskraft fra
udlandet?
Iringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 79,1% 11,6% 9,3% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 78,8% 17,3% 3,8% 100,0%
Viden 73,3% 20,0% 6,7% 100,0%
Total 78,2% 15,5% 6,4% 100,0%
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Hvad producerer virksomheden? Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du
orienterer dig i internationale nyhedsmedier (fx internationale tv-kanaler eller aviser)?
Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du orienterer dig i
internationale nyhedsmedier (fx
internationale tv-kanaler eller aviser)?

Iringe grad | | nogengrad | |hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 43,2% 34,1% 22, 7% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 28,8% 46,2% 25,0% 100,0%
Viden 40,0% 40,0% 20,0% 100,0%
Total 36,0% 40,5% 23,4% 100,0%

Hvad producerer virksomheden? Er du pavirket af globalisering i betydningen, at du
henter store dele af din information pa Internettet? Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du henter store dele af
din information pa Internettet?

Iringe grad | | nogengrad | |hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 29,5% 50,0% 20,5% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 19,2% 55,8% 25,0% 100,0%
Viden 6,7% 73,3% 20,0% 100,0%
Total 21,6% 55,9% 22,5% 100,0%

Hvad producerer virksomheden? Foregar sterstedelen af din kommunikation som
skriftlig formidling (fx e-mail)? Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Foregar sterstedelen af din
kommunikation som skriftlig formidling

(fx e-mail)?
Iringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 23,8% 59,5% 16,7% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 24,5% 63,3% 12,2% 100,0%
Viden 15,4% 69,2% 15,4% 100,0%
Total 23,1% 62,5% 14,4% 100,0%




Hvad producerer virksomheden? Foregar sterstedelen af din kommunikation som
mundtlig formidling (fx dialog med en eller flere medarbejdere)? Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Foregar sterstedelen af din

kommunikation som mundtlig formidling

(fx dialog med en eller flere

medarbejdere)?
Iringe grad | | nogengrad | |hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 61,9% 38,1% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 2,0% 55,1% 42,9% 100,0%
Viden 15,4% 38,5% 46,2% 100,0%
Total 2,9% 55,8% 41,3% 100,0%

Hvad producerer virksomheden? Er det vigtigt for dit arbejde, at du kan tale andre
sprog end dansk - fx engelsk? Crosstabulation

Hvad producerer virksomheden?

Er det vigtigt for dit arbejde, at du kan talg

andre sprog end dansk - fx engelsk?

Iringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvad producerer Serviceydelser 42,9% 42,9% 14,3% 100,0%
virksomheden? Materielle varer 24,5% 28,6% 46,9% 100,0%
Viden 23,1% 23,1% 53,8% 100,0%
Total 31,7% 33,7% 34,6% 100,0%

Kryds med spgrgsmal 2

Crosstabs

Hvor afsatter virksomheden primaert sine varer/ydelser? Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at den samarbejder pa tveers af landegraenser?
Crosstabulation

Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at
den samarbejder pa tveers af
landegraenser?
| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total

Hvor afseetter Hjemmemarkedet 38,9% 31,9% 29.2% 100,0%
virksomheden primaert

sine varerfydelser? Eksportmarkedet 10,5% 18,4% 71,1% 100,0%
Total 29,1% 27,3% 43,6% 100,0%
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Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser? Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at den eksporterer produkter? Crosstabulation

Hvor afsaetter virksomheden primeert sine varer/ydelser?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at
den eksporterer produkter?

I ringe grad | | nogen grad | I hgjgrad Total
Hvor afsaetter Hjemmemarkedet 54 2% 30,6% 15,3% 100,0%
virksomheden primaert
sine varer/ydelser? Eksportmarkedet 16,2% 83,8% 100,0%
Total 35,8% 25,7% 38,5% 100,0%

Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser? Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, at den outsourcer opgaver og/eller forretningsomrader ti
udlandet? Crosstabulation

Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser?

Er den virksomhed, du arbejder i,
pavirket af globalisering i betydningen, af

den outsourcer opgaver og/eller

forretningsomrader til udlandet?

I ringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvor afseetter Hjemmemarkedet 83,1% 12,7% 4,2% 100,0%
virksomheden primaert
sine varerlydelser? Eksportmarkedet 34,2% 36,8% 28,9% |  100,0%
Total 66,1% 21,1% 12,8% 100,0%

Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser? Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du orienterer dig i internationale nyhedsmedier (fx internationale tv-kanaler eller
aviser)? Crosstabulation

Hvor afsaetter virksomheden primaert sine varer/ydelser?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du orienterer dig i
internationale nyhedsmedier (fx
internationale tv-kanaler eller aviser)?

I ringe grad | | nogen grad | I hgjgrad Total
Hvor afsaetter Hjemmemarkedet 39.4% 36,6% 23.9% 100,0%
virksomheden primeert
sine varer/ydelser? Eksportmarkedet 28,9% 50,0% 21,1% 100,0%
Total 35,8% 41,3% 22,9% 100,0%

54



Hvor afsatter virksomheden primaert sine varer/ydelser? Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du henter store dele af din information pa Internettet? Crosstabulation

Hvor afsaetter virksomheden primeert sine varer/ydelser?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du henter store dele af
din information pa Internettet?

I ringe grad | | nogen grad | I hgjgrad Total
Hvor afsaetter Hjemmemarkedet 22.5% 56,3% 21.1% 100,0%
virksomheden primaert
sine varer/ydelser? Eksportmarkedet 18,4% 57,9% 23,7% 100,0%
Total 21,1% 56,9% 22,0% 100,0%

Kryds med sporgsmal 3

Hvor mange ansatte er der i virksomheden? Er du pavirket af globalisering i betydningen

at du ser det som en realistisk mulighed at sgge job i udlandet? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er der i virksomheden?

Er du pavirket af globalisering i
betydningen, at du ser det som en
realistisk mulighed at sgge job i
udlandet?
I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total

Hvor mange ansatte er Under 300 72,7% 22, 7% 4,5% 100,0%
der i virksomheden? 300-500 52,4% 33,3% 14,3% 100,0%
Over 500 60,0% 26,7% 13,3% 100,0%
Total 63,6% 26,4% 10,0% 100,0%

Hvor mange ansatte er der i virksomheden? Har der i forbindelse med
forandringsprocessen vearet klare visioner og strategier fra topledelsens side?
Crosstabulation

Hvor mange ansatte er der i virksomheden?

Har der i forbindelse med
forandringsprocessen veeret klare
visioner og strategier fra topledelsens
side?
I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total
Hvor mange ansatte er Under 300 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
der i virksomheden? 300-500 22,2% 44,4% 33,3% 100,0%
Over 500 13,6% 50,0% 36,4% 100,0%
Total 14,7% 49,0% 36,3% 100,0%
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Hvor mange ansatte er der i virksomheden? Har der varet planer for, hvordan

medarbejderne blev inddraget i forandringsprocessen? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er der i virksomheden?

Har der vaeret planer for, hvordan
medarbejderne blev inddraget i

forandringsprocessen?
I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total
Hvor mange ansatte er Under 300 17,5% 47,5% 35,0% 100,0%
der i virksomheden? 300-500 17,6% 52,9% 29,4% 100,0%
Over 500 18,2% 52,3% 29,5% 100,0%
Total 17,8% 50,5% 31,7% 100,0%

Kryds med spgrgsmal 5

Hvor mange ansatte er du leder for? Har du veeret med til at
implementere en ny ledelsesstil i virksomheden?

Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har du veeret med til at
implementere en ny
ledelsesstil i
virksomheden?
Ja Nej Total
Hvor mange Under 10 71,4% 28,6% 100,0%
ansatte er 10-20 81,3% 18,8% 100,0%
dulederfor? 54 35 91,7% 8,3% 100,0%
31-40 83,3% 16,7% 100,0%
Over 40 94,2% 5,8% 100,0%
Total 88,0% 12,0% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Har du vaeret med til at
gennemfgre omfattende besparelser? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du lede

r for?

Har du veeret med til at

gennemfgre

omfattende

besparelser?

Ja Nej Total

Hvor mange Under 10 85,7% 14,3% 100,0%
ansatte er 10-20 75,0% 25,0% 100,0%
dulederfor? 54 39 91,7% 83% | 100,0%
31-40 83,3% 16,7% 100,0%
Over 40 82,7% 17,3% 100,0%
Total 83,0% 17,0% 100,0%
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Hvor mange ansatte er du leder for? Har du vaeret med til at
indfere nye organiseringsformer i virksomheden?
Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har du veeret med til at
indfgre nye
organiseringsformer i
virksomheden?
Ja Nej Total
Hvor mange Under 10 64,3% 35,7% 100,0%
ansatte er 10-20 81,3% 18,8% 100,0%
dulederfor? 54 39 83,3% 16,7% |  100,0%
31-40 66,7% 33,3% 100,0%
Over 40 84,6% 15,4% 100,0%
Total 80,0% 20,0% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Har der vaeret planer for, hvordan
medarbejderne blev inddraget i forandringsprocessen? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har der veeret planer for, hvordan
medarbejderne blev inddraget i
forandringsprocessen?

I ringe grad | I nogen grad | |hgjgrad Total

Hvor mange Under 10 33,3% 41,7% 25,0% 100,0%
ansatte er 10-20 17,6% 64,7% 17,6% 100,0%
duleder for? 54 3 33,3% 25,0% 41,7% 100,0%
31-40 40,0% 60,0% 100,0%
Over 40 12,0% 56,0% 32,0% 100,0%
Total 17,7% 51,0% 31,3% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Har du fglt dig kompetent til at handtere
frustrationer blandt medarbejderne i forbindelse med forandringsprocesser?
Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har du felt dig kompetent til at handtere
frustrationer blandt medarbejderne i
forbindelse med forandringsprocesser?

I ringe grad | I nogen grad | |hgjgrad Total

Hvor mange Under 10 10,0% 40,0% 50,0% 100,0%
ansatte er 10-20 17,6% 471% 35,3% 100,0%
dulederfor? 54 3 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
31-40 80,0% 20,0% 100,0%
Over 40 4,0% 56,0% 40,0% 100,0%

Total 9,6% 53,2% 37,2% 100,0%




Hvor mange ansatte er du leder for? Har du folt dig kompetent til at omsaette

visioner og strategier for forandringsprocessen fra topledelsens side til

medarbejderne? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har du falt dig kompetent til at omsaette

visioner og strategier for
forandringsprocessen fra topledelsens
side til medarbejderne?

| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Hvor mange Under 10 9,1% 63,6% 27,3% 100,0%
ansatte er 10-20 17,6% 52,9% 29,4% 100,0%
dulederfor? 54 39 16,7% 41,7% 417% |  100,0%
31-40 60,0% 40,0% 100,0%
Over 40 13,7% 58,8% 27,5% 100,0%
Total 13,5% 56,3% 30,2% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Er du selv en drivende kraft i
teamudviklingsprocesser? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Er du selv en drivende kraft i
teamudviklingsprocesser?

I ringe grad | | nogengrad | | hgjgrad Total
Hvor mange Under 10 21,4% 50,0% 28,6% 100,0%
ansatte er 10-20 6,3% 37,5% 56,3% 100,0%
duleder for? 54 39 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
31-40 50,0% 50,0% 100,0%
Over 40 3,9% 39,2% 56,9% 100,0%
Total 8,1% 42,4% 49,5% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Feler du dig klaedt pa til at handtere
konflikter mellem medarbejderne? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Foler du dig klaedt pa til at handtere
konflikter mellem medarbejderne?

| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Hvor mange Under 10 7,1% 64,3% 28,6% 100,0%
ansatte er 10-20 6,3% 56,3% 37,5% 100,0%
dulederfor? 54 39 8,3% 58,3% 33,3% |  100,0%
31-40 50,0% 50,0% 100,0%
Over 40 2,0% 47,1% 51,0% 100,0%
Total 4,0% 52,5% 43,4% 100,0%
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Hvor mange ansatte er du leder for? Har du et netvaerk eller
sparringspartnere, som kan hjalpe dig med at udvikle dit eget virke som leder?
Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Har du et netveerk eller
sparringspartnere, som kan hjaelpe dig
med at udvikle dit eget virke som leder?
| ringe grad | nogen grad | hgj grad Total
Hvor mange Under 10 28,6% 50,0% 21,4% 100,0%
ansatte er 10-20 18,8% 37,5% 43,8% 100,0%
dulederfor? 54 39 16,7% 50,0% 333% | 100,0%
31-40 83,3% 16,7% 100,0%
Over 40 25,5% 43,1% 31,4% 100,0%
Total 22,2% 46,5% 31,3% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Skal du gennemfore
medarbejdersamtaler? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Skal du gennemfgre
medarbejdersamtaler?

I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total

Hvor mange Under 10 21,4% 21,4% 57,1% 100,0%
ansatte er 10-20 6,3% 12,5% 81,3% 100,0%
dulederfor? 54 35 8,3% 91.7% 100,0%
31-40 16,7% 16,7% 66,7% 100,0%
Over 40 9,8% 90,2% 100,0%
Total 5,1% 12,1% 82,8% 100,0%

Hvor mange ansatte er du leder for? Feler du dig kladt pa til at gennemfoere
medarbejdersamtaler? Crosstabulation

Hvor mange ansatte er du leder for?

Foler du dig kleedt pa til at gennemfare
medarbejdersamtaler?
I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total
Hvor mange Under 10 42.9% 57,1% 100,0%
ansatte er 10-20 37,5% 62,5% 100,0%
dulederfor? 54 39 8,3% 33,3% 58,3% |  100,0%
31-40 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
Over 40 2,0% 33,3% 64,7% 100,0%
Total 3,0% 36,4% 60,6% 100,0%

Kryds med sporgsmal 6

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejdere



med anden etnisk baggrund? Har du oplevet sammensted, der bunder i forskellige kulturelle

vaerdi- og normsat? Crosstabulation

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har

medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet sammenst@d, der bunder|

i forskellige kulturelle veerdi- og

normsget?

I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total
Er dgn V|.rksc°)njhed, du | ringe grad 54.1% 37.8% 8.1% 100,0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i I nogen grad
betydningen, at | har 46,9% 46,9% 6,1% 100,0%
medarbejdere med | hej grad
anden etnisk baggrund? 41,2% 58,8% 100,0%
Total 48,5% 45,6% 5,8% 100,0%

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejde

med anden etnisk baggrund? Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige

opfattelser af greenser mellem arbejds- og privatliv? Crosstabulation

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har

medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet konflikter, der er

udsprunget af forskellige opfattelser af
graenser mellem arbejds- og privatliv?

I ringe grad | I nogengrad | | hgjgrad Total
Er dgn vnlrks?njhed, du I ringe grad 62.2% 35.1% 27% 100.0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i I nogen grad
betydningen, at | har 42,9% 46,9% 10,2% 100,0%
medarbejdere med ;
anden etnisk baggrund? ' hoj grad 52,9% 41,2% 5,9% 100,0%
Total 51,5% 41,7% 6,8% 100,0%
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Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejdere
med anden etnisk baggrund? Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige
opfattelser af personlige graenser? Crosstabulation

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har
medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet konflikter, der er
udsprunget af forskellige opfattelser af
personlige graenser?

I ringe grad | I nogengrad | |hgjgrad Total
Er dgn V|.rksc°)njhed, du | ringe grad 43.2% 51.4% 5.4% 100,0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i I nogen grad
betydningen, at | har 38,8% 57,1% 4,1% 100,0%
medarbejdere med ;
anden etnisk baggrund? ' hoj grad 35,3% 47,1% 17,6% 100,0%
Total 39,8% 53,4% 6,8% 100,0%

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejdere
med anden etnisk baggrund? Har du oplevet konflikter, der er udsprunget af forskellige
opfattelser af graenser i relation til religion? Crosstabulation

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har
medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet konflikter, der er
udsprunget af forskellige opfattelser af
greenser i relation til religion?

I ringe grad | I nogengrad | | hgjgrad Total
Er dgn vnlrks?njhed, du | ringe grad 100,0% 100,0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i I nogen grad
betydningen, at | har 83,7% 12,2% 4,1% 100,0%
medarbejdere med | hai grad
anden etnisk baggrund? )9 82,4% 17,6% 100,0%
Total 89,3% 8,7% 1,9% 100,0%

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har medarbejdere
med anden etnisk baggrund? Har du oplevet samarbejdsproblemer, der bunder i sproglige
barrierer? Crosstabulation

Er den virksomhed, du arbejder i, pavirket af globalisering i betydningen, at | har
medarbejdere med anden etnisk baggrund?

Har du oplevet samarbejdsproblemer,
der bunder i sproglige barrierer?
I ringe grad | I nogen grad | | hgjgrad Total
Er dgn vnlrks?n?hed, du | ringe grad 81.1% 16.2% 2.7% 100,0%
arbejder i, pavirket af
globalisering i | nogen grad
betydningen, at | har 63,3% 26,5% 10,2% 100,0%
medarbejdere med ;
anden etnisk baggrund? ' hoj grad 47,1% 47,1% 5,9% 100,0%
Total 67,0% 26,2% 6,8% 100,0%
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