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HVORDAN LYKKES MAN
MED DIGITALISERING OG
TRANSFORMATION?

Mange organisationer star overfor store digitale udfordringer
og muligheder, men hvordan lykkes man bedst med den
digitale udvikling? Efteruddannelse handler om meget mere
end kompetencer. Det handler om at udvikle mennesker.
Efteruddannelse pa IT-Universitetet skaber fundamentet til

at udnytte teknologiens strategiske muligheder i forhold til
forretningen og lgfte organisationen ind i den digitale tidsalder.
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Komplekse tider

Keere leser!

Det er komplekse tider, vi lever i. Det har det
nok altid veret, men det er alligevel som om,
at der er blevet skruet lidt op pé alle parame-
tre. Digitaliseringen har gjort det muligt at
arbejde hvor som helst og nar som helst, og
automatiseringen har gjort det muligt at fri-
give tid og ressourcer til nye typer af opgaver.
I det hele taget har teknologiseringen vendt
op og ned pé klassiske méder at organisere
arbejdspladser, arbejdsformer og ikke mindst
ledelse pa.

Selv om dette naeppe kommer bag pa dig,
sd har du maske sveert ved at gennemskue,
hvordan du ber reagere pa det. Hvad betyder
den komplekse tidsalder for relationen mellem
leder og medarbejder, og hvad betyder den for
lederen selv? Vi har nemlig i dag en enormt
stor meengde viden tilgengelig, og det kan
vaere svaert at navigere i havet af guldkorn,
der kan flyde side om side med postulater,
strotanker og lommefilosofi. Det vil vi gerne
hjeelpe dig med.

Ledelse i Dag udkommer 10 gange arligt
med digitale artikler, der samler den nyeste
viden, trends og forskning inden for ledelse,
sd du kan holde dig opdateret pa det vaesent-
ligste. I arets seertryk sidder du derfor med
det vaesentligste af det vaesentligste inden for
viden om ledelse. Det synes vi i hvert fald.

Det er ikke fordi, der mangler hverken
gode eller velmenende rad til Ledere. Rad er
der masser af. Rad, der fortaller ledere, hvad

de skal gore, og hvad de ikke skal gore - og
hvordan, hvornar, hvorfor og for hvem. Men
det kan vere ganske overvaldende at imple-
mentere i organisationen, og det er umuligt at
tage det hele til sig pd én gang.

I dette ars seerudgave har vi derfor samlet
nogle artikler, der kan hjaelpe dig til at fo-
kusere. Eksempelvis finder du en artikel af
Thomas Wedell-Wedellsborg, der papeger, at
vi ofte starter med at sege efter en losning, sa
snart vi bliver praesenteret for et problem. Men
ofte kan vi spare bade tid og krefter, hvis vi
starter med at reframe problemet: "Hvad er
det egentlig, der er dit problem?”, kan lederen
sporge. Ved at bruge mere tid pa at forstd pro-
blemet frem for at finde en lpsning med det
samme, kan vi ofte nd et mere tilfredsstillende
resultat.

Serg ogsa for at leese Dacher Keltners arti-
kel om, hvorfor magten stiger os til hovedet.
Det er nemlig desveerre helt naturligt, at darlig
adfeerd er magtens folgesvend, og bade lederen
og medarbejderne bidrager til det. Heldigvis
er der ogsé noget, som begge parter kan gore
for at undga det.

Og sd ma du heller ikke ga glip af Ole Fogh
Kirkebys kyndige behandling af begrebet dis-
ruption, der fylder s& meget i disse komplekse
tider.

God laeselyst
Krister Ekstrom
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BLANDT BIDRAGYDERNE:

Ole Fogh Kirkeby

er professor emeritus pa
Copenhagen Business
School og har skrevet utal-
lige beger om ledelse og
filosofi. Han har gjort det
til sit varemeerke at ga bag
om ordenes oprindelse og
betydning. Pa side 562 ger han dig klogere pa et
af tidens buzzwords: Disruption.

Foto: Wikimedia.org

Helle Hedegaard Hein
forsker i motivation og
ledelse. Hun har udgivet
bogen Nar talent forplig-
ter, hvor hun underseger,
hvordan elitesportsfolk
motiveres. Der er mange
paralleller mellem sportens
verden og arbejdslivet, som du kan leese mere
om pa side 22.

Foto: Hellehein.dk

Thomas Wedell-
Wedellsborg

er forsker, radgiver og
Harvard Business Review-
forfatter. Pa side 6 anbe-
faler han at stille skarpt pa
problemets kerne, for man
prever at finde en lasning.
Begrebet hedder reframing og kan blandt andet
forklares med forteellingen om en elevator.

Foto: Gregers Heering

Robert S. Kaplan

er ét af de helt store in-
ternationale navne inden
for ledelse. Ledelse i Dag
har faet lov at bringe en af
hans artikler fra Harvard
Business Reviews klassiker-
serie. Lees pa side 58
hvordan du som leder kan give dig selv feedback
- en mulighed, som mange misser, nar de stiger
i graderne.

Foto: Hbs.edu

F N

Mark Esposito

er professor pa Harvard
University og har veeret
med at udvikle DRIVE-mo-
dellen, som du kan lzese
mere om pa side 12. Mo-
dellen kan fungere som et
strategisk kompas i forhold
til at handle pa nogle af de globale udfordringer,
som kan veere sveere at handle pa som leder.

Foto: Scholar.harvard.edu
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NAR TALENT
FORPLIGTER - OG TABES

Hvis vi vil fremme talent og
innovation, er ledere nedt til
at skeerpe blikket for, at men-
nesker ikke motiveres af det
samme. Det mener ph.d. og
ledelsesforsker Helle Hede-
gaard Hein.

SIDE 22

HVAD ER DIT
PROBLEM?

Alt for mange le-
dere kaster sig over
lesningen, for de
har faet diagnosti-
ceret problemet.
Danske Harvard
Business Review-
forfatter, Thomas
Wedell-Wedells-
borg, anbefaler
reframing.

SIDE 6

SADAN UNDGAR DU AT
KORRUMPERE MED MAGTEN

Arrogance og darlige manerer

Gk risikerer at erstatte lederes
positive karaktertreek, nar de
kommer til magten. Sadan
behover det dog ikke at veere,
mener Berkeley-professor
Dacher Keltner.

SIDE 28



DISRUPTION - KORRUPTION

Hvad betyder disruption egentlig, og
hvilke realiteter deekker ordet over?
Professor emeritus, Ole Fogh Kirkeby,
underseger ordet, der har fundet vej til
Statsministeriet.

SIDE 52

SK@NNE SPILDTE KPI'ER

Vi vejer og maler, men gor det egentlig organisatio-
nen mere effektiv og produktiv? Psykolog Malene
Friis Andersen og professor Lene Tanggaard ser pa
bivirkningerne ved malstyring.

SIDE 38

MAN SKAL HELST IKKE KOMME
UDEFRA OG FORESLA NOGET NYT

Hvad mener en raekke internationale ledere om den hypede
nordiske ledelsesstil, som vi er s& glade for? Forfatter Kirsten

Weiss har samlet nogle af deres observationer i sin bog.

SIDE 44
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Hvad er dit

problem-

Alt for mange ledere kaster sig i dag over lgsningen, far

de har faet diagnosticeret problemet. Og derfor ender
forandrings- og innovationsprocesser i organisationer ofte
resultatlgse. De forhdandenvaerende diagnosticeringsmetoder
er nemlig for tidskraevende og komplekse, siger den danske
Harvard Business Review-forfatter Thomas Wedell-
Wedellsborg, som anbefaler ledere at bruge reframing til
hurtigere at fa stillet skarpt pa problemets kerne.

AF JOURNALIST ANNEMETTE SCHULTZ JJRGENSEN

Albert Einstein sagde engang klogeligt,
at hvis han fik en time til at redde hele
verden, ville han bruge 55 minutter pa
at indkredse problemet og fem pd at lgse
det. Men at demme efter dagens ledere,
ser det ikke ud til at veere en leeresaet-
ning om problemlesning, som seerlig
mange har taget til sig. Hvor de fleste
ledere i dag selv synes, at de er gode til
at ga i clinch med de problemer, som
deres organisationer stoder pa, erkender
mange derimod, at de har langt svaerere

ved at indkredse, hvad problemet egent-
lig er. Iflge Harvard Business Review-
forfatter og internationalt anerkendt
innovationsekspert Thomas Wedell-
Wedellsborg er det fordi, ledere i dag er
alt for forhippede pé at handle hurtigt.
Han anbefaler dem at bruge mere tid
pa reframing og pa at sikre sig, at de har
forstdet problemerne ordentligt, for de
begynder at teenke pa at lose dem.

- Virksomheder har i dag generelt
et stort fokus pa at veere innovative, >>
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hvilket jo er fint. Men til gengeeld bruger
mange deres kreativitet det forkerte sted
i processerne. De er innovative, nar det
handler om at finde nye losninger pé de
givne problemer, men dérlige til at taenke
kreativt, nar de skal forstd, hvad problemet
er og lave en ordentlig diagnose. Og derfor
lpser mange ledere og organisationer i dag
faktisk de forkerte problemer, siger Tho-
mas Wedell-Wedellsborg til Ledelse i Dag.
Han har i over ti ar rddgivet globale
virksomheder om innovationsprocesser og
hestede i 2013 stor international anerken-
delse for bogen Innovation as Usual udgivet
pa det prestigefyldte forlag Harvard Busi-
ness Review Press. Her introducerede han
og kollegaen Paddy Miller en ny tilgang til
innovationsledelse, som Thomas Wedell-
Wedellsborg siden har arbejdet videre med
og for nylig offentliggjort de seneste resul-
tater af i Harvard Business Review.

Ni ud af ti springer
diagnosen over
Thomas Wedell-Wedellsborg har for nylig
gennemfort et studie blandt 106 topledere
fra bade offentlig og privat sektor fordelt pa
17 forskellige lande om lederes evne til at
udvikle deres organisationer og lose proble-
mer gennem innovative processer. Og det
studie viser, at 85 procent og altsa naesten
ni ud af ti ledere selv oplever, at deres or-
ganisationer er dérlige til at diagnosticere
problemer. Og at hele 87 procent mener, at
det i sig selv er et problem, der skaber store
omkostninger for deres virksomheder. Kun
én ud af ti oplever, at den manglende diag-
nosticering ikke er problematisk.

- Og gar man et spadestik dybere ned
i den analyse for at se, hvorfor sa mange
topledere mener, at de ikke fir diagnostice-
ret problemerne ordentligt, for de handler,
viser det sig, at det er fordi, de mangler tid.
Det vil sige tid set i forhold til de metoder

b/

Virksomheder har i dag
generelt et stort fokus pa
at vaere innovative, hvilket
jo er fint. Men til gengaeld
bruger mange deres
kreativitet det forkerte
sted i processerne

Thomas Wedell-Wedellsborg

og teknikker, der er tilgengelige. For mange
ledere oplever, at de forhdndenveerende
diagnosticeringsmetoder i dag er uhyre
komplekse og tidskravende, siger den New
York-baserede forfatter til Ledelse i Dag.

Eksisterende redskaber

er for komplekse

Det er altsd ikke mangel pa kendskab til
velkendte organisations- og procesverk-
tojer som eksempelvis TRIZ, Six Sigma,
Scrum og Lean, der gor, at ledere ikke
benytter dem. Men ifplge Thomas Wedell-
Wedellsborg, at de er for omfattende og
komplicerede. Mange indeberer langva-
rige forandringsprocesser, der skal rulles
ud over maneder eller endda é&r. Det gor
dem for ressourcekravende at integrere i
de daglige arbejdsprocesser, og derfor gar
mange ledere altsa uden om dem.

- Der, hvor ledere skal gores bedre til
problemdiagnose, er ikke pa de drlige
strategimeder. For her gar det rimeligt i
mange organisationer med at fa diskuteret
problemerne til bunds, inden man sgsaet-
ter nye strategier og forandringsprocesser.
Det er i dagligdagen, nar bade sma og store
og tilbagevendende problemer bliver taget
op, at man ikke er grundig nok til at teenke
kreativt om problemet, for man handler pa
det, siger Thomas Wedell-Wedellsborg til
Ledelse i Dag.

Reframing tester antagelserne
For bedre at forsta, hvad det sa er for diag-
nosticeringsmetoder, ledere kan treekke pa



i dagligdagen, har Thomas Wedell-Wedells-
borgien arraekke i samarbejde med orga-
nisationer afprevet den metode, der hedder
reframing. Og for nylig beskrevet i en artikel
i Harvard Business Review.

- Reframing handler dybest set om to
ting. Den forste er kort og godt at stoppe
op og sporge sig selv: Hvad er det egentligt
for et problem, vi prover at lose? Det naeste
er at undersoge, om der kan vere andre
mader at forstd problemet pé. Tit udsprin-
ger problemer jo af flere arsager, og derfor
findes der ofte ogsé flere svar, ndr de skal
lpses. Men for at blive i stand til at se de nye
vinkler péa problemerne, er man nedt til at
bryde med sine geengse antagelser og opfat-
telser, og det er, hvad reframing hjaelper
med, siger Thomas Wedell-Wedellsborg.

Hans foretrukne eksempel pa, hvad
reframing drejer sig om, er den klas-
siske historie om en elevator i en

b/

Og gar man et spadestik dybere
ned i den analyse for at se, hvorfor
s3 mange topledere mener, at de
ikke far diagnosticeret problemerne
ordentligt, far de handler, viser det
sig, at det er fordi, de mangler tid

Thomas Wedell-Wedellsborg

ejendom, der var s gammel og langsom,

at flere og flere beboere begyndte at klage

og true med at flytte. Nar man spurgte

folk, var de fleste hurtige til at foresla, at

der skulle indszttes en helt ny elevator

eller som minimum en sterkere motor i

den eksisterende. Men da bygningsfolkene

kom til, gjorde de noget helt andet. De satte ~ >>
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>>  spejle op i elevator hallen, hvilket straks
reducerede antallet af klager. For folk mi-
stede fornemmelsen af ventetiden, nar de
havde noget interessant at kigge pa. Nemlig
sig selv.

- Eksemplet med spejlet er illustrativt,
fordi det jo ikke lgser det problem, som
man startede med. Nemlig, at elevatoren
var langsom. I stedet peger det pa en helt
anden forstaelse af, hvad problemet egentlig
er. Og det er praecis, hvad reframing hand-
ler om, siger Thomas Wedell-Wedellsborg.

Reframing mere en mental

vane end en ny proces

Hvor reframing ofte preesenteres som en
ren sporgeteknik, understreger han, at man
efter hans opfattelse snarere bor betragte
metoden som bestdende af to elementer.
Det ene er evnen til at stille gode sporgs-
mal, mens det andet og lige sa vigtige er at
etablere gode vaner omkring processen.
Sasom at involvere andre synspunkter og
leere at gore det hurtigt, sa det bliver en del
af hverdagen.

- Det er min erfaring, at reframing vir-
ker bedst, nér det bliver en uformel vane
snarere end en formel proces. Nogle gange
vil det veere fint at g& formelt til processen,
hvis man har tid til det. Men det skal ogsa
veere en tilgang, man kan benytte pa et par

Kort om Thomas Wedell-Wedellsborg

Thomas Wedell-Wedellsborg er 41 ar og forsker, radgiver, foredragsholder
og forfatter. Han har en bachelor i film- og medievidenskab, er cand. mag i

medievidenskab fra KU og har desuden en MBA fra IESE Business School
i Barcelona fra 2006. Etablerede i 2001 Akademisk Opgavebank sammen

med tre medstuderende og i 2006 13 MBAs, som var en eksklusiv version

af LinkedIn. Leb ter for energi og penge og lukkede projektet i 2007.

Har siden forsket og radgivet om innovation pa fuld tid. Hans forsk-
ningsresultater har veeret bragt i blandt andet Financial Times, Wall Street
Journal og Harvard Business Review. Etablerede i 2010 radgivningsfirmaet The Innovation Architects
med professor Paddy Miller fra IESE Business School, Barcelona, sammen med hvem han ogsa udgav
bogen Innovation as Usual pa Harvard Business Review Press i 2013.

Foto: Gregers Heering
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minutter, nar en kollega stopper én pa gan-
gen for at fa sparring pa en problemstilling,
siger innovationseksperten.

Skab legitimitet fgr du starter
Thomas Wedell-Wedellsborg bryder refra-
ming ned i syv praksisser, hvoraf den forste
handler om at skabe legitimitet blandt kol-
legaer i organisationen for at bruge den nye
metode.

- Det er sveert at bruge reframing, hvis
man er den eneste i lokalet, der kender til
metoden. De fleste vil jo hellere bruge tid
pa at tale om lpsninger frem for proble-
met. Derfor er det forste, man skal gore, at
skabe accept, siger han og foreslar, at man
enten beder folk om at laese om metoden
- eksempelvis hans egen artikel fra Har-
vard Business Review - eller praesentere
eksemplet om elevatoren, som Thomas
Wedell-Wedellsborg selv benytter, nar han
hurtigt skal beskrive essensen af reframing
for andre.

Den naeste praksis handler om at invi-
tere udenforstdende med i processen.

- Ideelt set skal man finde én, der er teet
nok pa til at forstd organisationen og dens
vilkar, men ikke sd teet, at vedkommende
deler samme antagelser og forudindtagede
holdninger som de, der har problemet.

Det gor det nemmere at se tingene fra nye
perspektiver, siger innovationseksperten og
anbefaler derudover ogsa, at man skriver
problemet ned ord for ord, da det er van-
skeligt at reframe et problem, der ikke er
klart formuleret.

- Ved at skrive problemet ned pa et
whiteboard eller lignende kan man hjalpe
folk med at distancere sig fra det og skabe
mulighed for at diskutere nuancerne pé en
made, der ofte er sveer, nar diskussionen
kun foregar mundtligt. Alene den indle-
dende ovelse med at satte ord pa problemet
kan gore en forskel, siger Thomas Wedell-
Wedellsborg.

Husk spgrgeteknikkerne

Og derudover anbefaler Thomas Wedell-
Wedellsborg endnu fire reframing-praksis-
ser, der iser fokuserer pa sporgeteknikker.
Den ene handler om ikke at fortabe sig i
detaljerne, ndr man undersoger et problem,
men at huske ogsé at sporge ind til de
elementer, som folk ikke naevner eksplicit.



En anden om at bede folk om at kategori-
sere problemet, nir de beskriver det, for
pé den méde at se det fra en anden vinkel.
Er der tale om et motivationsproblem, et
kompetenceproblem, et kommunikations-
problem eller noget helt andet?

En tredje praksis er at sporge folk om si-
tuationer, hvor problemet ikke opstod. Den
slags positive undtagelser kan nemlig ofte
ogsé bidrage til at kaste nyt lys over proble-
met. Og endelig handler en sidste teknik
om at stille skarpt pd de bagvedliggende
mal og motiver, som problemets parter har.
Et klassisk eksempel hentet fra litteraturen
om forhandlingsteknik er det om to per-
soner, der sidder i samme lokale og strides
om, hvorvidt vinduet skal vere abent eller
lukket. Da man finder ud af, at den enes mo-
tiv er onsket om frisk luft, mens den anden
er bange for treek, finder man lgsningen, der

b/

Det er min erfaring, at reframing
virker bedst, nar det bliver en uformel
vane snarere end en formel proces

Thomas Wedell-Wedellsborg

kan gore begge tilfredse. Nemlig at dbne et
vindue i det tilstedende lokale.

Malet er ikke en perfekt
problemdiagnose
Hvor de syv praksisser méske kan virke
omfattende, understreger Thomas Wedell-
Wedellsborg, at det afgorende, nér man be-
gynder at arbejde med reframing, er at gore
det sa nemt for sig selv som muligt.

- Idéen med reframing er ikke, at man

slavisk skal stille sig selv 15 sporgsmal, hver
gang man taler om forandringsprocesser
og udfordringer. For sé bliver det en prak-
sis, man kun tyr til én gang hvert halve ar

i stedet for ugentligt eller endda dagligt.
Malet er ikke at lave den perfekte problem-
diagnose hver gang. Det er snarere at stille
sig selv de afgerende sporgsmal, der kan
udfordre ens antagelser, s& man finder ud
af, om man anskuer problemet rigtigt og er
pa rette vej, slutter innovationseksperten. ll

Vil du have endnu mere
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LAD DE
GLOBALE
UDFORDRINGER
BLIVE DIT
STRATEGISKE
KOMPAS

Ledere er alt for handlingslammede,
nar det kommer til at se vaekstmulighederne i
de globale udfordringer, kloden star overfor.
De ved nemlig ikke, hvordan de skal handle p3d dem.
Sadan lyder det fra Harvard professor,
Mark Esposito, der med en ny bog vil laere ledere
at bruge verdens megatrends som
strategisk kompas for nye forretningsidéer.

AF JOURNALIST ANNEMETTE SCHULTZ JARGENSEN

Tiltagende aldring, fodevaremangel, ressourceknaphed og stigende
gkonomisk ulighed er bare nogle af nutidens storste globale ud-
fordringer. Dem som vi ved, at vi alle skal bidrage til at lose, men
som for de flestes vedkommende virker s overvaldende, at mange
opgiver pa forhdnd.

Det geelder ogsa dagens ledere, som endda har flere gode grunde
til at handle pa klodens voksende problemer. Udover at hjeelpe
med at redde verden, gemmer de globale udfordringer nemligpa ~ >>
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De fleste CEOQer i dag

kender hovedtendenserne

og udfordringerne for verdens
udvikling. Men de aner ikke,
hvordan de skal handle pa dem

Professor Mark Esposito

LEDELSE | DAG 2017-18 |




>>

14 | LEDELSE | DAG 2017-18

Demografisk Ressource- Inequality Volatilitet, Entreprising
udvikling knaphed og altsa voksende hyppige udsving og dynamics
ulighed uforudsigelighed om nye forretnings-

betydelige vakstmuligheder, som ledere kan heste store

fordele af, hvis bare de leerer at tyde dem.

Sddan lyder det fra Harvard University professor
Mark Esposito, som med en ny bog, Understanding how
the future unfolds, nu giver ledere en hdndsraekning.

I bogen praesenterer han en model, der skal hjelpe
dagens ledere ud af den hand-
lingslammelse, som afholder

,, mange fra at se de strategiske
muligheder i jordens tiltagende
problemer og bruge megatrends
som afsaet for nye forretnings-
modeller.

- De fleste CEOer i dag kender
hovedtendenserne og udfordrin-
gerne for verdens udvikling. Men
de aner ikke, hvordan de skal
handle pd dem. Ligesom vi an-
dre, er de overvaeldede og hand-
lingslammede og mangler kon-
krete redskaber til at omsztte
det, de ser, til praktisk handling.
Og det er preaecis det, vi prover at hjelpe dem med, siger

Professor Mark Esposito

Mark Esposito, professor i strategi og konkurrence pa
Harvard University Extension School og professor pa
Grenoble School of Management i Frankrig samt senior
associate pd University of Cambridge i Storbritannien.

Nye markeder skabes af sociale aendringer
Mark Esposito stiftede for nogle ar siden the Lab-Center
for Competitiveness pa Harvard Business School, hvor
han i, blandt andet i samarbejde med Michael Porter
har forsket i vaekst og udviklingen af nye markeder, og
i samarbejde med sin medforfatter Terence Tse senest
ogsa har interviewet 80 topledere om deres evne til at
forudsige nye markeder. Hvilket har ledt til flere op-
sigtsvaekkende resultater.

Det forste var, at lande, der i dag ud fra traditionelle
makrogkonomiske malinger ser ud til at stagnere eller

modeller fra de
nye skonomier

veere i recession, ofte har smé lokale markeder i eksplo-
siv veekst. Som dog aldrig stimuleres og vokser, fordi de
gér under de makrogkonomiske radarer. Veekstmarke-
der, der typisk udspringer af demografiske og sociale
eendringer, og som rummer vaekstmuligheder for virk-
somheder, hvis de forstod at spotte dem.

- Det forste interessante vi sd, var forekomsten af
sma lokale vaekstmarkeder i mange lande, som man
pa makrogkonomisk og nationalt niveau aldrig finder
ud af, hvorfor man misser et betydeligt veekstpoten-
tiale. Det naeste var, at disse nye markeder ofte opstar
af sociale endringer. Altsd demografiske udviklinger,
nye sociale modefaenomener, forbrugertrends eller
mangel pa adgang til varer og services, som stimulerer
iveerkseettere til at udvikle nye. Det forte os til naeste
interessante opdagelse, nemlig erkendelsen af, at kan
virksomheder lare at tyde de kraefter, der driver disse
sociale forandringer, sa har de ogsé forstaet, hvor vaek-
sten kommer til at vere i fremtiden. Og det fik os igen
til at stille skarpt pa netop de krefter, der driver nye
markeder frem i dag, og det er de megatrends, som mo-
dellen er bygget op omkring, fortaller Mark Esposito.

Brug megatrends positivt

Forfatterne kalder modellen DRIVE efter forbogsta-
verne i de fem overordnede tendenser, som de igennem
de 80 CEO interviews har identificeret som de mest
afgorende:

for Demografisk udvikling

for Ressourceknaphed

for Inequality og altsa voksende ulighed
for Volatilitet, hyppige udsving og
uforudsigelighed og endelig

for Entreprising dynamics om nye
forretningsmodeller fra de nye skonomier.

- De fem megatrends i modellen er udtryk for de fun-
damentale kreefter, der i dag pa dramatisk vis er i gang

>>
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Seneste cyber-rapport fra Marsh viser, at 60%
af de europaxiske virksomheder ikke kender de
okonomiske konsekvenser af et cyber-angreb
og heller ikke har en plan pa plads for
finansiering i tilfaelde af skonomiske tab.

Marsh er verdens fgrende inden for forsikringsmaegling og
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>>  med at forme morgendagens sociale, gkonomiske og

politiske landskab. Vi er jo langt fra de forste til at tale

om megatrends. Men hvor man i mange ar mest har
omtalt dem som de skreemmende klimaforandringer,
ressourcemangler og befolkningseksplosioner, der vil
odelagge jorden, sa forseger vi, som de forste, at give
ledere en praktisk viden om, hvordan de kan bruge
samme udfordringer og trends til at finde svaret pa
deres kommende forretningsmodeller, siger Mark
Esposito til Ledelse i Dag.

Pensionister bliver fremtidens
storste forbrugsgruppe
Den forste megatrend i modellen, den Demografiske
udvikling, og iser den globale aldring, er ifolge Har-
vard professoren en, som de fleste virksomhedsledere
ber forholde sig til og taenke ind i deres strategier.

- Befinder du dig eksempelvis inden for for-
brugsgoder, som Unilever eller Procter&Gambler,
vil aldring f4 stor betydning. For selvom den
ses forskelligt mellem Afrika, Europa og Latin-
amerika, sa vil intet land i verden forblive upa-
virket. Selvom flere og flere bliver wldre i dag,

b/

Fra 2030 vil pensionister udggre
den starste befolkningsgruppe, og
det bar virksomheder taenke ind i
deres forretningsideer allerede nu

Professor Mark Esposito

betragtes pensionister stadig ikke som et selvstendigt
segment. Men det kommer de til. Fra 2030 vil pensio-
nister udgere den storste befolkningsgruppe, og det
ber virksomheder teenke ind i deres forretningsidéer
allerede nu, siger han.

Ressourceknaphed er den neeste megatrend og
handler om, at vores produktionsmetoder i dag er
uhyre ressourcekravende, og at der derfor vil komme
stigende pres pa klodens naturressourcer fremover.

Er man virksomhed med en produktion med stort
vandforbrug, vil det derfor veere oplagt at arbejde pa at
udvikle mindre vandkrevende produktionsprocesser.
Dels for at reducere egen athengighed af ressourcen
vand, som hele tiden bliver mindre tilgaengelig. Dels for
ogsé at engagere sig i kampen om at athjalpe klodens
vandmangel med nye forretningsmodeller, som andre
kan lere af.

Alle virksomheder vil lide under

verdens voksende ulighed

I stér for inequality (ulighed) og er den tredje afgo-
rende megatrend, som virksomheder ber forholde sig
til. Her menes ikke bare gkonomisk ulighed, men ifolge
Esposito en voksende ulighed pa mange parametre
mellem forskellige grupper og klasser, der vil skabe
flere og storre gab mellem befolkningsgrupper i frem-
tiden. Sterre indkomstforskelle, storre kapitalforskelle,
forskelle i levetid, i uddannelse, forskelle mellem kon
og sd videre.

- Der er ingen tvivl om, at det er i virksomheders
egen interesse at bidrage til at udligne denne ulighed
og teenke udfordringen ind i deres forretningsmodel-
ler. Er du for eksempel bank, vil du helt sikkert blive
pavirket af en stigende kapitalulighed, som vil gore det
sverere og sverere for kapital at nd visse befolknings-
grupper, som bliver mere og mere marginaliseret. En = >>
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PFA Kundeprogram

Samme gode
overblik
som for enden
af bordet

Med PFA Kundeprogram bliver du lebende opdateret
med personlige tal, gode rad og anbefalinger. Sa bliver
det meget nemmere at holde styr pa pensionen, og
du kan bruge din tid pa at lede og fordele.

Tilmeld dig pa mitpfa.dk
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Kort om Mark Esposito
Mark Esposito er DBA (Doctor
for Business Adminstraton) fra
the International School of Ma-
nagement i Frankrig. Han er an-
sat som professor pa Harvard
Universitys Division of Continu-
ing Education, hvor han under-
viser i Business, Government
& Society samt Economic Stra-
tegy & Competitiveness og er
desuden tilknyttet the Institute
of Microeconomics of Com-
petitiveness program (MOC)
pa Harvard Business School.
Derudover har Mark Esposito et
professorat i Business & Eco-
nomics pa Grenoble School of
Management i Frankrig samt
en rolle som senior associate
pa University of Cambridge
Institute for Sustainability Lea-
dership | Storbritannien.

Han er grundleegger af the
Lab-Center for Competitive-
ness, en teenketank etableret i
forbindelse med Michael Por-
ters netveerk, Microeconomics
of Competitiveness (MOC) pa
Harvard Business School.

Endelig er Mark Esposito
forfatter og medforfatter til ni
beger, senest Understanding
How the Future Unfolds, Using
DRIVE to Harness the Power
of Today’s Megatrends, og har
udgivet mere end 140 peer-
reviewed publikationer og case
studier.
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Professor Mark Esposito

forretningsmodel ville derfor veere at arbejde pa
at sikre penge lettere adgang til nogle af de fat-
tigste grupper pé kloden. Hvilket bade vil vere
en fordel for dig selv, fordi du bevarer et mere
balanceret kapitalmarked, samtidig med at du
rent faktisk bidrager til at reducere uligheden i
verden, siger Mark Esposito og forklarer, at de
sociale og okonomiske resultater altsa godt kan
gd hind i hand.

Ny teknologi rummer ogsa
muligheder

Han forteller videre, at den fjerde megatrend,
volatilitet, handler om alt det, der er relateret
til kunstig intelligens, automatisering, digitali-
sering og robotteknologi, som i disse &r kraftigt
reducerer beskeftigelsen i verden. Men som ogsa
er en global trend, som ledere bor anse som en
mulighed for nye forretningsidéer for, hvordan
teknologi eksempelvis kan bidrage til at give
mennesker adgang til ting og services, snarere
end blot gore dem arbejdslose.

- Ny teknologi er ikke kun skadeligt for ar-
bejdskraften, men kan ogsa hjalpe folk med at
opna adgang til ting, de ellers ville veere isoleret
fra. Ligesom teknologisk udvikling har bidraget
til at udvikle beerbare solpaneler til landbybe-
folkninger i Kenya, og dermed givet mennesker,
der ellers ikke ville have haft det, elektricitet
uden investering i stor infrastruktur. Og dermed
har man bade skabt en ny forretning og oget
menneskers velfeerd og livskvalitet. S fremfor
kun at frygte den teknologiske udvikling, ber vi
ogséd huske at se pd den som en, der giver mulig-
heder, siger han.

Vesten skal laere at producere

mere for mindre

Og endelig neevner Mark Esposito E for entre-
prising dynamics, som den sidste megatrend.
Den handler isaer om, at vestlige virksomheder
skal leere af de nye gkonomiers mere effektive og
besparende forretningsmodeller.

- Idager det jo sddan, at de fleste rige lande
producerer ved at forbruge mere. Vi bruger
altsa hele tiden flere ressourcer, hver gang vores
produktion stiger. Fattigere lande derimod har,
grundet deres ressourceknaphed, opnaet stor
ekspertise i at producere mere med mindre. Sé i
en verden hvor ressourceknapheden hele tiden
stiger, ville det vaere godt for os i den vestlige
verden at leere at producere mere for mindre, og
altsé blive inspireret af den méde man udtenker
produktionsmetoder og forretningsmodeller

i fattige lande, siger Mark Esposito og navner
et eksempel fra Indien, hvor man i hej grad er
begyndt at bruge ler som koleskabe, hvilket
viser sig at vaere uhyre koleeffektivt. Derfor vi-
dereudvikler man hele tiden pa de kolemetoder,
som ler giver, hvilket er en klassisk nyskabelse
med knappe ressourcer. Et andet eksempel er fra
Kina, hvor brugen af telemedicin til behandling
af patienter i de landdistrikter uden hospitaler,
bliver mere almindeligt. P4 den made hjalper
telemedicinen leeger med at daekke store dele af
befolkningen, som ellers ville vaere uden hospi-
talshjzlp.

- Vihar meget at leere fra de lande, der har
fa ressourcer og som er eksperter i at fa mere
ud af mindre. Det er forretningsmodeller fra
nye okonomier, som vi skal leere af for at seenke
omkostningerne i Vesten, samtidig med at vi
oger vores service. Og her er der ogsa masser af
vaekstmuligheder for virksomheder.

Megatrends er den strategiske
folgesvend

Mark Esposito understreger, at idéen med
DRIVE-modellen ikke er, at ledere skal udvikle
nye forretninger med afseet i alle megatrends.
Men til gengzeeld forsta, hvilke trends der er teet-
test pa deres virksomhed og derefter beslutte,
hvordan netop disse megatrends kan generere
vaekst og innovative muligheder for dem.

- Maske vil den demografiske udvikling ikke
vaere sa kritisk for en given virksomhed, mens
ressourceknapheden til gengeeld vil vaere det. Pd
den made haber vi, at modellen her vil gore det
lettere for ledere at tage strategiske beslutninger.
Hvis ledere leerer det, kan disse megatrends blive
den bedste strategiske folgesvend, de kan fa, sa
de ikke leengere bare sidder passivt tilbage og
kigger pa klodens overvealdende udfordringer,
men fér forretningsgevinster ud af dem, slutter
han. ®
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Vores arbejdsliv er
praeget af oplevelsen
af et dagligt krydspres,
hvor krav og ressourcer
ikke haanger sammen.
Krav om blandt andet
gget effektivitet og
malstyring, krydret
med darlig ledelse, gor
det svaert for mange at
fastholde den mentale
robusthed. Men
lasningen er ikke at
rekruttere efter robuste
medarbejdere, lyder
det fra psykolog og
ph.d. Eva Hertz.

AF PSYKOLOG 0OG
PH.D. EVA HERTZ,
CENTER FOR
MENTAL ROBUSTHED
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Det er meget almindeligt at vaere robust,

selv om man méske skulle tro det modsatte,
nér der i s hej grad rekrutteres efter ro-
buste medarbejdere — som om de robuste
tilhorer en sjeelden “race”.

Min pastand er, at vi har organiseret
vores liv og vores samfund pd en made, der
har bragt os i en slags undtagelsestilstand,
hvor vores robusthed ikke laengere raekker.
Blandt andet pd grund af et enormt fokus
pé ekonomisk veekst, som paradoksalt nok
skal skabes gennem besparelser og nedskee-
ringer — downsizing. Men det kan lade sig
gore at vende denne negative spiral.

Mental robusthed er en psykologisk
feerdighed, der hjelper os til at handtere
stress, udfordringer og svere handelser.
Selvfolgelig spiller biologi, genetik, opvaekst
og personlighed ind, men robusthed er
forst og fremmest noget, man udvikler, nar
man har medt modgang og fundet en méade
at cope med eller handtere disse udfordrin-
ger pa.

Ifolge forskningen er der fem overord-
nede faktorer, der tilsammen udger vores
mentale robusthed: Teenkning og problem-
lgsning, positive folelser, relationer, selvre-
gulering og styrker.

Man kan dg af
darlig ledelse

God ledelse er centralt for, at

)

vi trives pa arbejdet - man kan
faktisk do af darlig ledelse. I en
stor undersogelse fra det medi-
cinske fakultet ved Karolinska
Institutet i Stockholm paviste

vordan undgar du som"";':'}-”*"
" leder at gdelegge dine -
- .+"medarberjderes_|boende’:_

Eva Hertz

3 '."h_, . ¢

man en signifikant sammenhaeng mellem
darlig ledelse og oget dodelighed blandt
medarbejdere som folge af hjerteanfald. I
undersogelsen blev darlig ledelse defineret
som ledere, der udviste egoisme, straffede
deres medarbejdere og hyppigt gav udtryk
for deres vrede.

Vi har i arevis talt om betydningen af
social kapital pa arbejdspladsen, herunder
vigtigheden af gode relationer til hinanden,
tillid og en oplevelse af retfeerdighed. Men
hvordan far vi mere af det? Hvor star auto-
maten med mere “tillid”? Det kreever (igen)
en indsats i form af god ledelse, fleksible
rammer og et godt arbejdsmilje, der styrker
den enkeltes mentale sundhed fremfor at
odelaegge den. For vi mader ikke pa arbej-
det som ubetingede rationelle vasener og
parkerer vores folelser og vores personlig-
hed derhjemme. Vi er hele mennesker. Og
vi har behov for at blive set og modt med
forstaelse for dette.

Forskningen peger blandt andet p4, at
du som leder skal gore dig umage for at
styrke dine relationer til dine medarbej-
dere, udvise empati og medmenneskelighed
og veere venlig, hjeelpsom og naerveerende.

Det er meget almindeligt at
vaere robust, selv om man
maske skulle tro det modsatte
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Kort om Eva Hertz
Eva Hertz er psykolog,
ph.d. og stifter af Center B
for Mental Robusthed. R
Hun er forfatter til bogen
Robust — Lzer at mestre
modgang.

Hun har 25 ars erfaring
som psykolog, undervi-
ser og oplaegsholder og
arbejder med udvikling af
mentalt robuste ledere,
medarbejdere og organi-
sationer. Se ogsa www.
mentalrobusthed.dk

Selv om du som leder ikke kan frelse
alle, sé betyder denne medmenne-
skelighed meget.

Det skal veere oprigtigt

At styrke en relation kraever op-
rigtighed. Jeg talte med en leder,

der havde gjort det til en dyd hver
morgen at hilse pé alle sine 38 med-
arbejdere. Hun kendte dem ved navn
- noget, hun selv var lidt stolt over.
Men feedbacken fra en medarbejder
var, at det ikke virkede autentisk - at
hun ikke virkede oprigtigt interes-
seret i medarbejderne - fordi lederen
naermest lob gennem afdelingen. Det
er altsa ikke tilstreekkeligt at hilse —
der skal mere til.

Ogsa hvad angér empati, drejer
det sig om en oprigtighed. At man
viser en dybtfolt interesse for sine
medarbejdere, at de er nogens ag-
tefeelle, bror eller son og en betyd-
ningsfuld person i andres liv.

Sidst, men ikke mindst, peger
forskningen p4, at man som leder
bor vaere naervarende og tilgeengelig
for sine medarbejdere. Det udger
faktisk en stor udfordring i lyset af
det ansvar og den meengde opgaver,
ledere har. Mange ledere beskriver

Ledelse i Dag,
juni 2017

en hverdag, hvor de gér fra det ene
meode til det andet uden indlagte
pauser. Ofte lukker lederen deren
til sit kontor og spiser alene for at
besvare mails og telefonopkald.

I forhold til at udeve selvregule-
ring — passe pé sig selv - er denne
strategi for sa vidt hensigtsmessig,
men den kolliderer med at forsoge
at veere tilgeengelig og neerveerende.
Sd kunsten bliver at sikre daglige
stunder gennem prioriteringer og
kalendergvelser, sa det rent faktisk
bliver muligt at veere tilgaengelig. H
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Fem faktorer, der tilsammen udggr
vores mentale robusthed

1. Teenkning og problemlasning: At kunne analysere
og perspektivere problemer og koble felelserne fra.
For eksempel ved at veere opmeerksom pa hvornar
der er tale om en tankefeelde, og hvornar der er ob-
jektivt bevis for en sammenhaeng. Jo mere pressede
vi er, jo lettere falder vi i tankefeelder. En sterre dansk
virksomhed valgte at omleegge medarbejdernes
pensionsplan omkring arsskiftet, og HR fordelte et
antal hvide kuverter pa medarbejdernes skriveborde.
Den umiddelbare reaktion var: "Vi bliver alle sam-
men fyret”! Teenkning og problemlesning handler om
at have retvisende billeder af omverdenen — om at
kunne "regne den ud” og ikke springe til forhastede
konklusioner.

2. Positive folelser: Positive felelser modvirker, at
vi stirrer os blinde pa én lesning. De indvirker pa
hjernen, sa vi kan se flere muligheder, nar vi star
over for udfordringer, og giver os derved et bredere
handlings-repertoire. Herudover er positive felelser
associeret med eget performance i arbejdssam-
menheenge. Men pa grund af vores biologiske "ne-
gativitetsbias” — at negative felelser vejer tungere og
huskes bedre end alt det gode, vi oplever — sa skal vi
gere os umage for at fastholde de positive felelser.

3. Relationer: At have et netveerk — og bruge det i pres-
sede situationer — har en central betydning for vores
mentale robusthed. @gede sociale feerdigheder i
forhold til kommunikation styrker relationer til andre,
oger vores fysiske og psykiske robusthed samt ager
team-performance i arbejdssammenhzenge. Hyp-
pige organisatoriske forandringer udger en trussel
mod etablering af nzere relationer i arbejdslivet, fordi
man som leder ofte far nye medarbejdere som falge
af omstrukturering. Medarbejderen indgar i et antal
projektgrupper og arbejder naeppe sammen med
en kollega, han/hun har kendt igennem 17 ar — med
konsekvenser for vores stette og tolerance over for
hinanden.

4. Selvregulering: Selvregulering handler dels om at
kende sig selv og kunne rumme egne folelser, dels
om evnen til at kunne bevare ro og overblik i pres-
sede situationer samt at kunne berolige sig selv.
Selvregulering handler ogsa om at kunne seette
greenser, sige fra og passe pa sig selv. | en travl
hverdag er denne robusthedsfaktor central, og savel
lederens som medarbejderens evne til at selvregulere
har betydning for hele organisationens stress-niveau.

5. Styrker: Forskning viser, at mennesker, der har
mulighed for at bruge deres topstyrker i arbejdssam-
menhaenge, er mere robuste, oplever mindre stress,
er mere engagerede pa arbejdet og har hejere per-
formance. Det forudszetter dels, at man har indsigt i
egne styrker, og at lederen fokuserer pa medarbej-
derens styrker frem for pa udviklingsomraderne. At
lederen indteenker styrkeperspektivet i opgavetildelin-
gen, i den arlige MUS med videre.
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AF JOURNALIST KIRSTEN WEISS

Nar talent
forpligter..,...

Talent tabes. lkke bare pa fodboldbanen eller i elitesvgmmernes bassin, men ogsa i erhvervslivet — og
i samfundet - hvor en malstyret praestationskultur ofte dominerer. Men mennesker motiveres ikke af
det samme, og vil vi fremme talent og innovation, er ledere nadt til at skaerpe blikket for, at snasvre
karrieretrapper med mal, bonus og hurtige praestationer som faste elementer ikke motiverer alle talenter.
Det mener ph.d., Helle Hedegaard Hein, som er aktuel med bogen Nar talent forpligter.
Bogen ggr med elitesportens verden som laboratorium op med praestationskulturens snaerende rammer.

En svemmer, der normalt feerdes lige ube-
sveeret i det bla bassin som pa sejrskamlen,
mister sin motivation op til det OL, hun
ellers er udset til at triumfere ved. En
Wimbledon-mester oplever efter den hid-
til storste preestation i sin karriere, at det
ikke lzengere giver mening for ham at sla
til bolden. En hérdtslaende bokser far kar-
rierens storste kick i en vigtig kamp - som
han taber.

De tre danske topatleter her har, trods
deres oplagte forskelle i arena, alder og
erfaring én ting til feelles: De motiveres af
andet end et sneevert kriterie, der handler
om at vinde. De henter deres kicks andre
steder, demotiveres og mister den ild, der
ellers leverer energi til deres preestationer,
nér de oplever trening og treenernes krav
som meningslgse og uden rod i det, der
dybest set driver dem som mennesker og
eliteidraetsudovere.

De fleste elitesportsudevere treener
malstyret med fokus pa tider, resultater og
placeringer. Men for svgmmeren er vandet
det element, der gor hende i stand til at lofte
svemningen til nye wstetiske og tekniske
hejder - og ogsé gor hende til en af verdens
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hurtigste, nar alting gar op i en hojere
enhed. Og derfor gor det ondt, da hun op
til det OL, hun er udset til vinde medaljer
ved, stoder ind i et succeskriterie, der ikke
veegter hverken skonhed eller teknisk per-
fektion, men kun jagter tider.

Tennisspilleren triumferer og vinder
Wimbledon, men oplever efter sejren at
blive hegnet inde pa en tennisbane, der
mentalt er alt for stram til ham. Som spil-
ler braender han for at udtrykke sig pa en
made, der gor tennis til en uforglemmelig
og smuk oplevelse, men efter sin triumf slar
han sig direkte ind i en eksistentiel krise.

Bokseren far hengt masser af metal pa
sin forslaede krop i lobet af sin karriere. Al-
ligevel er den kamp, der har givet ham det
storste kick nogensinde, den, hvor domme-
ren rakte modstanderens arm i vejret. For
nok tabte han. Men han og hans modstan-
der slog bogstaveligt talt boksningen til nye
frydefulde hejder i den kamp.

Tab af talent er sa synligt i
sporten

Den slags forstdr de ferreste traenere. Eller
chefer for den sags skyld. For selv om de tre

topatleter her er professionelle sportsud-
overe, s kan de - og ikke mindst den made
de motiveres og demotiveres pa i deres
karriere — leere os en hel del om, hvordan
mennesker pa en arbejdsplads motiveres

og demotiveres. Og ikke mindst: Hvordan
talent tabes.

- I'sportens verden er det sa tydeligt at
se, hvad der sker, ndr man ikke er motiveret
af preestationer, men alligevel modes med
et ekstremt preestationskrav. Derfor bliver
tab af talent lettere synligt i sportens verden
end i arbejdslivets, men mekanismerne er
de samme i erhvervsliv og organisationer:
Nar mennesker, der ikke er motiverede af
sneevre prestationskrav, medes af den type
krav, mister de motivationen. De mister
mening og den ild, der driver dem til at
gore en forskel. De preesterer ddrligere, har
uenigheder med ledelsen eller kollegaer
og opgiver maske helt deres karriere. Det
forer til et enormt talenttab, som ikke kun
er at spore i sportens verden, men bestemt
ogsa i erhvervslivet, i den offentlige sektor,
i folkeskolen, gymnasiet og pa viderega-
ende uddannelser, siger Helle Hedegaard
Hein, cand.merc. og ph.d. og forfatter til en



reekke boger om motivation, blandt andet

Primadonnaledelse - ndr arbejdet er et kald.

I sin nye bog, Ndr talent forpligter, tager
hun og medforfatteren Mads Davidsen
pa forskningstur i elitesportens verden og
studerer, hvordan talent udvikles og tabes
dér. Deres perspektiv er motivationens, og
bogens primere budskab er, at de strategier
og de ledelses- og talentudviklingsformer,
et talent medes med, skal matche talentets
motivationsprofil. Men i en staerkt preesta-
tionsorienteret verden, hvor man hylder de
klassiske resultatskabere — dem, der ska-
ber de synlige, mélbare resultater - er der
talenter, hvis motivationsprofil ofte bliver
misforstdet med et potentielt stort talenttab
til folge.

Primadonnaer og Pragmatikere
Helle Hedegaard Heins forskning ope-
rerer med den arketypemodel og teori,
som beskriver forskellige motivations-
profiler, ogsa kaldet arketyper. Modellen
og teorien har hun udviklet gennem sin
forskning i fagprofessionelle grupper i
sundhedsvaesnet og senere pd Det Konge-
lige Teater. Arketypemodellen er ikke en
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Talenttabet i erhvervslivet
ligger sandsynligvis mest
blandt primadonnaerne og Den
Introverte Praestations-tripper.
Isaer dem, der er kreative,

men arbejder i miljoer, der
orienterer sig mod givne
succeskriterier og dermed

ikke er sa innovative

Helle Hedegaard Hein

>>
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personlighedsmodel, men en
model, der beskriver motivati-
onsprofiler; altsd det faktum, at
mennesker ikke motiveres og
drives af de samme ting. Ar-
ketypemodellen er ikke tenkt
som en reducerende model,
men tvertimod som en model,
der abner for en forstéelse af,
at mennesker og motivation er
komplekse storrelser. Og arketyperne siger,
understreger Helle Hedegaard Hein, heller
ikke noget om, hvor man finder det storste
talent, men kan bruges til at forsta, hvordan
forskellige arketyper forholder sig til deres ta-
lent, og hvordan man bedst forlgser talentet.
- Der er ingen veerdiladning i arke-
typerne. Det er motivationsprofiler, der
beskriver forskellige energikilder til mo-
tivation og vedholdenhed, og der er ingen
efterstraebelsesvaerdi i at vaere en bestemt
arketype. Men der er verdi i at hvile i sin
egen arketype og forsta, hvad der driver én,
og hvad der absolut ikke driver én, ligesom
der ogsa er verdi i at forstd, hvorfor man
reagerer, som man gor, pa forskellige tiltag

og ledelsesstile, siger Helle Hedegaard Hein.
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De Ekstroverte Praestations-trippere er i
konkurrence med andre og nares af det.
Typisk trives de i miljoer med konkur-
rence. Giv dem et mél - og de gar direkte
efter det, ofte ved at bryde det systematisk
ned i delmal. Den prestationskultur, som
de fleste meder i den professionelle verden,
i og uden for sportens, appellerer med sit
fokus pa resultater, tider, mél og delmal
ofte til Den Ekstroverte Prestations-
tripper, mens Den Introverte Prastations-
tripper, der primert er i konkurrence med
sig selv om at finde nye, ofte kringlede veje
til lesningen af et problem,

)
Mange arbejdspladser har

opbygget en kultur, som passer
Den Ekstroverte Przestations-
tripper og Pragmatikerne godt

Helle Hedegaard Hein

I elitesportens verden, og mange steder i
erhvervslivet, dominerer de tre typer, hun
definerer som Primadonnaen, Den Ekstro-
verte Prastations-tripper og Den Introverte
Preastations-tripper. Pragmatikerne findes
ogsa, og som regel i holdsport, hvor de ind-
ordner sig og underordner sig hensynet til
hele holdet.

Ekstroverte og introverte
praestations-trippere

Alle typer har naturligvis deres egen kom-
pleksitet, men i kort form, s& er Primadon-
naer drevet af formél - ikke mal. Og bliver
de forhindrede i at tjene, s flipper de, med
Helle Hedegaard Heins ord, ud og bliver
beskyldt for at vaere hysteriske.

typisk mistrives i en kultur,
der udstikker blot én vej til
malet.

- De typer, der ikke moti-
veres af den “klassiske” moti-
vationsprofil, risikerer at havne
i konflikter med treener, leder eller

holdet. De bliver set som problembern,
som konfliktskabere og urostiftere, fordi de
ikke umiddelbart passer ind i den klassiske
preestationskultur, siger Helle Hedegaard
Hein.

Konflikter og meningslashed
Nogle sportsudevere bliver klar over, at de
ikke drives af de mal eller bonusser, der er
sat op for dem, og prover sa at finde deres
egen vej. Ofte med konflikter til folge. An-
dre stér helt af.

En anden form for talenttab er karakte-
riseret ved, at spillerne haenger i og bliver
ved inden for det mélstyrede system, men
begynder at praestere darligere og darligere.
Treeningen bliver meningslos for dem. Og
mens de mere udadreagerende méske raber
op i frustration, synker de indadreagerende
ind i sig selv, bliver depressive eller far, som
Helle Hedegaard Hein refererer, at vide, at
de skal "genfinde deres motivation nede pa
baenken”.

- Naturligvis teenker traenere ogsa i arsa-
ger, men man fejlfortolker dem og taenker,
at man mé arbejde mere med at gore mélet
klart; uden blik for, at det ikke er det, der
driver atleten. Der er klare paralleller til
erhvervslivet her: Sportsdirektoren har sin
parallel hos lederen, der implementerer
performance mangement, bonusordninger
eller malstyrede talentprogrammer, og
treeneren har sin parallel i lederen med per-

sonaleansvar, der skal fa sit tema eller den  >>
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enkelte medarbejder til at yde det bedste.
Mange virksomheder er pragede af samme
preestationskultur, som for nogle medarbej-
dere ogsa skaber en folelse af meningslos-
hed, siger Helle Hedegaard Hein.

Stil spgrgsmal ved antagelserne
De basale antagelser om, hvad der virker, og
hvad der ikke virker, er naturligvis, under-
streger hun, ikke grebet ud af den bla luft.
De er ofte baseret pa en erfaring og en laering
om, at en bestemt tilgang har virket seerligt
godt. Men det betyder ogsé, at man ikke er
ret tilbejelig til at stille sporgsmal ved de
antagelser, der ligger til grund for taenke- og
handlemenstrene. Antagelserne knytter sig
ogsa til et grundleggende menneskesyn og
dermed ogsa til antagelser om, hvad der mo-
tiverer de folk, der horer til kulturen.

Derfor vil forskellige organisationsmil-
joer ofte veere seerligt dominerede af én af
arketyperne. I humaniteere organisationer
vil man for eksempel ofte finde en kultur,
der er domineret af en Primadonna-tan-
kegang, hvor der er konsensus om, at man
er sat i verden for at gore en forskel. For
eksempel kan det fore til en praksis om, at
frivillige ikke skal aflgnnes, fordi det stri-
der imod organisationens grundtese om, at
man ikke arbejder for egen vindings skyld,
men for at tjene en hojere sag.

Salgsafdelinger er ofte preeget af en
Ekstrovert Preestations-tripper-tankegang,
hvor det handler om at preestere ud fra
synlige, mélbare succeskriterier, og hvor
man ofte arbejder med bonussystemer,
manedens medarbejder og andre ydre mo-
tivationsfaktorer.

Forskningsmiljeer er ofte pracget af en
Introvert Preestations-tripper-tankegang,

Foto: Hellehein.dk

hvor man traditionelt har
indrettet sig efter forsk-
ningens behov og derfor
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N3r mennesker,
der ikke er

- Talenttabet i erhvervslivet
ligger sandsynligvis mest
blandt primadonnaerne og

reagerer steerkt, nir man motiverede Den Introverte Preestati-

for eksempel fra politisk af snaevre ons-tripper. Iseer dem, der

hold bliver malt pa antallet . er kreative, men arbejder i
praestationskrav,

af publikationer og ikke pa
kvaliteten af den enkelte
publikation.

- Inden for erhvervslivets
praestationsmiljeer vil kul-
turen ofte vaere praeget af
en Ekstrovert Preestations-
tripper-tankegang. Mange
arbejdspladser har opbygget
en kultur, som passer Den
Ekstroverte Preestations-
tripper og Pragmatikerne
godt. Pragmatikerne er dej-
ligt lette at lede, for de gor
det, man beder dem om at gore. Og kom-
mer de ekstroverte preestations-trippere ind
pé en klassisk karrierestige og et talentpro-
gram, der tilgodeser netop det, de kan lide
at styre efter, vil de typisk preestere godt. At
blive udfordret og sta pa teer lige pa kan-
ten af deres komfortzone er ok, og typisk
bryder de et mal ned i mindre delmal. De
kan godt udvikle sig og optimere, men helst
inden for boksen, siger Helle Hedegaard
Hein.

Problemet er bare, at det sjeeldent er dér
innovationen ligger. For ndr man malsty-
rer, far man, som Helle Hedegaard Hein
udtrykker det, pa godt og ondt skyklapper
pa. Godt, fordi du gar efter mélet og bliver
resultatskabende. Ondt, fordi du maske
ikke far tid og rum til at stille de rigtige
sporgsmal — og dem er der brug for, hvis
man vil veere innovativ.

Kort om Helle Hedegaard Hein

Helle Hedegaard Hein, fedt 1970 er cand.merc. (skonomisk markedsfe-
ring) og ph.d. (2005). Hun forsker i motivation og ledelse af iseer fagpro-
fessionelle og “primadonnaer” og om kaldet som drivkraft. Hendes ph.d.
handler om det, der driver fagprofessionelle i sygehusvaesenet, og skabte
en erkendelse af, at de eksisterende motivations- og ledelsesteorier ikke
reekker til at beskrive, hvad der driver de fagprofessionelle, og hvordan de
skal ledes. | hendes post doc-projekt var Det Kongelige Teater laborato-

rium for studiet af et hejtspecialiseret milje og ferte til udviklingen af en ny

motivations- og ledelsesteori med seerligt fokus pa fagprofessionelle og hejtspecialiserede medarbejdere.
Blandt hendes udgivelser er: Primadonnaledelse — nar arbejdet er et kald og Motivation — motivati-
onsteori og praktisk anvendelse. Hendes nye bog, som er skrevet i samarbejde med Mads Davidsen,

hedder Nar Talent forpligter.
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mgdes af den
type krav, mister
de motivationen.
De mister mening

og den ild, der
driver dem til at

gore en forskel

Helle Hedegaard Hein

miljoer, der orienterer sig
mod givne succeskriterier
og dermed ikke er s in-
novative. Den Introverte
Prestations-tripper og
primadonnaerne bevager
sig ofte meget leengere ud af
deres komfortzone i en vild
kreativ og afsegende pro-
ces, men ofte far de at vide,
at det er der ikke tid til nu.
At placere de typer pd en
arbejdsplads med prestati-
onsmalinger, storrumskon-
torer og MUS-samtaler, hvor de far at vide,
at de er for maerkelige og endda indimellem
nogle hysteriske apparater, der mé forsta, at
de ikke altid kan fa deres vilje, fungerer sjel-
dent ret godst, siger Helle Hedegaard Hein.

Kend dig selv og din (leder)type
Opgaven for en treener, en leder eller en chef,
der gnsker at udvikle og ikke afvikle talent,
er, mener hun, som minimum at have kom-
petence til at genkende typerne. Ikke ved at
dyrke arketypebestemmelse af medarbejdere
og lederkollegaer i stor stil, men ved at vere
opmerksom pa motivationsfaktorer og nyt-
ten af at have organisationer, der rummer
alle arketyper; naturligvis athangig af, om
man har at gore med en hidsig start up eller
en veldrevet virksomhed, der er godt forank-
ret i sin kultur.

Der er heller ikke, pointerer Helle Hede-
gaard Hein, noget galt i at udstikke mal, men
det er et problem, hvis der i organisations-
kulturen kun hersker én antagelse, nemlig at
det per definition er forbundet med motiva-
tion og succes, hvis alle arbejder efter samme
skabelon. Mennesker soger speending, ud-
fordringer og motivation p4 mange méder,
og der skal ogsa vere plads til de spaendings-
sogende, der befinder sig som svemmere og
fisk i vandet, hvis de far opgaver, de ikke pa
forhand er sikre pa, de kan lose - og tid og
rum til at komme ud og udforske. l
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Sadan
undgar du
at korrumpere
med magten
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Hvor ledere bruger deres positive karaktertraek til at stige i graderne,
erstatter mange dem med arrogance og darlige manerer, nar de nar
magtens tinder. Magten korrumperer nemlig stadig, som ordsproget
siger. Sadan behgver det dog ifalge Berkeley-professor Dacher Keltner
ikke at vaere. Han anbefaler ledere at holde fast i den gode stil pa vej
op, hvis de gerne vil forblive pa toppen.

AF JOURNALIST ANNEMETTE SCHULTZ JORGENSEN

Er du begyndt at afbryde folk mere pa job-
bet i takt med, at du er steget i graderne?
Og sender du ogsa oftere sms’er under
meder i dag, end da du var menig medar-
bejder? Kommer du ogsd tiere til at hidse
dig op over for kollegaer, end du gjorde
engang, og maske ligefrem heenge dine
medarbejdere offentligt ud? S& er der noget,
der tyder pa, at du er faldet i én af de klas-
siske lederfzlder og er begyndt at misbruge
din indflydelse, fordi magten er steget dig
til hovedet.

Ifolge Berkeley-professor Dacher Keltner
er du langt fra alene. Magt korrumperer
nemlig stadig i stor stil og far ledere til at
opfore sig darligere og darligere i takt med,
at de bevaeger sig op ad rangstigen. Hvor de
fleste ledere starter karrieren med at veere
empatiske, beteenksomme og fair, erstattes
de positive dyder nemlig for overraskende
mange af selvfedme og hovmod efterhan-
den, som de avancerer. Til stor ulempe for
dem selv. Deres arrogance undergraver den
gode anseelse og respekt, og derfor begyn-
der mange chefer i virkeligheden deres egen
deroute, uden selv at vide det, s& snart de
har naet toppen.

Dacher Keltner kalder det paradoksale
feenomen for The Power-Paradox i sin sene-
ste bog af samme navn fra 2016.

Vi bruger empati og
udadvendthed til at stige til tops
- Mange tror jo, efter at have betragtet top-
ledere og indflydelsesrige mennesker, iser
dem med dominerende adferd og dem,

som misbruger deres magt, at det er den
opforsel, der skal til for at komme til tops.
Men studierne viser, at det er en helt anden
adfeerd, der hjeelper folk frem i karrieren,
som sa til gengeeld langsomt forsvinder, nir
de nar toppen, siger Dacher Keltner, som er
professor i psykologi pa University of Ca-
lifornia, Berkeley, og fakultetsleder pa The
Greater Good Science Center samme sted.

Dacher Keltner har i mere end 20 ar
studeret lederes adfzerd pa deres vej mod
toppen og forteeller, at bade empiriske
undersogelser og laboratoriestudier viser,
at vi som mennesker i store treek benytter
samme personlighedstrak, nar vi udvikler
os som ledere og bevager os leengere og
leengere op i karrierestigen.

- Undersogelserne viser, at der isar er
to typer af adferd, der baerer folk frem
i karrieren. Det ene handler om at have
gennemslagskraft, veere udadvendt, inno-
vativ og modig og turde tale sin sag, hvad
der ikke er s& overraskende. Og det andet
handler om mere sociale traek og om at
vare imgdekommende, lyttende, god tilat ~ >>

)

Studierne viser, at det er en helt
anden adfaerd, der hjzelper folk

frem i karrieren, som sa til gengaeld
langsomt forsvinder, nar de nar toppen

Dacher Keltner
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vi faler os magtfulde. Vi
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Folk omkring

>>  samarbejde og til at sette sig ind
i, hvordan andre teenker og foler.

-

med en MBA-titel ogsa treeffer flere
beslutninger, som er i deres egen,

Altsa nogle yderst empatiske Sarllg t men ikke firmaets, interesse, og for

sider, som der er meget mindre indflydelsesrig e eksempel oftere gger deres egen lon

opmerksomhed omkring inden mennesker og bonus end topchefer, der ikke

for ledelsesdebatten, fortaller har en MBA i ryggen.
begynder

Dacher Keltner til Ledelse i Dag.

at behandle
dem bedre jo
mere magt og
anseelse, de far

Ledere tager flere
smakager

Selv har Dacher Keltner gen-
nemfort empiriske studier af den
paradoksale adferdsaendring
blandt universitetsstuderende, i
det amerikanske senat, pa pro-
fessionelle sportshold og pa en
lang raekke arbejdspladser. Og
ogsa i laboratorieforseg, der blandt andet viser,
hvor hurtigt adfeerdseendringen kan seette ind.
Blandt andet et forseg, der tilfeeldigt opdelte folk

i grupper pa tre, der sammen fik til opgave at lgse
en skriftlig opgave, og hvor en tilfaldig blandt
deltagerne blev udpeget som leder. Efter en halv
time blev en tallerken med fire smakager sat ind
til deltagerne, og studiet handlede herefter om,
hvem der ville ende med at tage den fjerde og altsé
ekstra smakage. Hvilket i naesten samtlige tilfelde
blev den, der tilfeldigvis var udpeget som leder.
Huvilket ogsé var samme person, der tilfeeldigvis
var mere tilbgjelig til at smaske, spise med aben
mund og i gvrigt veere mere ligeglad med, at de fik
krummer pa tojet.

Tilsvarende forteeller Dacher Keltner, at andre
vidt forskellige studier dokumenterer, at hvad
enten det er magt, rigdom eller anseelse, sd hand-
ler vi som mennesker gradvist mere egoistisk
og ringe jo mere af det, vi har. Folk i sterre biler
ignorerer saledes oftere fodgengere, der venter pa
at krydse vejen, end dem, der korer i mindre biler.
Folk i hgjere positioner er tre gange sa tilbgjelige
til at afbryde andre, multitaske under meder og
haeve stemmen
over for andre end
folk leengere nede
i hierarkiet. De
synes ogsa, at det
er mere i orden at

b/

Farst og fremmest ved

vi, at der sker noget tageimod bestik-
- - 2 kelse og snyde i
rligt med hjernen, nar
Seil gt ed J skat, end kollega-

erne i bunden af
bliver mere impulsive  systemet. En tilsva-
rende undersogelse

Dacher Keltner af CEOs viser, at de
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Dacher Keltner

Magtfglelsen gor os mere
impulsive

Ifolge Berkeley-professoren er der
flere forklaringer pa denne pudsige
personlighedsforandring.

- Forst og fremmest ved vi, at
der sker noget seerligt med hjernen,
nar vi foler os magtfulde. Vi bliver
mere impulsive. Der bliver nemlig
udskilt et stof, der virker som et
narkotikum, og som giver os energi og far os til at
fole os mere i kontrol. Og derfor handler vi mere
pa vores impulser, siger Dacher Keltner til Ledelse
i Dag.

Han forteller, at samme signalstof og folelse
ogsa gor, at magtfulde personer er mere tilbgjelige
til at handle hurtigt, nar andre mennesker er i
fare, og oftere reagerer, nar de oplever, at andre
bliver uretferdigt behandlet.

- Hvilket jo er en rigtig god ting. Men samme
impulsivitet betyder dog i sociale ssammenhznge,
at magtfulde mennesker ogsa fir storre tendens til
at forfolge egeninteresser pa andres bekostning.
Som nzvnt tager de flere smakager end andre i
laboratoriestudier. De betaler ogsa sig selv hojere
lon, de tager flere risici med andre menneskers
penge, de overskrider flere sociale normer, de
flirter mere upassende og gor i det hele taget flere
amoralske og uetiske ting. Fordi de handler mere
impulsivt, forklarer Dacher Keltner.

Samme impulsive adfeerd betyder derudover
ifolge forfatteren, at man bliver mere optaget af sig
selv og mindre af andre. P4 den made viser neer-
studier, at jo mere magtfulde folk er, jo mindre
opmerksomt lytter de til andre. De kigger mindre
omhyggeligt pa andre mennesker, nar de taler
med dem. De aflaser ikke andres ansigtsudtryk
og kropssprog sa indgaende og er i det hele taget
mindre nerveerende.

Vi lader egoismen overtage p3 toppen

- Skal man forsege at forklare, hvorfor vi som

mennesker er indrettet til denne adfeerd, s hand-

ler det om flere ting. Fra neurovidenskaben ved

vi, at omkring 60 procent af vores hjerne handler

ud fra egeninteresse, mens de resterende 40 tager

sociale hensyn. Vi ved ogsa, at vi som mennesker >>
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>>  instinktivt seger indflydelse. Det har leert os, at
vi er nedt til at holde de 60 procent egoisme i ave,
mens vi bevaeger os opad, da vi ikke ville né langt,
hvis vi kun teenkte pé os selv. Men nar vi sd nar
toppen, lader vi egoismen tage over og udfolder
vores egeninteresse, siger han, men tilfojer, at ad-
faerdseendringen dog ogsa pavirkes af konteksten
og omgivelserne.

- 5 - Folk omkring serligt
’ , , indflydelsesrige mennesker

Det er en falelse,

vi alle sammen kan
opleve, da den opstar
for alle, ogsa hvis
man bare kortvarigt
foler sig staerk og

i kontrol. Men det
gjeblik, det indtraeder
hos ledere, bliver et
saerligt afggrende
tidspunkt i deres

begynder at behandle dem
bedre jo mere magt og an-
seelse, de far. Omgivelserne
opferer sig mere flatterende
over for dem, kritiserer dem
mindre, roser dem mere og
foreerer dem ting, hvilket
gor det lettere for dem at
komme til at misbruge deres
magt. Derfor er en vaesent-
ligt pointe, at det her ikke
bare sker for sociopater.
Men potentielt for os alle,
siger psykologi-professoren.

Vaer opmaerksom p3a

lkarriere  dine magtimpulser
Men hvad enten den an-
Dacher Keltner  lobne adfeerd udspringer af

vores instinkter eller omgi-

velser, sa har lederes ringe
opfersel en lang rackke negative konsekvenser. For
deres omgivelser og for dem selv. Af samme grund
anbefaler Berkeley-professoren, at chefer og ledere
selv tager ansvar for at bryde magtparadokset ved
bevidst at bevare den gode stil pa vej op mod top-
pen, sd de ikke saver den ledelsesgren over, som de
selv sidder pa.

- Selv om en del af paradokset kan forklares ud

fra vores instinkter, kan ledere godt selv bidrage

Kort om Dacher Keltner

Dacher Keltner er professor i socialpsykologi
pa University of California, Berkeley, hvor han
er leder af the Berkeley Social Interaction
Lab. Han er desuden grundleegger og fakul-
tetsleder af the Greater Good Science Center
ogsa pa Berkeley.

Keltners primeere forskning fokuserer pa
det socialpsykologiske omrade, inden for fe-
lelser, social interaktion, individuelle felelsesmaessige forskelle, konflikt og
forhandling og kultur.

Han har udgivet flere bager herunder The Compassionate Instinct: The
Science of Human Goodness (2010) og senest The Power Paradox: How
We Gain and Lose Influence (2016).

Foto: Apa.org
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til at bryde den negative adfeerdsbane. Og det er
som regel det, der kommer til at adskille de gode
ledere fra de darlige. Det handler om at bevare
sin evne til selvrefleksion og selvbevidsthed i takt
med, at man opndr mere magt og altsd kommer
ind i den her impulsive og mere maniske tilstand.
Det er en folelse, vi alle ssmmen kan opleve, da
den opstér for alle, ogsa hvis man bare kortvarigt
foler sig steerk og i kontrol. Men det gjeblik, det
indtraeder hos ledere, bliver et sarligt afgorende
tidspunkt i deres karriere. For det er lige praecis
her, de skal passe pa ikke at blive for absorberet af
sig selv og reagere pa deres impulser, siger Dacher
Keltner.

Og hvor neurovidenskaben altsé viser, at vi fo-
ler os mere urerlige og uimodstaelige, nar vi foler
os magtfulde, sa viser nyere hjerneforskning, at vi
ved ganske enkelt at teenke mere over den impul-
sive folelse, nar den rammer os, kan blive bedre
til at holde den i skak. Det kan man gore ved at
ove sig i at forblive opmerksom p4 sig selv og sine
instinkter og dermed blive mindre tilbgjelig til at
handle pé euforien med det samme, den opstar.

Brug empati, taknemmelighed og
genergsitet som leder

- Og endelig ber ledere huske at fastholde de
positive traeek, nar de starter deres karriere, sa de
fra begyndelsen far udviklet en ledelsespraktis,
der ogsa treekker pa empati, taknemmelighed og
generositet. Noget, der handler om at indarbejde
sma praksisser, mens man udvikler sig, sa de bli-
ver til en fast bestanddel af ens ledelsesstil, siger
han.

Empatien handler blandt andet om at huske at
stille bare et eller to spergsmal, nar folk forteeller
én noget vigtigt. Og om at vaere naervarende og
give folk omkring én sin fulde opmarksomhed,
nar man taler med dem. Desuden om at bruge et
ojeblik forud for meder pa at taenke pa den per-
son, man skal veere ssmmen med. Taknemmelig-
hed handler om at huske at takke de folk, du kom-
munikerer og samarbejder med, og om at gore det
helhjertet. Om at vise synlig anerkendelse over for
den indsats, som medarbejdere og kollegaer laeg-
ger for dagen, og ikke mindst ogsa om at gore det i
abent forum. Og endelig handler generositet ifolge
Dacher Keltner iseer om at uddelegere ansvar og
vaere god til at dele rampelyset med andre.

- For mig er det mest afgorende at huske at .
veere opmerksom p4d sig selv og sine impulser. Det : :-,:.-:'-_
vil bade skabe det bedste arbejdsklima og de bed- .
ste resultater, men ogsa bidrage til at sikre dig en
leengere lederkarriere, slutter han. Il
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Vil vi have de agile organisationer, som er erhvervslivets seneste
buzzword og vade drgm, skal organisationernes ledere turde afgive
magt og omlaegge fodsleebende kommandoveje til nye, fladere
strukturer. Det mener Rane Willerslev, nyudnaevnt direktar for
Nationalmuseet og total tilhaenger af genergse ledere, der tar gse
af deres viden og ved eksemplets magt far mennesker til at treede

et skridt ud i det uvante.

D/

Min opgave som

leder var at etablere
rammerne for en total
omskabelse af museet.
Medarbejdernes opgave
var at vaere omskaberne.
Og min hensigt var
faktisk at traekke taeppet
vaek under dem

Rane Willerslev

Ledelse i Dag,

juni 2017

AF JOURNALIST KIRSTEN WEISS / FOTO: THOMAS STEEN SGRENSEN

Hoj, rank og muskulgs. Som barndommens
forestilling om den statelige indianerhov-
ding, der med barsk myndighed leder sin
stamme.

I virkeligheden viste den ikoniske le-
der, som Rane Willerslev havde hort sa
mange historier om, sig at vare en gammel
mand pa 76 ar. Lille og spinkel og med en
stemme, der med arene var svundet ind til
en svag piben. Alligevel er Spiridon, den
gamle sibiriske pelsjeeger, et af den nyud-
nevnte direktor for Nationalmuseet, Rane
Willerslevs, ledelsesidealer; fordi han som
den fremmeste jeger blandt ligemend var
den naturlige leder og oven i kegbet yderst
genergst delte ud af sin viden.

Ledelsesidealet her er den genergse le-
der, som Rane Willerslev modte pa talrige
og ofte arelange ekspeditioner i Sibirien hos
jeegersamlerfolket jukagierne. Og nej, Rane
Willerslev, der gennemforte en total turn
around af organisations- og ledelseskultu-
ren pa Kulturhistorisk Museum i Oslo, tror
naturligvis ikke, at man kan overfore alt di-
rekte fra de store sibirske skove til nordiske
storrumskontorer. Men den genergse leder
er, mener han, vigtig og vaerd at fremholde
som et ledelsesideal, der ikke eksisterer i
kraft af blot sig selv, men i hej grad i kraft af
sin evne til at f4 sine folk med sig.

- Det afgorende for den genergse leder
er hver dag at gore sig fortjent til sit leder-
skab; ved at dele viden, kunne inspirere folk
til selv at ga ud op prove idéer af og veere
dygtig til sit fag. Er du ikke det, vender folk
ryggen til dig og gar. Jeg er meget kritisk

over for begrebet professionel ledelse, for
jeg tror ikke, det er flgjtende ligegyldigt,
om man ved noget om de pzrer og «bler,
man salger. Og jeg tror ikke pd, at man
kan skeere forbindelse mellem faglighed og
ledelse over, siger Rane Willerslev.

Traek taeppet vaek under folk

Han pointerer, at han naturligvis ikke er
imod, at budgetter skal holdes, eller at
man arbejder mod og for klare mal. Men
vil ledere alt det, de siger, de vil, i forhold
til samarbejde, innovation og nye, maske
vildere, veje, md man som leder, der vil
forandre, udvise storre mod til at fejle og
forsege sig frem. I Oslo kom Rane Willer-
slev for eksempel til et museum med store
indre speendinger, uenighed om vejen frem
og kunder, der ikke ligefrem rev varerne
ned fra hylderne - eller sagt med andre ord:
Besogstallet var ikke imponerende.

- Vores brendende platform her var et
millionunderskud og ingen udsigt til be-
sogsindtegter, sa langt ojet rakte. Vi stod
med en dedssejler i form af en gammel
kulturinstitution, og der skulle ret si radi-
kale midler til at @ndre bidde omdemme,
okonomi og méaden at samarbejde pa. Min
opgave som leder var at etablere rammerne
for en total omskabelse af museet. Medar-
bejdernes opgave var at veere omskaberne.
Og min hensigt var faktisk at traekke teep-
pet veek under dem, siger Rane Willerslev.

Rane Willerslevs norske ledelsesmodel
blev en, hvor han gjorde uenigheder syn-
lige, skabte transparens og mentalt

LEDELSE | DAG 2017-18 |
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armen om pa faggrupperne og forte medarbej-
derne pa nye veje - og indimellem afveje. Sam-
men. Hierarkierne mellem medarbejdergrup-
perne i forskning, forvaltning og formidling
blev, om ikke oplest, s dog tveerfagligt pillet
fra hinanden, fordi folk blev sat til at arbejde
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Rane

Foto: Orla Seether

Willerslev

J 1
Kort om Rane
Willerslev

Rane Willerslev (f. 1971)
er nyudneevnt direkter for
Nationalmuseet, profes-
sor, topforsker og eventy-
rer. Han har en ph.d. fra
University of Cambridge
og en kandidatgrad i
Visual Anthropology fra
University of Manchester.
Professor i antropologi
ved Aarhus Universitet og
chef for de Etnografiske
Samlinger pa Moesgaard
Museum. Direkter for
Kulturhistorisk Museum
pa Universitetet i Oslo i
2011-2013.

Forfatter til flere beger,
senest Taenk vildt — det
er guddommeligt at fejle,
som handler om kreativi-
tet, viden og ledelse og
blandt andet bygger pa
hans tid som pelsjeeger i
Sibirien og som direkter
for Kulturhistorisk Mu-
seum i Oslo.

sammen i nye sammenhange. Nogle under
protester, andre med lige dele frygt og forvent-
ning. Til gengeeld sorgede direktoren for, at
medarbejderne fik indsigt i det, der foregik i
bestyrelseslokalet. Ogsa nar belgerne der gik
hoijt.

- Alle kunne plaffe los pd mig, og jeg fortalte
abent om debatterne i bestyrelsen og beslutnin-
gerne, vi havde truffet. Jeg er overbevist om, at
den transparens, selv om den ogsa er kravende,
var med til at flytte folk, siger Rane Willerslev.

Hans tommelfingerregel for forandringer
er, at man ikke kan fa alle med fra starten, men
har du bare 10 procent med dig, der kan begej-
stres, har du et godt udgangspunkt. Resten for-
holder sig forstéeligt nok skeptisk afventende
og traeder forsigtig ind i de nye former. Og en
lille del modarbejder direkte.

Genergsitet

Grundlaggende er han fuldstaendig overbevist
om, at selv de mest forstenede organisationer
med de mest rigide strukturer kan hive ny ilt
indenbords og endda ogsé vokse sig levende og
dynamiske igen. Men skal der "intelligent liv i
kalorius igen”, er man som leder nedt til at give
hele forsamlingen, inklusive sig selv, en ordent-
lig rusketur.

- Min erfaring er, at det er gennem eksem-
plets magt, man bliver leder. Og selv om juka-
gierne, hvor jeg modte et af mine ledelsesidea-
ler, lever et helt anderledes liv end os uden de
magtinstitutioner og sanktionsmuligheder, le-
dere i vores kultur tildeles, sa mener jeg, at man
kan laere meget af den genergsitet, ledere dér
forventes at udvise, bade nar det handler om at
dele deres viden og om at vaere trovaerdige le-
dere, der kan motivere folk og f4 dem med sig,
siger Rane Willerslev og fortsaetter:

- Jeg er ikke ekspert pa Napoleon, som er et
andet af mine ledelsesidealer, men hvis jeg har
forstdet det ret, sd tog han selv sablen i handen,
red forrest og ledte sine meend gennem eksem-
pel. Desuden gjorde han op med det feudale
system og idéen om, at man i visse klasser var
fodt til at veere leder, mens andre aldrig kunne
komme i naerheden af det. Noget af det kan vi
godt overfore til i dag, for vil vi have de agile
organisationer, som er erhvervslivets seneste
buzzword og vade drem, skal de stive struk-
turer gores smidige. Vi kan ikke overleve med
rigide hierarkier og fodslaebende kommando-
veje. I stedet bor vi satse pa selvledende celler
og ledere, der tor afgive magt. l
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Vi vejer og maler, og resultater skal kunne gares handfast
op, for at de taeller. Men bliver organisationen egentlig

mere effektiv og produktiv, nar vi teeller alt? Malstyring og
standardiseringer er nok kommet for at blive, men den made,
vi maler pa i dag, har, mener forfatterne til en ny antologi,
store utilsigtede bivirkninger for ikke bare den enkelte
medarbejder, men ogsa for organisationen som helhed.

haal

%

AF JOURNALIST KIRSTEN WEISS

Resultatkontrakter, KPI'er - Key Perfor-
mance Indicators, individuelle praestati-
onsmalinger, performance management,
kvalitetsstyring, resultatlon ...

Keert barn har mange navne - eller
maske rettere sagt: Sveert barn har mange
navne. I hvert fald hvis man sperger, auto-
riseret psykolog og ph.d. Malene Friis An-
dersen, der er medredakter pa antologien
Teeller vi det, der teeller - Mdlstyring og
standardisering i arbejdslivet.

For ifelge hende er der god grund til
at overveje, hvad der sker, nér vi vejer og
maler, og om vi overhovedet vejer og méler
det rigtige? Har konsulenthusene en pointe,
nér de pa deres hjemmesider proklamerer:
”Du kan ikke styre, hvad du ikke maler”?
Eller dreener vi derimod organisationen,
samarbejdet og bestrabelserne pa at dele
viden, nar vi steedigt insisterer pa at male
alt; herunder individuel performance?

- Individuelle performance-malinger

risikerer at udterre den sociale sammen-
haengskraft i organisationen. Folelsen af

at vaere i samme bad forsvinder, nar man
maler hardt pa den individuelle prestation,
og hovedsporgsmalet gar fra at veere: kan
vi klare den her opgave - til: kan jeg klare
den her opgave? Vi har glemt, hvor dybt
athaengige vi er af hinanden - og nej, det
nytter ikke at drysse et skvet social kapital
eller CSR ned over organisationen indimel-
lem og sa tro, at nu kerer samarbejdet igen,
siger Malene Friis Andersen, der understre-
ger, at hun ikke grundleeggende er imod
malinger, men at det er vigtigt at forstd,
hvilke konsekvenser individuelle perfor-
mancemalinger har p4 mennesker.

Malinger og kontrol
Malene Friis Andersen mener, at det blandt
andet bor veere et krav, at ledere, ogiseer ~ >>




s o
A B J
o ’ “

. /7N AN\
: II I I II / i
o Ot Nov Dec ;o e e o e e s

“"ﬁ 6""
o> wy

ﬁ“"ﬁ ﬁ“"ﬁ

o 8™
> wy




>>

b/

Det er vigtigt at
understrege, at der i sig
selv ikke er noget galt
med at konkurrere eller
male. Men vi skal forsta,
hvad det gar ved os, nar
konkurrenceelementet,
som indgar i de fleste
kulturer, gar fra at
vaere kortvarigt,
intenst og afgraenset
til at vaeere kronisk og
allestedsnaervaerende

topledelsen, forstar eller i hvert at veere i konstant konkurrence

fald interesserer sig for sével de med ikke bare sine kollegaer,
men ogsa sig selv, og i stadig

kamp for at vinde lederens

intenderede som de ikke-inten-
derede konsekvenser af at méale
medarbejderne individuelt. For gunst, knokle sig til en bedre
til de sidste knytter der sig en bonus og i det hele taget blive
stribe efterhdnden veldoku- anerkendt.
menterede konsekvenser i form
Jeg gor kun det, jeg
bliver malt pa

- Det er vigtigt at understrege,

af eksempelvis usikkerhed

for den enkelte, ensretning og
stress — som kan have alvorlige
effekter i organisationer, hvor at der i sig selv ikke er noget
man i gvrigt ofte massivt op- galt med at konkurrere eller
fordrer savel medarbejdere som male. Men vi skal forsta, hvad
ledere til at samarbejde og til-
lidsfuldt dele viden.

- Malinger giver en tilsyne-

det gor ved os, nar konkurren-
ceelementet, som indgér i de
fleste kulturer, gér fra at vere
ladende oplevelse af kontrol: kortvarigt, intenst og afgranset

”Jeg styrer selv min succes el- Malene Friis Andersen til at vaere kronisk og allesteds-

36"
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ler fiasko. Jeg styrer selv min

bonus”. Malstyring og standardisering er blevet en del
af det moderne arbejdsliv, men meget tyder p4, at det
er sveert at designe malinger, der favner kompleksiteten
i vores arbejdsliv, og at individuelle performancema-
linger kan have alvorlige konsekvenser og ikke er be-
fordrende for netop samspil, innovation og kreativitet,
siger Malene Friis Andersen.

En evig kamp mod de andre og sig selv
Trangen til at male og konkurrere er nok et iboende
menneskeligt traek, men med industrialiseringen blev
malinger, og efterhanden ogsé individuelle malinger,
sat i system. Industriarbejderens akkordlen er et klas-
sisk eksempel, men i dag er medarbejdernes personlige
kvalifikationer, arbejdsprocessen og selve slutproduktet
blevet uadskillelige. Inden for videns- og relationsarbej-
det er det i dag ikke et valg, om man vil sette sig selv og
sine personlige kvalifikationer i spil. De er et vilkar for
overhovedet at kunne lgse opgaverne pé jobbet.

Derfor ligger det snublende nzer netop at male input/
output pa den enkelte medarbejder — og dermed ofte
etablere et, mener Malene Friis Andersen, temmelig re-
duceret syn pa mennesker; uden hensyn til store indivi-
duelle forskelle, raffinementer eller slet og ret de kvalifi-
kationer, malsystemerne ikke er i stand til at opfange.

For eksempel praesenterer antologien en konkret
case, hvor en medarbejder med en senere alvorlig
stressdiagnose, lenge (naturligvis) forseger at orientere
sig efter de styrende parametre for de individuelle per-
formancemalinger pa hans arbejdsplads. Det resulterer
i, at hans personlige reaktioner og mange ars erfarings-
baseret viden efterhanden smuldrer og helt tilsideset-
tes. I stedet begynder han at se sig selv udefra og igen-
nem de foruddefinerede egenskaber og kvaliteter, som
hans leder bedemmer ham halvarligt pd. Han oplever

neerverende. Individuelle per-
formancemalinger skaber en fornemmelse af, at vier i
konkurrence med vores kollegaer, at vi altid ber keempe
for og kan blive bedre - og at der er tydelige vindere og
tabere.

- Jeg onsker ikke at romantisere fortidens arbejds-
pladser, og at male kan veere et behov, men vi ber
stoppe op og dveale ved, hvad malinger gor ved 0s? Man
forandrer en organisation ved at méle, og jeg mener,

vi har nedprioriteret eller "glemt” de ikke-intenderede
bivirkninger ved at male sa ukritisk pd individuel per-
formance, siger Malene Friis Andersen.

Blandt bivirkningerne teeller hun stress hos den
enkelte, men ogsd mangel pa ssmmenhengskraft, og
sammenhold i organisationen, reduceret "lyst” til at
dele viden, manglende kreativitet "for jeg gor kun det,
jeg bliver malt pa”, og ikke mindst en god portion ky-
nisme. Som i sin reneste form faktisk ligger langt fra
en fornem dansk tradition for at samarbejde, dele, tage
initiativ og ansvar og deltage.

Malinger er ikke et enten/eller
- Det er ikke nogen selvfolge, at medarbejdere gider
deltage i endnu en omgang “post it-forandringsevelse”,
og jeg tror, de stopper med det, hvis de foler, at organi-
sationen reducerer dem til objekter, der males og telles,
frem for at se dem som aktive subjekter, der er motive-
rede for at lose kerneopgaven sammen med andre. Det
er et stort ressourcetab for hele organisationen, men
ogsé for den enkelte afdelingsleder, hvis man skaber
arbejdere og ikke medarbejdere, der kerer sig om opga-
ven. Maske gar skonne krefter til spilde, siger Malene
Friis Andersen, der ogsa papeger, at malstyringsratio-
naler og resultatkontrakter ogsa reducerer lederen.
Fordi lederne frem for at prioritere en mere op-
gaverelateret og faglig feedback ofte ogsa skal give
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| et samfund, hvor vores vigtigste rastoffer er
viden, innovation og udvikling, er det tzet pa
at vaere selvindlysende, at man bgr arbejde
for at skabe en organisationskultur, der
fremmer laeringsorienteret samarbejde, frem
for at anvende styringsrationaler, der

>>
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direkte modarbejder dette

Malene Friis Andersen

feedback pé personen og medarbejderens personlige
kvaliteter, som det i @vrigt er svere at male pa.

Malene Friis Andersen understreger, at malinger
ikke i hendes optik er et enten/eller eller et for/imod,
men at relevansen afthanger af, hvordan og hvad man
méler, ndr man méler individuel performance.

Hvilken type arbejde har man? Arbejder man alene,
eller er man atheengig af andre for at lose sine opgaver?
Maler vi overhovedet pa det rigtige i de organisationer,
der i dag typisk vil veere preegede af videnstunge opga-
ver, man ikke kan lpse uden at samarbejde med andre?
Og kunne man méske overveje at méle pd team- og
ikke individniveau? Den gensidige dynamiske athaen-
gighed af andre er, som hun pointerer, ret stor i de fleste
moderne organisationer. Og derfor er det afgorende
at forholde sig kritisk til, om malinger, performance
management og standardiseringer reelt tilforer organi-
sationen den kreativitet, mod, motivation og form for
innovative produktion, man efterlyser?

Vi er nok nedt til, mener Malene Friis Andersen, at
gore op med tankegangen om, at medarbejderne moti-
veres bedst, hvis de kan se deres egne resultater tydeligt
afspejlet i simple mal, eller bedst yder deres bedste, hvis

Kort om Malene Friis Andersen

Malene Friis Andersen er ph.d., autoriseret psykolog og
post.doc pa det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo
samt selvsteendig organisationspsykolog. Hun har i en lang
arraeekke forsket i og arbejdet i organisationer med fokus pa
stress, ledelse, sygefraveer og psykisk arbejdsmilje. Ud over
at veere redakter pa bogen er hun sammen med autoriseret
psykolog Nadja U. Preaetorius forfatter til kapitlet Gar skenne
kreefter til spilde?.

Kort om Lene Tanggaard

Lene Tanggaard er professor i Psykologi ved Aalborg Uni-
versitet. Hun har gennem mange ar forsket i kreativitet med
et seerligt fokus pa samspillet med virkelighed og hverdagsliv
og er desuden en efterspurgt foredragsholder i private

og offentlige organisationer. Ud over at veere redakter pa
bogen er hun sammen medforskningsassistent Tue Juelsbo
forfatter til kapitlet Draeber dokumentationssystemer hver-
dagskreativiteten?

de “piskes med gulergdder” i form af tilbud om person-
lig udvikling - der overordnet set er styret af organisa-
tionens behov.

Skgnne spildte kraefter

Tiden er, mener hun, kommet til at stoppe op og re-
flektere over, hvordan man i praksis fir mennesket,
fagligheden og samarbejdet tilbage. Og styrker respek-
ten for individet og individuelle kvaliteter. Fordi netop
dette sandsynligvis er det, der bedst bidrager til reali-
sering af dremmene om at skabe innovative, kreative
virksomheder, der tjener penge uden lobende at sende
medarbejdere og ledere hjem med stress eller i totterne
pé hinanden.

- I et samfund, hvor vores vigtigste réstoffer er
viden, innovation og udvikling, er det teet pa at vaere
selvindlysende, at man ber arbejde for at skabe en
organisationskultur, der fremmer leeringsorienteret
samarbejde, frem for at anvende styringsrationaler, der
direkte modarbejder dette. I dag gir skonne kreefter
til spilde og mennesker bliver syge, og vi har endnu til
gode at finde balancen mellem malstyring og trivsel.

Far patienten bare nyt tgj pa?
Milet for ledelsen kunne vaere, mener hun, at finde en
mere leeringsorienteret tilgang til det, vi méler, og at
kvalificere vores malinger med udgangspunkt i, "Hvad
har jeg som leder brug for at kunne male pa for at skabe
en god afdeling med bade trivsel og performance?” Og
her har lederne stadig et stykke vej at gd. Ogsa selv om
malinger og performance faktisk er genstand for en
gryende debat.

- Malinger er til diskussion i denne tid, ikke mindst
i det offentlige, men sporgsmalet er, om vi reelt star i
en brydningstid eller i en forskydningstid, hvor vi bare
forskyder malepunkterne frem for at kvalificere vores
forstdelse af mélinger? Er vi ikke vagne her, risikerer vi,
at vi ikke @ndrer noget helt grundlaeggende i vores til-
gang, men blot giver patienten nyt tej pa, siger Malene
Friis Andersen. l

~ B
Om antologien

Bogen er redigeret af Lene Tanggaard & Malene
Friis Andersen. Antologien er udkommet pa for-
laget Klim i november 2016. Den blotleegger ud

fra forskellige vinkler, hvad det konkret betyder for
medarbejdere og organisationer at fungere med
malstyring som vejviser. Bogens hovedbudskab er,
at kontrol og registrering som styringsform kaster
omkostningstunge slagskygger — menneskeligt sa-
vel som effektivitetsmaessigt. Bogen peger ogsé pa
nye veje og foreslar at gentaenke ledelse for at revi-
talisere effektivitet og veerdi pa arbejdsmarkedet.
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NARRATIV LEDERUDDANNELSE

Personlig ledelse, coaching og organisatorisk kompleksitet

Uddannelsens udgangspunkt er: Forst menneske - da leder.
Man bliver ngdt til at blive et bedre menneske for at blive en bedre leder.
Derfor gar den personlige udvikling hand i hand med den professionelle udvikling.
En lederuddannelse skal tage udgangspunkt i de konkrete problemer deltagerne sidder med. Den
skal levere metoder, der kan skabe bevaegelse i forhold til disse problemer. Og levere relevante
begreber, der kan skabe forstaelse for de konkrete problemer i en starre kulturel sammenhang.
Pa denne 2-arige lederuddannelse laerer man de narrative metoder, der
kan styrke bade den personlige og den professionelle handlekraft.

Snekkersten « Start den 28. februar 2018 « Med Allan Holmgren
Kursusnr. 500-18

NARRATIV PROCESLEDELSE

Ny 1-arig narrativ leder- og konsulentuddannelse
Forst menneske da leder

DISPUK’s praksisrettede efteruddannelse er for ledere, konsulenter og coaches.
Uddannelsen fokuserer bade pa traening af de praktiske narrative faerdigheder og pa
teoretisk fordybelse i narrative og poststrukturalistiske tekster. Deltagerne far mulighed for at
fa sparring i forhold til egne aktuelle bade arbejdsmaessige og personlige problemstillinger.
Deltagerne traener deres samtalefaerdigheder, sa de bade bliver bedre til at lytte og
til at stille relevante og nysgerrige spgrgsmal - frem for at falde i l@sningsfaelden.

Ved at ga pa denne uddannelse bliver man bedre til at lede sig
selv. Og dermed bliver man bedre til at lede andre.

Uddannelsesforlgbet kan suppleres med et 2. ar, som kun udbydes i Snekkersten.

Det er ligeledes pa 14 dage i moduler af 2-3 dages varighed.

18 SMA VIDEOER Aarhus « Start den 25. april 2018 « Allan Holmgren
OM NARRATIV Kursusnr. 501-18

LEDELSE

gen' din maboke. LYNKURSUS | NARRATIV LEDELSE OG
Scan QR koden TRANSFORMERENDE SAMTALER

For ledere, konsulenter og coaches

4 dages intensiv ledertraening for ledere, konsulenter og coaches, der har brug for:

Ny energi og frisk luft « Konkret trasning af sine ledelses-, proces- og samtalefaerdigheder « En
mulighed for at tale om sine aktuelle problemer og hvad man kan gere ved dem « Intellektuel
stimulation « Et feellesskab med andre ledere og konsulenter i nogenlunde samme suppedas.

Pa kurset vil der veere oplaeg og indspark fra Allan Holmgren. Men deltagerne skal i hgj grad invol-

vere sig i undersggelsen af egne problemstillinger, egne sarbare og smme punkter, egen organisa-

tion og egen livshistorie i forhold til hvad man har laert om ledelse, samtaler, konsulentarbejde i
sit liv: En opgradering af egne erfaringer med ledelse gennem livet.

Snekkersten « Start den 19. november 2018 « Med Allan Holmgren
Kursusnr. 732-18

Laes mere pa www.dispuk.dk - sag pa kursusnr.

DISPUK « Snekkersten Stationsvej 13, 3070 Snekkersten o Tlf. 4922 5161 « dispuk@dispuk.dk
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Man skal helst ikke
komme udefra og

Nordiske organisationer er

velsmurte og produktive — og
saerdeles sarte over for kritik

udefra. En raekke internationale
ledere, der er pa gennemtraek i
Norden, holder i en ny bog spejlet

op for den hypede nordiske
ledelsesstil. De illustrerer med

deres observationer, at ledelse

altid praktiseres i en kontekst. ‘
Ogsa i Norden, hvor drgmmene

om at eksportere sin ledelsesstil

il indimellem er
staerkere end trangen til at

lade sig inspirere til ny nordisk 1
dynamik.
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AF KIRSTEN WEISS, JOURNALIST,
FOREDRAGSHOLDER OG FORFATTER

Vi begynder i Rusland. Med en flok
russiske medarbejdere hos Maersk
Line, der mildt sagt er skuffede over
deres nye danske chef. Han er nem-
lig i deres gjne “en svag, ineffektiv
leder, der ikke aner, hvordan man
styrer. Og i ovrigt er flyttet ud af sit
store hjornekontor pa direktions-
gangens overste etage og dermed
signalerer til alle, at vores afdeling
er helt ligegyldig. Han er totalt in-
kompetent!”.

Det er den amerikanske INSEAD-
professor, Erin Meyer, der i sin bog
The Culture Map refererer kritikken,
som med al tydelighed illustrerer, at
ledelse altid praktiseres i en kulturel
og organisatorisk kontekst. Og at
ogsé nordiske ledere, pa trods af de
senere ars hype om den nordiske
ledelsesstil, kommer pa glatis ude i
verden - ligesom udenlandske ledere
og medarbejdere kan traede helt ved
siden af pa et nordisk traegulv.

Derfor giver det god mening
at lytte til de mange udenlandske
ledere, der ofte med erfaringer fra
mere autoritere og hierarkiske le-
delseskulturer i disse dr vaelger at
arbejde i de nordiske lande.

Hvordan ser de os og vores dybt
rodfeestede ledelsesformer? Og kan
man som udenlandsk leder overho-
vedet begé sig og maske endda tilfore
ny dynamik og inspiration i de selv-
sikre nordiske organisationer?

Hvorfor er netop du chef?
Det korte svar er, at man godt kan
leere at begé sig i nordiske organisa-
tioner — men at det ikke altid medes
med hurrarab og hejste flag, hvis
man péapeger, at ting kunne gore
anderledes. Og styrter man i en af
faldgruberne, som de ellers tilsynela-
dende sé flade nordiske hierarkier er
rige pa, skal man ikke umiddelbart
vente fremstrakte heender.

En kinesisk topchef, der har arbej-
det i Danmark i mange ar, bemaerker
eksempelvis, at: "’Du hver dag skal
bevise, at der er en grund til, at det
netop er dig, der er chef, hvorfor
netop du blev leder”. Og en britisk,
tidligere topchef i Novo formulerer
det pa denne méde:

- I Skandinavien er respekten for
overordnede knyttet til, at de bringer
noget med til bordet, der gor dig til en
bedre medarbejder, et bedre menneske.

De observationer ligger helt pa
linje med dem, den franske INSEAD-
professor, Andre Laurent, registre-
rede, da han over flere artier spurgte
ledere over hele kloden, om det var
vigtigt for dem og deres medarbej-
dere, at man som chef havde svar pa
rede hdnd. Her svarede de nordiske
deltagere bemerkelsesvaerdigt hojt
og tydeligt: Nej!

Vigtigt at veere lige

Den slags er typisk nordisk og sveert
at navigere i for ledere udefra, der
ofte oplever, at deres interesse for
medarbejdernes arbejde betragtes
som indblanding, og deres forslag
om at ga nye veje rubriceres som irre-
levante. Eller som en fransk topchef,
der er udstationeret for en global
fransk gigant, beskriver sine ople-
velser med sine svenske og danske
medarbejdere:

- I Norden er det meget vigtigt
at vere lige, og man skal helst ikke
komme udefra og sige, at man ma-
ske kunne gore tingene pd en anden
made.

Pa trods af sin baggrund i frihe-
dens, lighedens og broderskabets
land far han ogsa pa et tidspunkt
laest og paskrevet om den saerlige
nordiske lighed, da han foreslar, at
administrative opgaver, som hans
rejseafregninger og billetbestillinger,
ikke bor ligge hos ham:

- Min indgang til det var rationel,
og jeg forsogte at argumentere for,
at det var tabeligt, at jeg, med den

hojeste lon pa kontoret, brugte min
tid pé at sidde og lave rejseafregnin-
ger. Svaret jeg fik var: “Ja, ja, det er
rigtigt, at din len er hgjere end vores,
men her er vi alle lige”. Jeg teenkte,

at jeg bestemt heller ikke havde sagt
andet, men bare at det var dumt, jeg
brugte min kostbare tid pa rejseaf-
regninger. For mig handlede det ikke
om status, men om praktik.

Titler og formalia

I Norden opbygger man ikke relatio-
ner pa samme méde som i de kultu-
rer, mange af de udenlandske ledere
kommer fra. Man spiser ikke lange

D/

Jeg kan stadig blive overrasket,
nar jeg kommer til et magde
og taenker: "Hvorfor er vi ti
mennesker samlet, nar der

er tre, der skal traeffe en
beslutning?”

Britisk topchef om sine erfaringer fra Danmark

frokoster sammen for at leere hinan-
den at kende, og titler, formalia og
hierarkier spiller ikke dbenlyst nogen
stor rolle, selv om de naturligvis eksi-
sterer. Man straber efter samarbejde,
men ogsa individualitet og hoje fri-
hedsgrader, en oplevelse af lighed og
“min mening er lige sa god som din”.
Og alt sammen krever et mode. Hvis
ellers medarbejderne overhovedet er
paarbejde ...

Konsensussogen og det faktum, at
beslutninger ikke altid er truffet, selv
om man tror det, forvirrer mange
udenlandske ledere, der efterlyser
storre vilje til at traeffe en beslutning
og rykke fremad.

Eller, som en britisk topchef be-
skriver sine erfaringer fra Danmark:  >>
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| Norden er det meget vigtigt at veere

lige, og man

skal helst ikke komme

udefra og sige, at man maske kunne

gare ting

Fransk

>>
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ene pa en anden made

topchef om sine ledelseserfaringer fra Norden

- Her rykker man ogsa. Og sa gar
det op for én, at folk slet ikke er om-
bord pa toget alligevel. Stakeholder
management er utroligt vigtigt i
Skandinavien. Det vigtigste for folk
her er, at de bliver hort. Det kan ko-
res til en vis graense. Men der er en
graense. Jeg kan stadig blive overra-
sket, ndr jeg kommer til et mode og
teenker: "Hvorfor er vi ti mennesker
samlet, nar der er tre, der skal treeffe
en beslutning?”.

En tysk topchef, med job i
Norge, bemearker, at man far et
kulturchok, nar man gar gen-
nem sin organisation og oplever,
hvor mange skrivebordsstole der
regelmessigt star tomme, og ma
erkende, at “kun halvdelen af
mine medarbejdere er pd kontoret,
resten er hjemme med sygt barn
eller syg hund!”. Samme chef kon-
kluderer dog efter et stykke tid,

at individualisme og den vigtige
work-life-balance ikke behgver at
gd ud over produktiviteten:

- Det handler ikke om face time,
men om det, der i sidste ende bliver
leveret. Og der bliver leveret.

Effektivitet og produktivitet far
idet hele taget flest guldstjerner i
karakterbogen sammen med klas-
sisk nordiske verdier som tillid,
samarbejde og feellesskab. Det store
fokus pa den enkeltes vurderinger
og kompetencer - frem for pa stive,
formelle regler - tiltaler mange le-
dere. Samtidig slar det ogsa ledere
fra isaer ikke-vestlige kulturer, hvor
steerk identifikationen med arbejdet
er. Og at det muligvis er en del af
forklaringen p4, at kritik er noget,
man skal veere meget varsom med.

Ledelse og land er koblet
Sé findes der en seerlig nordisk le-
delsesmodel, som ogsé i den grad er
merkbar, nar man som leder kom-
mer udefra og skal arbejde her? Ja,
lyder det rungende og ikke overra-
skende svar fra udenlandske ledere
i Norden, der uden besvzer tilslutter
sig de senere drs stigende fokus pa
og forskning i nordiske ledelses- og
organisationsformer.

)

Men tag
ikke fejl! De
udenlandske
ledere og

topchefer kan
godt se pointen
i den nordiske

ledelsesstil,

mens de er her

Kirsten Weiss

Men tag ikke fejl! De udenlandske
ledere og topchefer kan godt se
pointen i den nordiske ledelsesstil,
mens de er her. De holder af den
uformelle tone, respekten for indi-
videt og de mange input, det giver,
nar mange deltager. Men de drager
ikke videre ud i verden til en inter-
national toppost med det nordiske
som fremmeste ledelsesideal.

De fleste af dem er knivskarpe
P4, at den serlige nordiske ledelses-
form er taet koblet til udviklingen i
og af de nordiske velferdssamfund.
Internationale topchefer ved om
nogen, at ledelse og land er snae-
vert forbundne - og derfor er det
klogeste, vi kan gere i Norden, nok
at lytte til det, de observerer pa
gennemrejsen her, og bruge det til
refleksion og indspark til at udvikle
og tilpasse det nordiske lederskab i
en globaliseret verden. l
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Kort om Kirsten Weiss
Kirsten Weiss er jour-
nalist, foredragsholder
og forfatter til begerne
Norden for Nybegyndere
— Om at leve og bo i de
nordiske lande og den
engelske version Living
with Vikings — How to Live
and Work in the Nordic
Countries.

Kirsten Weiss er ogsa
forfatter til bogen Nar
vikinger slds — Hvorfor
skandinaviske virksom-
heder har det sa sveert
med hinanden, som un-
derseger skandinaviske
kulturforskelle og ledelse
pa tveers af landegreen-
ser, samt medforfatter
til bogen Motivation — |
medvind og modvind med
Ulrik Wilbek.



Investerer du nok i dig selv som leder...?

/tea

Leadership Communication Academy

w

Et ledelsesakademi med personlighed

Leadership Communication Academy udvikler
dine kommunikative kompetencer og sikrer, at
du kan skabe forstaelse, motivation og positive
adfeerdsaendringer - hvad enten det er opad,
nedad eller til siden i din organisation.

Vi arbejder teet sammen med dig om at styrke
din personlige kommunikations- og ledelsesstil.

Dine egne cases

Pa traeningsforlgbet arbejder vi med afsaet i
dine egne cases, og du far ny viden og udveks-
ler ideer/ best practice med andre pa tilsvaren-
de ledelsesniveau. Du far staerke redskaber
som kan motivere dine medarbejdere, sa nye
strategier, forandringer og tiltag far succes i din
organisation.

Samtidig lgser du hverdagens opgaver - med
sparring og radgivning i, hvordan du kan gore
det endnu bedre end i dag.

4 fxlles moduler
med oplaeg og sparring pa
sma hold (maks. 10 pers.)

2 x 1:1 sparring
fortrolig radgivning og traening
(inkl. video-feedback)

Konkrete vaerktajer

som du kan implementere
allerede fra farste traenings-
dag

Rhetorical Intelligence View
360° maling af din egen kom-
munikationsstil og dine
retoriske evner (tilkab)

Et intensivt forleb
med plads til at fokusere pa
dine udfordringer som leder

2{elel{|\[€l |eadershipcommunicationacademy.com / (+45) 3295 5595 / info@rhetorica.dk
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Hvordan far du dine medarbejdere til at sendre adfzerd i tider med
intensiverede krav om forandring? Det er et spargsmal, ledere ofte star med,
nar nye forandringsprogrammer skal udrulles. Medarbejderne kan maske
sagtens forsta ngdvendigheden af og vaere motiveret for forandringen, men
hvis forandringen skal sld igennem, m3 vanerne taenkes med. Det kraever
farst og fremmest, at du som leder indser, at forandring ikke sker pd trods af
vaner, men pa grund af vaner. Enhver forandring, som vil bryde med vaner, er
nemlig samtidig afhaengig af vaner for at lykkes.




AF MICHAEL PEDERSEN, COPENHAGEN
BUSINESS SCHOOL, OG STEPHEN
DUNNE, UNIVERSITY OF EDINBURGH

Ledelse i Dag,
juli-august 2017

For mange ledere kan forandrings-
processer fejle pa trods af, at medar-
bejderne virker motiverede og lader
til at forstd nedvendigheden af den
kommende forandring. Men at opnd
enighed og forstéelse for forandringen
loser intet, hvis ikke lederne og med-
arbejderne forandrer deres vaner. Le-
delse kraever kendskab og respekt for
egne og andres vaner. For kun ved at
forsta sddanne vaner kan ledere skabe
betingelser for en ny arbejdsadfeerd.

Hvad er en vane?

Ofte nar vi taler om vaner, henviser

vi til en slags automatisk og ubevidst
adfeerd, som aftheenger af signaler i om-
verdenen, og som vi gentager over tid.
Du kan eksempelvis have en vane med
at bide negle, nar du er nerves, du kan
have en serlig rutine, nar du meder
ind pa kontoret, eller méske har du en
tendens til at tjekke e-mails og sociale
medier i sengen som det forste, nar du
vagner om morgenen, og som det sid-
ste, nar du leegger dig om aftenen.

Nogle undersogelser peger p4, at
op mod halvdelen af de handlinger,
du foretager dig hver dag, er pavirket
af sadanne ubevidste vaner'. Forde-
len ved vaner er, at de okonomiserer
med dine kraefter. Nar du forst har en
morgenvane pa arbejdet, sa behover
du ikke koncentrere dig om, i hvilken
raekkefolge du for eksempel henter
kaffe og taender computeren. Vanen
bestemmer for dig.

P4 den made tilbyder vaner dig
muligheden for, at du ikke behgver
improvisere og vere kreativ hele tiden.
De skaber ro og konsistens i en verden,
som aldrig star stille, s& du ikke behgo-
ver reflektere eller udeve selvkontrol
hver gang, en ny situation opstar.

Dine vaner er altsa forbundet med
gentagelig adferd over tid, og de kan

ratt | dit ledelsesarbejde

tage beslutninger og udeve selvkontrol
for dig. Men det forklarer ikke ned-
vendigvis, hvad vaner er, og hvorfor de
er vigtige for forandring. For hvad er
en vane sa egentlig?

Vi foreslar folgende lidt kringlede
definition: En vane er en social infor-
meret disposition forbundet til vores
kroppe og hjernes plasticitet. Der er
meget at forklare i en sidan definition,
sd lad os bevage os langsomt frem.

Dine vaner er dispositioner

til at handle og taenke

Der er forskel pa dine vaner og den
adfeerd, du udviser, nar du udever en
vane. Nar du tjekker mails pd mobilen
i sengen om morgenen eller aftenen,
udviser du en serlig adfeerd. Du ruller
fingrene hen over skermen, og med
en blanding af angst og hab koncen-
trerer du dig om antallet af mails og
bedeommer deres indhold. Men denne
vane forsvinder ikke, nar adfeerden
opherer. Nar du leegger din mobil fra
dig for at gé i bad, forsvinder din vane
med at tjekke mails ikke. Vanen ligger
stadig pa lur. Klar til at blive aktiveret
neste gang, du ligger i sengen, eller
maske naste gang, et ledigt gjeblik
melder sig ved lyskrydset, ved gyngen
pa legepladsen eller pa liggestolen pa
feriestedet.

Vi ma derfor skelne mellem den ad-
feerd, du har, ndr vanen udeves, og den
disposition, vanen er.

At vores vaner er dispositioner
betyder, at de har indflydelse pé vores
modtagelighed og modstandskraft
over for de udfordringer, forskellige
situationer meder os med. Som filosof-
fen, psykologen og paedagogen, John
Dewey formulerer det:

- Det grundleeggende kendemeerke
ved vanen er, at enhver erfaring,
man har gjort, og enhver oplevelse,
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man har haft, forandrer én, og at denne
forandring, hvad enten vi gnsker det eller
ej, pavirker kvaliteten af de efterfolgende
erfaringer?.

Deweys pointe var, at nar du tilegner dig
en ny vane, forandrer den noget ved dig og
den méde, du agerer pa. Nar du gentagende
gange tjekker din telefon i sengen, s& veen-
ner du dig til det, og det eendrer langsomt
noget ved dig. Du opbygger blandt andet en
forventning til dig selv om, at du skal tjekke
mail, ndr du ligger i sengen. Du begynder
maske ligefrem at blive smairriteret, nar du
ikke far tjekket mobilen, fordi den er lobet
tor for batteri.

Det betyder samtidig, at dine vaner
disponerer din motivation. Du vanner dig
selv til at tjekke mobilen i en sddan grad, at
det at tjekke bliver en motivation i sig selv.
Handling og formal falder pa den méde
sammen, ndr du etablerer en ny vane.

Omvendt betyder det ogsa, at safremt
vaner er dispositioner, s& kan du ikke for-
andre dine vaner pd et pjeblik. Forandring
af vaner kreever talmodighed, fordi det at
andre vaner er at aendre pé os selv og den
maéde, vi orienterer os i verden pa. Hvilket
bringer os til et andet kendetegn ved vaner.
De er forbundet med vores krops og hjernes
plasticitet.

Du er et plastisk veesen, som
forandrer dig gennem vaner

Hvad vil det sige, at noget er plastisk? Ud-
trykket er i dag noget, vi iseer forbinder
med hjernens evne til at tilpasse sig. Hjer-
nen er plastisk, fordi den kan forandre sig®.
Nar du gentager noget over tid, forandrer
din hjerne sig langsomt, men sikkert. For
eksempel viser nogle undersogelser, at bru-
gen af GPS pévirker evnen til at finde vej*.
Nar du bruger mobilen til at finde vej, sa
lzerer du din hjerne, at den ikke behgver at
bruge energi pa det selv.

Hjernens plasticitet handler altsa om,
at hjernen formes af dine handlinger, og at
dine tidligere handlinger former mulighe-
den for fremtidige handlinger.

Denne forstaelse af hjernens plasticitet
stammer fra en af pragmatismen hoved-
mend, den amerikanske filosof og psykolog
William James.

Ifolge William James filtrerer vaner,
hvordan du hindterer forandringer, og
hvilke forandringer du indoptager ved at
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endre din krops og hjernes plasticitet over
tid. Gentagen brug af mobilen morgen og
aften pavirker din kropslige holdning, men
ogsa maden, din hjerne danner neurale net-
veerk pa. Mens dine skuldre og nakke be-
lastes, veenner du din hjerne til at forvente
input fra mobilen. Din sammensetning af
vaner er derfor afgerende for, hvordan du
oplever og tilegner dig udefrakommende
forandringer.

Vaner former og formes af din krops
og hjernes plasticitet. Sa selv om vaner er
en gentagelse af den samme handling el-
ler tanke, s& er det en gentagelse, som over
tid gor en forskel. Gentagelsen forandrer
noget ved dig. Moderne neurologi synes at
bekraefte William James’ antagelse®. Vi er
plastiske vaesner, som kan forandre os grad-
vist, men vi er hverken fleksible veesner,
som kan andre os pludseligt fra den ene
dag til den anden, eller robuste vasner, som
upévirket kan modstéd forandringens vinde.

Leren til ledere er, at vi alle kan foran-
dre os, men vores vaner bestemmer, hvor
hurtig, hvor omfattende og hvor intens
denne forandring er. Dine vaner bestem-
mer netop, hvilke forandringer du er mod-
tagelig for, og hvilke du yder modstand
over for.

Du kan forandre dine vaner, men kun
med det udgangspunkt, du allerede har.
Kun i forhold til den sammensztning af va-
ner du allerede har. Men det betyder ikke,
at dine vaner er dit ansvar alene.

Dine vaner er altid socialt
informeret

John Dewey gjorde opmaerksom pa, at va-
ner udvikles i samspillet mellem individer
og deres omgivelser®. Dine kollegaers og
medarbejdernes vaner pavirker dig og dine
vaner. Og omvendt. Hvis du tjekker mails
pé mobilen morgen og aften, s hanger

det maske sammen med, at du er del af en
arbejdskultur, hvor det forventes, at du er
til radighed for dine medarbejdere, kunder
og kollegaer. Omvendt, ndr du sender mails
sent om aften, pavirker du dine medarbej-
deres vaner og rytmer i hverdagen.

P4 den made er dine vaner ikke dine
alene. De er atheengige af de ting, de men-
nesker og den kultur, du er en del af. Vaner
er med andre ord relationelle.

Huvis en leder vil have en medarbejder til
at eendre sine arbejdsvaner, mé hun derfor

have blik for, hvilke omstaendigheder i omgi-

velserne pa arbejdet som fastholder medar-
bejderen i disse vaner. De gamle arbejdsvaner
kan ikke beordres eller forhandles vaek.

I det hele taget er de tre kendetegn ved
vaner afgorende for, hvordan du skaber
forandring blandt medarbejdere: At vaner
er dispositioner, minder os om, at det at
forandre vaner ogsa er at eendre, hvem vi er,
og hvad vi kan. At vaner er forbundet med
kroppens og hjernens plasticitet, minder
0s om, at vaner kan @ndres, men at ethvert
forandringstiltag har forskellige effekter
alt atheengig af, hvilke vaner den enkelte
allerede har. At vaner er socialt informeret,
minder os om, at vaner altid er relationelle
og ikke individuelle.

Og hvad kan du sa gore ved det?

Hvordan skal du sa forandre vaner?
Forst og fremmest ma du forsta, at de tre
kendetegn ved vaner er dybt indlejret i os,
og at de ikke blot kan besluttes vaek. At
tilegne sig en vane tager tid og er til tider
ogsé hirdt arbejde. Og det tager ogsa tid og
arbejde at bryde en vane.

Et sted at starte er i det hele taget at fa
kortlagt de vaner, du har, dem, dine med-
arbejdere har, og dem, dine kunder har.
Men eftersom nytten ved vaner ofte er, at
du ikke teenker over dem, skal du - for at
kunne sendre den - forst registrere vanen,
mens du udever den. For at du kan leere dig
selv ikke at tjekke mails i sengen morgen
og aften, skal du registrere din vane, mens
du udever den. Og du skal finde noget, som
kan erstatte vanen.
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Nar du tilegner dig en ny
vane, forandrer den noget
ved dig og den made,

du agerer pa. Nar du
gentagende gange tjekker
din telefon i sengen, sa
vaenner du dig til det,

og det sendrer langsomt
noget ved dig

Michael Pedersen

For at eendre adfeerd ma du tage ud-
gangspunkt i dine eksisterende vaner og sa
tilfoje den nye vane, du haber at opbygge.
Og du ma gore det langsommere, end du
ofte har tid og lyst til.

For ledelse betyder det, at nér et storre
forandringsprojekt skal udrulles i organi-
sationen, ma det forankre sig i eksisterende
arbejdsrutiner og de daglige arbejdsvaner.
Det er ikke nok, at medarbejdere og ledere
forstar, hvorfor forandringen er ngdven-
dig. Der ma ogsa sattes fokus pa, hvordan
forandringen udmentes. Der skal startes
nedefra. Med arbejdsopgaven.

I praksis kan det betyde, at de mode-
former, som allerede er veletableret i en
afdeling - hvad enten det er morgenmeder,

teammeder, én-til-én med lederen eller
tavlemeder - gores til anledning til at fa sat
fokus pa forandringen, sa medarbejderen i
feelleskab med sine ledere og kollegaer kan
erfare, hvordan forandringen vil udspille
sig i deres hverdag. Og husk her, at vaner er
relationelle og ikke alene individuelle.

I denne proces skal fokus vendes mod de
arbejdspraksisser, som pavirker medarbej-
dernes vaner og ikke blot pa den enkeltes
selvbearbejdning af egne vaner. Det er et
feelles ansvar at arbejde med de vaner, som
kan give stabilitet og ro til et arbejdsliv i
vedvarende forandring - ikke et sporgsmal
om, hvorvidt medarbejderens omstillings-
parathed er krydret med den rette dosis
robusthed.

Foto: CBS

forretning.

Det er, fordi du er et vanedyr, at
du kan forandre dig
John Dewey skrev engang, at mennesket er
et “... creature of habit, not of reason nor yet
of instinct™. Hans pointe var ikke, at vi er
slaver af vores daglige hovedlase vaner og
blot spger stabilitet for at beskytte os for en
verden, som konstant star uferdig. Tvaerti-
mod. Det var snarere, at vi som taenkende,
folende og handlende skabninger er athaen-
gig af vores vaner, nar vi vil forandre os selv
eller vores omgivelser. Enhver handling,
som vil bryde med vores vaner, er samtidig
atheengig af disse vaner for at lykkes. Vi
forandrer os ikke pé trods af vaner, men pé
grund af vaner. Det er en essentiel indsigt
for enhver form for ledelse.
Medarbejdernes vaner skal respekteres
og forandres, for at forandringerne initieret
afledelsen kan sla redder i organisationen.
Hvis du vil forandre gennem din ledelse, s&
ma du lere at forsta og bruge vanens foran-
drende kraft. H
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Kort om Michael Pedersen

Michael Pedersen er cand.merc.fil, ph.d. og lektor pa Copenhagen Busi-
ness School. Han har forsket og undervist i resultatorienteret lederskab,
ledelse af selvledende medarbejderne, robusthed og stresshandtering.
De naeste par ar er hans fokus dog pa betydningen af vaner for ledelse.
Desuden har han publiceret i internationale videnskabelige journals og er
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bejde et arti pa University of Leicester. Han har publiceret i internationale
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Faenomenet "disruption” er saledes i
dag uden nyhedsveaerdi, medmindre det
postuleres, at digitaliseringen aendrer
dette faenomen afgerende ved ogsa at
lade det forandre hele

samfundets basisstruktur

Ole Fogh Kirkeby

AF OLE FOGH KIRKEBY,
PROFESSOR EMERITUS,
COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

Et nyt ord klinger i politikernes
mund, "disruption”, og traenger sig
pa i statsministerens praesentation
af sin nye regerings visioner,

om end i en bisaetning. Denne
artikel kigger pa ordets betydning,
hvilke realiteter det matte

daekke over, og hvilken alternativ
praksis det kunne indikere.

“Disruption” har fandtes i det in-

@ ternationale miljo og i konsulent-
miljoet temmelig leenge - sa leenge, at det
maske skal sendes til lille Danmark for at
komme pé fode. Nu vil regeringen nedsztte
et disruptionsrad.

Lad mig forst betragte dette ords ety-
mologiske indhold. Det kommer af latin
“ruptura’”, “at breekke en arm eller et ben”,
et ”brud”, fra perfektum participium-
stammen af “rumpere”, “at braekke”. Dets
protoindoeuropziske rod, *reup-, betyder
“at snuppe” og “at rove”. Det deler stamme
med “korruption”, der betyder “moralsk
fordeerv” og "bestikkelse”, og er beslegtet
med verbet "at rippe”, "fld i stykker”, "be-
reve” nogen for deres hardt oparbejdede
besiddelser”, for de opdager det, altsa i
aktuel forstand bergve os for vor vigtigste
besiddelse, viden og kunnen, og retten til at
bruge den. Ordene “de route” og “banke-
rot” har samme rod. Der er intet oprinde-
ligt positivt i ordet disruption”.

I den traditionelle, okonomiske jargon
betyder begrebet, at en etableret praksis,
en markedsstruktur eller en organisations-
form brydes op, eller at helt nye markeder
etableres i kraft af teknologiske innovatio-
ner. Det har vearet et velkendt princip for
kapitalistisk udvikling, allerede for denne
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samfundsform for alvor bred igennem. Plo-
ven, hesten, hjulet, vind- og vandmellerne
er eksempler. Jernet og krudtet er andre.

I kapitalismens barndom er dampmaski-
nens udvidelse af minedrift og skabelse af
fabrikssystemet samt jernbaneindustriens
ufattelige boom vel de mest spektakulare
eksempler pa disruption - den sidste dis-
ruption, da den brod ind i skabelsen af
jernbanenettene, der forarsagede aktiernes
himmelflugt i 1840’erne og kapitalismens
storste, lange bolge nogensinde. Nye ek-
sempler er tallgse. De elektriske perer dis-
ruptede de traditionelle belysningskilder og
gav hvalerne et midlertidigt frirum. Flyet
disruptede jernbanen og passagerskibet.
Chippen disruptede transistoren, maskin-
geveeret, pigtrdden, giftgassen, tanken og
krigsflyet, og atombomben disruptede
krigstaktikkerne. Nokia og BlackBerry
disruptede de traditionelle telefonselskaber,
men blev selv disruptet af smart phones.
Blod energi disrupter for gjeblikket fossile
breendstoffer. Disrupterne bliver disrup-
tede. Karl Marx kaldte det “produktivkraef-
ternes udvikling” og forstod, at det kreevede
statens magt.

Ja, bevares, von Dreyses taendnélsgevaer,
som blev indfert i den preussiske heer i
1842 og i lobet af 1860, gjorde det muligt
at fremstille effektive bagladegeveerer, var
en vigtig arsag til danskernes og gstriger-
nes nederlag, men eksercitsen tilbage fra
Frederik den store af Preussen er en social
disruptionteknik, hvis rolle ikke mé under-
vurderes.

Feenomenet “disruption” er siledes i dag
uden nyhedsveerdi, medmindre det postu-
leres, at digitaliseringen @ndrer dette faeno-
men afgorende ved ogsa at lade det foran-
dre hele samfundets basisstruktur (endnu
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Den omkalfatrende
og ikke system-
konforme disruption
vil saledes besta

i skabelsen af et
nyt mindset, hvor
vi er indstillede pa
genbrugsgkonomi,
personlig omlaegning
og begraensning

af forbrug

Ole Fogh Kirkeby

mere end fabrikker og infrastruktur gjorde
tidligere) og offentlighedens kommunika-
tionsformer. Det er dog kun tilfeldet, fordi
andre, helt afgorende, socialekonomiske
tendenser befordrer teknologiske innova-
tioner, lige for tiden, sdsom apps, kunstig
intelligens, internets of things og digitale
platforme. Industrielt muligger og forsteer-
ker teknologisk disruption de modsatret-
tede og dog konvergerende skevt behov hos
arbejdsgivere og arbejdstagere for kontrol,
selvbestemmelse og maksimal uatheengig-
hed. Siledes far vi den globale tendens, at
genoptage de @ldgamle “outsourcing-stra-
tegier” via “the cloud”, og bade ved hjeelp
af ekstrem billig, oversoisk arbejdskraft og
lokal arbejdsleshed i i-landene.

Hojt uddannet arbejdskrafts muligheder
for at blive selvstaendige forsteerker denne
begyndende oplosning af den klassiske

virksomhedsmodel. Topkonsulenter for-
lader Fortune’s Five Hundred for at blive
selvsteendige, og lige nu skabes der i Eng-
land en ny virksomhed i minuttet, de unge
generationer har lest skriften pa veeggen.
Den klassiske organisation disruptes som
struktur og dermed destrueres fagforenin-
gernes grundlag og arbejdsrettens raison
d’ étre.

I dag er de til kvalme gentagne, proto-
typiske eksempler pa disruption i forskel-
lige markedskontekster Uber og Airbnb,
Facebook, Twitter, Google og Amazon.
Disse nye virksomheder er kendetegnet
af en ekstremt lille medarbejderstab i
forhold til output og ved at vaere delvist
brugerdrevne. Samtidig lever de af endnu
en stund at kunne lade hant om statslig
regulering. De har ogsd en relativt lille fast
kapital og ansatter og fyrer efter behov,
fordi de udnytter cloud-okonomiens udbud
af arbejdskraft.

P4 den anden side er der allerede opstéet
digitale platforme pa nettet, der beskyt-
ter arbejdstagerne i dette spil. Det er ikke
fagforeninger, men private initiativer. Et
af mange eksempler er Sevendays, en ny
platform, der specialiserer sig i at forbinde
etablerede freelancere med start-ups og di-
gital agencies. Her er ingen auktionsmodel,
men udvalg af velegnede til hvert udbudt
job, og ingen provision, plus en garanteret
minimumslen. Det kan navnes, at bru-
gen af eksterne it-konsulenter steg med 22
procent sidste r (Upwork.) Men kunstig
intelligens lurer i horisonten. I sandhed,
en virkelighed med minimalt behov for
arbejdskraft vil vaere historisk uset. Trump
kan prale med, at jobbene vender tilbage
til USA, hvis han dermed mener “arbejds-
funktioner”. Men det er ikke mennesker,



der udferer dem, det er robotter. Men i alt
dette er det tydeligt, at disruption kun er
muligt, om end meget lidt markant, fordi
staten endnu sover i timen.

Men disruption handler ikke om tek-
nologisk innovation alene. I en ny rapport
med titlen "The Age of Disruption” har
Credit Suisse fremhevet, at Kinas kapaci-
tetsoverskud ifelge overinvestering resul-
terer i regeringssubsidieret eksport af varer
med lavere pris og hgjere kvalitet, end vi
kender den fra de multinationale firma-
ers produkter. Det udger en trussel mod
brancher som beredygtig energi, biler, stal,
aluminium og kemi. I denne kontekst kan
statsregulativer blokere sidanne forseg pa
at disrupte nationale markeder gennem
afgifter, og de samme afgifter forhindrer
billige kinesiske cigaretter i at invadere de
europaiske markeder og sukker i at ede-
leegge de unge generationer. Men uanset
Trumps holdning til frihandel vil Kinas
hemmelige vaben, elbiler, og blede energi-
kilder, gore hans fantasier om tilbageven-
ding til fossile braendstoffer hdblgs. Man
kan ikke disrupte baglens.

Disruption i én kontekst garanterer
ikke succes i andre. Det er sporgsmalet,
om det okonomiske vaekstaspekt af dis-
ruption udtrykker andet end det faktum,
at vi hverken kan overskue eller styre
virkningen af innovationer, eller bremse
hastigheden af den kapitalistiske konkur-
rence. Men vi kan ikke forhindre, at det,
at nye virksomheder er mindre atheengige
af meget anlaegskapital og af mange med-
arbejdere, bliver et helt fatalt problem, nir
de nu sa eftertragtede IT-kompetencer,
som Danmark formodes at skulle leve af,
bliver overflodiggjort af teknologisk ud-
vikling inden for de naeste ti dr. Vi er gode
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"Rutine” har,
paradoksalt,
samme rod som
“disruption”

Ole Fogh Kirkeby

til mad, men vi kan ikke leve af at bredfede
hinanden med Michelin-stjerne-markede
produkter, selvom genbrugsekonomi i sit
veesen er et positivt feenomen i et beeredyg-
tighedsperspektiv.

Det er vel naesten overflodigt at nevne,
at disruption i finanssektoren via intro-
duktion af nye, smarte produkter meget
ofte har veret destruktiv. Neevnes skal
blot den krise, som spekulation i sorte
tulipaner skabte i Holland i 1630’erne, og
de katastrofale subprime-1an, der udleste
2008-krisen. Hvad bitcoin som disruption
vil indebeere for pkonomien, kan endnu
ikke overskues. Skal den virkelig disrupte,
sd skal den udvikles som et lokalt baseret,
demokratisk betalingssystem uathangigt af
finansverdenen.

Disruption er aldrig foregiet uden enten
politisk foregribelse og styring eller gen-
nem det, at politikerne vendte det blinde
oje til. Engelsk, mekaniseret bomulds-
produktion destruerede Indiens hand-
vaerksbaserede, fordi englaenderne kunne
diktere markedsvilkarene gennem afgifter.
Numerisk styrede veerktojsmaskiner slog
igennem som basis for revolutionen af den
sektor, der producerede maskiner til at
producere maskiner med - den industrielle
vaeksts hjertemuskel - fordi staten og fag-
forbundene ikke stottede gruppen af vaerk-
tojsmagere, de hojt faglertes elite.

Det er en bitter sandhed i kapitalismen,
at det eneste forsvar mod disruption er
dannelse af monopol eller en stat, der aktivt
begraenser det frie marked. Ingen af delene
er i leengden onskverdige.

Men lad os nu skifte perspektiv,
@ for disruption kunne jo ogsé be-
tyde noget helt andet.

Et feenomen manifesterer sig i stigende
grad fra politisk hold over for den offent-
lige sektor. Det kunne kaldes diktatorisk
fiernledelse pad basis af ukyndighed. Faktisk
ligner det en form for smart totalitarisme
smuglet ind bag demokratiets tungt so-
vende vagtpersonale. Det bestdr i at for-
hindre ledere i at lede i forhold til faglig
ansvarlighed, at praktisere respekt for,
det forgeengerne har opnéet, at modsta
destruktion af kvalitet og abstraktion fra
menneskelighed - altsé forhindre det of-
fentliges forseg pa at veere til for borgerne.
Og her er legitimeringen altid "at det kree-
ver udviklingen”, altsa en appel til en diffus
forestilling om det frugtbare i disruption.
At traditionelt institutionskonservative
faggrupper som overlaegerne nu gor oprer,
kunne veere - endelig - en mening med
et af de mange, svirrende, forvirrende, og
ofte, meningslese indhold af ordet ”disrup-
tion”. I denne kontekst bliver dette begreb
til lige det modsatte af den saltvandsind-
sprojtning, som politikerne begeerer i deres
uklare forestillinger om introduktion af
en positiv disruption af herskende rutiner
(Prutine” har, paradoksalt, samme rod som
”disruption”) baseret pa reduktion af res-
sourcer.

Disruption pé det bevillingsekonomi-
ske plan er knzfald for en ny uoverskuelig-
hed og uigennemsigtighed, en legitimering
af et kaos, hvis positive effekter ikke blot er
udokumenterede, men halsles eksperimen-
teren, der under alle omstendigheder vil
koste mange dyrt. Besparelsesstrategier er
naturligvis velkendte som regeringstiltag,
men bliver disruptive, nér de intensiveres >>
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i en sadan grad, sd nye former for styring
opstar. Her stér vi sandsynligvis nu ved
en tilstand af diktatorisk detailstyring via
uopfyldelige fordringer og fantasmer.

Det varslede “disruptionsrad” vil veere
meningslgst, medmindre det underkaster
den disruption, det skal stotte og fremme,
kritiske kriterier for styrkelse af lighedsori-
enteret, trivselsorienteret og ikke mindst
beredygtig og resilient samfundsudvikling
— der ikke er det samme som veekst i brut-
tonationalprodukt.

Meritokratiet, hvor indsigt, kapacitet,
overblik og besindighed, kendetegner de
administrative beslutninger, er blevet et
politisk skreemmebillede i en verden, hvor
politikere skifter portefelje i regeringen
med samme hast, men ikke med samme sy-
stematik og hensyn til andre, som vi andre
skifter undertgj.

Maske skulle vi atter gribe om roden til
disruption”, ruption”, og se, om vi kan
skabe alternative perspektiver pa social
forandring. Er det ikke snart pé tide, at vi
koncentrerer os sammen om at skabe E-
ruption. Dette, som vulkaner har tendens
til, kan i den sociale dimension betyde, at
bitre erfaringer har geret sa leenge, at de ma
bryde frem pé overfladen som INTER-rup-
tion, afbrydelse, af en praksis, der — uden
at det behover nogen som helst, yderligere,
“videnskabelig” dokumentation - er i feerd
med at pdelegge velfeerdssamfundets sid-
ste, varme spirer og dets faglige aktorers
engagement. Det kan ikke veere rigtigt, at
eruption skal manifestere sig i personlige
stress-skeaebner, fordi arbejdslivets vilkér
og muligheder underkastes utemmede, de-
struktive disruptions-logikker, altsa banale,
men ubarmhjertige mekanismer til fremme
af okonomisk overskud for enhver pris.

=Y
3
g
=
s
E
=
=
£
S
&

)

Trump kan prale med, at jobbene vender
tilbage til USA, hvis han dermed mener
“arbejdsfunktioner”. Men det er ikke
mennesker, der udferer dem, det er robotter

Ole Fogh Kirkeby

Med andre ord, er vi s& ikke ndet til det
punkt, hvor New Public Management, der
allerede blev desavoueret af OECD ved
dette d&rhundredes begyndelse, skal erstat-
tes af en ny begyndelse? En begyndelse, der
kendetegnedes af, at ledere og medarbej-
dere har ret til at handle ud fra det, de tror
pa, at folge de veerdier, der har kaldet dem,
og gore det, de ved er rigtigt i kraft af deres
faglighed?

Denne nye begyndelse kunne for det
forste indledes med, at institutionsledere,
skoleledere, forvaltningschefer og ansvars-
havende i det offentlige fulgte overleegernes
eksempel og solidariserede sig omkring
deres faglighed pé landsplan. En sidan
I-ruption ville manifestere det, som de
fleste ledere i det offentlige allerede er, og
ikke mindst ensker at vere, nemlig men-
nesker, for de er managere. Befolkningen,

Kort om Ole Fogh Kirkeby

Ole Fogh Kirkeby (f. 1947), dr.phil., mag.art., er filosof, ledel-
sesteoretiker, foredragsholder og professor ved CBS. Igennem
sit professionelle liv har han beskaeftiget sig med en lang raekke
forskellige emner, men det er iseer forfatterskabet om ledelses-
og organisationsfilosofi samt begerne af mere filosofisk-litterser
art, der har gjort Ole Fogh Kirkeby tilgeengelig for et bredere
publikum. Ole Fogh Kirkeby udkom 9. februar (pa sin 70 ars fed-

selsdag) med bogen Ordet er sjaelens spejl - Samtaler der befrier,
der markerer hans fratreedelse som professor pa Copenhagen
Business School efter 31 ars ansaettelse.
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civilsamfundet, de frivillige, organisati-
onsmedlemmerne, medarbejderne og alle
brugerne ville nok ikke sta ganske fremmede
over for en sddan ny begyndelse. For det
andet kunne den indebaere, at hensynet til
beredygtighed og resiliens blev en del af

al praksis i civilsamfundet og af al politisk
planlegning.

For det tredje kunne det medfere nedbry-
delsen af et uhensigtsmessigt mindset pa
forskoleplan og fremefter i al uddannelse i
lyset af en ny folelse af ansvarlighed for den
natur, der langsomt tilintetgeres og for den
globale misere. At disrupte sloganet ”What
is in it for me?”.

Medmindre et disruptions-rad har til
formal at foregribe, forebygge og beherske
faenomenet og ikke at sanktionere og “aere”
dets blot overfladisk revolutionzre kraft og
impdekomme den forvandling, det kunne
indvarsle, ved at beherske det gennem en
radikal, reformativ bevidsthed om de veer-
dier, der teeller, sd er det at spille hasard med
vores fremtid.

Den ombkalfatrende og ikke systemkon-
forme disruption vil siledes besta i skabel-
sen af et nyt mindset, hvor vi er indstillede
pa genbrugsekonomi, personlig omlagning
og begrensning af forbrug, et afkald pa
forbrugsgoder, der gor solidaritet mulig og
hylder helt anderledes mader at engagere os i
at opfatte tid, rum, krop og kommunikation
pé iet modigt brud med vore herskende
forestillinger om vaekst og udvikling. ll
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AF HARVARD-PROFESSOR ROBERT S. KAPLAN

Hvis du er som de fleste
succesrige ledere, fik du i
begyndelsen af din karriere
masser af vejledning og statte.
Du blev ngje overvaget, coachet
og hjulpet af en mentor. Men

i takt med at du beveegede
dig op ad karrierestigen, blev
kilderne til zerlig og anvendelig
feedback faerre, og efter et
vist tidspunkt stod du mere
eller mindre alene. Nu bruger
din chef - hvis du altsa har en
— ikke laengere ret meget tid
p3d at teenke pa dine daglige
handlinger. Nar fejl kommer
frem i lyset, er det sikkert for
sent at rette op pa dem - eller
pa din chefs opfattelse af dig.
Og nar dine ledelsesmaassige
fejltrin pavirker din virksomheds
resultat negativt, er det som
regel for sent at foretage
korrektioner, som vil f3 jer
tilbage p3 ret kurs.

Uanset hvor talentfuld og succesrig
du er, vil du lave fejl. Du vil udvikle
darlige vaner. Verden vil forandre sig
umerkeligt, uden at du overhovedet
opdager det, og adfeerd, der fungerede
forhen, vil vise sig at veere ineffektiv.
Det er svaert at se, ndr man star midt
i det - eendringer i miljoet, konkur-
renter eller endda personlige omsteen-
digheder kan stille og roligt odelegge
det for dig. Jeg har leert, at et afgorende
traek ved meget succesrige ledere ikke
er, at de regner ud, hvordan de altid
holder kursen, men at de udvikler tek-
nikker til at opdage, nar tingene bliver
veerre, og kommer tilbage pa sporet sa
hurtigt som muligt. Efter min erfaring

gores det bedst ved jeevnligt at tage et
skridt tilbage, for eksempel hver tredje
til sjette maned (og i hvert fald hver
gang det foles, som om alting ikke
fungerer optimalt), og erligt stille sig
selv nogle spergsmél om, hvordan du
klarer dig, og hvad du méske skal gore
anderledes. Selv om denne proces lyder
enkel, bliver mange chokeret over deres
egne svar pd grundleggende sporgsmal
om ledelse og lederskab.

I denne artikel beskriver jeg syv
typer spergsmal, som ledere bor stille
sig selv periodisk. Jeg heevder ikke,
at der er et "rigtigt” svar pd nogen af
dem, eller at de vil veekke genklang hos
en given topchef pa noget tidspunkt.
Men jeg mener, at succesrige topchefer
jeevnligt kan forbedre deres preesta-
tioner og forebygge alvorlige forret-
ningsproblemer ved at tage et skridt
tilbage og stille sig selv nogle afgorende
sporgsmal.

Vision og prioriteter
Mange ledere har pa papiret masser af
lederskabsevner: sociale, strategiske og
analytiske evner, evner for teambuil-
ding og i saerdeleshed evnen til at ud-
vikle en vision. Desvarre kommunike-
rer de ofte visionen utilstrackkeligt til
organisationen i dagligdagens mange
aktiviteter, og i seerdeleshed far de ikke
formidlet det pa en made, sd medarbej-
derne forstar, hvad de skal gore for at
arbejde for virksomhedens bedste. Det
er meget sveert at lede folk, hvis de ikke
har en god forstéelse af, hvor de er pd
vej hen, og hvad der forven-
tes af dem.

Medarbejderne vil vide,
hvor virksomheden er pa
vej hen, og hvad de skal
fokusere pa. I takt med at
verden @ndrer sig, vil de
vide, hvordan virksomhe-
dens vision og prioriteter
maske skal aendre sig sam-
men med den.

En almindelig faldgrube
i formuleringen af en vision

er, at den ofte ikke bliver kogt ned til
en handterbar liste af initiativer. Ud-
veelgelse af emner til listen indebeerer,
at de teenkes grundigt igennem, og der
skal traeffes svaere valg og indgas kom-
promiser. Disse valg kommunikerer
hejt og tydeligt til medarbejderne om,
hvordan de ber bruge deres tid.

Hvis du ikke far kommunikeret
din vision og dine prioriteter, har det
direkte omkostninger for dig med
hensyn til tid og effektivitet i virksom-
heden. Det er sveert at uddelegere, hvis
dine medarbejdere ikke har en god for-
staelse for helheden, og saledes ender
du med at lave alt arbejdet selv. Proble-
met kan forveerres igennem organisati-
onen, hvis dine underordnede sé heller
ikke er i stand til at kommunikere en
vision og effektivt udnytte ressour-
cerne blandt deres underordnede.

Tidsstyring
Nér du forst kender dine prioriteter,
skal du finde ud af, om du bruger din
tid - dit mest veerdifulde aktiv - pa
en mdde, der gor det muligt for dig at
leve op til dem. Hvis dine to primaere
prioriteter for eksempel er ledertalent-
udvikling og global udvidelse, men
du tilbringer storstedelen af din tid pa
nationale driftsmeessige og administra-
tive problemer, der kunne uddelegeres,
s& mé du anerkende, at der er en mang-
lende forbindelse, og at du nok hellere
ma foretage nogle eendringer.

Det er et utroligt enkelt sporgs-
mal, men alligevel har mange ledere,
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Robert S. Kaplan
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inklusive mig selv, indimellem
sveert ved at svare preecist pa det.
Nar lederne endelig far kigget pa
deres tidsforbrug, bliver de ofte
overrasket over resultatet. De fleste
af os gennemgar perioder, hvor
uventede begivenheder og daglig
kaos far os til at vere reaktive frem
for at handle ud fra en fastlagt plan.
Kriser, overraskelser, personlige
problemer og forstyrrelser far
arbejdsugen til at virke udvisket.
Jeg har anbefalet mange ledere, at
de skal holde gje med, hvordan de
tilbringer hver time af hver dagien
uge, dernzest kategorisere timerne
efter aktivitetstyper: virksomheds-
udvikling, HR, strategisk planleg-
ning, for eksempel. For de fleste
ledere er resultatet af denne ovelse
forbleffende - eller endda choke-
rende - med tydelige manglende
forbindelser mellem, hvad deres
primeere prioriteter er, og hvordan
de tilbringer deres tid.

Hvordan du tilbringer din tid,
er et vigtigt spergsmal, ikke blot
for dig, men ogsa dit team. Medar-
bejderne har en tendens til at folge
deres leder, nar det kommer til tids-
styring — derfor skal du serge for, at
dine handlinger, dine virksomheds-
prioriteter og dit teams aktiviteter
passer sammen.

Feedback

Nér du teenker pa, hvordan du hand-
terer feedback, skal du forst sporge:
“Giver jeg andre rettidig, direkte og
konstruktiv feedback?”. Og derneest:
"Har jeg fem eller seks underord-
nede, som vil fortelle mig de ting, jeg
ikke vil hore, men som jeg har brug
for at vide?”.

Hyvis de er ligesom de fleste
ambitiese medarbejdere, vil dine
underordnede coaches og kompe-
tenceudvikles pa en erlig og direkte
made. De vil have feedback, mens der
stadig er mulighed for at handle pa
den. Hvis du venter til evalueringen
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Nar lederne endelig far kigget
pa deres tidsforbrug, bliver de
ofte overrasket over resultatet

Harvard-professor Robert S. Kaplan

ved drets udgang, er det ofte for sent. I min erfaring
giver velmenende ledere typisk ikke kontant, direkte og
rettidig feedback til deres underordnede.

Sandheden er, at ledere, der ikke giver gjeblikke-
lig og direkte feedback, ofte er “vellidte” indtil arets
udgang, hvor de ender med at veere meget upopulere.

Hvis medarbejdere ikke har levet
op til forventningerne, afspejles
dette i bonus, lenstigninger og
forfremmelser. Folelsen af uretfer-
dighed kan veere utrolig staerk. Det
er endnu verre at vide, at hvis en
medarbejder havde faet feedback
tidligere pé aret, ville han eller hun
sandsynligvis have gjort en velover-
vejet indsats for at forbedre og lose
problemet.

Sé sveert som det er at give ef-
fektiv og rettidig feedback, finder
mange ledere det meget mere ud-
fordrende at fa feedback fra deres
medarbejdere. Nar man kommer
til et vist punkt i sin karriere, er
mellemledere meget bedre place-
ret end din chef til at fortelle dig,
hvordan du klarer dig. De ser dig i
dine daglige aktiviteter, og de ople-
ver dine beslutninger direkte. Din
chef er pé dette tidspunkt meget
laengere vaek og er derfor typisk
som resultat heraf nedt til at tale
med dine underordnede for at eva-
luere dine preestationer ved arets
udgang. For at undga overraskelser
skal du udvikle et netveerk af mel-
lemledere, der er villige til at give
dig konstruktiv feedback. Proble-
met er, at selv om de fleste af dine
direkte underordnede ved, hvad
du gor forkert, er de fleste af dem
ikke vilde med at skulle fortalle
dig det. Og med god grund - der er

meget lidt at vinde og utroligt meget
at tabe. Jo hojere du stiger i graderne,
og jo vigtigere du bliver, jo mindre vil
dine underordnede forteelle dig den
“grimme sandhed” - de ting, som er
svaere at hore, men som du har brug
for at vide.

Det er afggrende, hvad du gor med
denne feedback. Hvis du handler pa
den, vil du forbedre dine preestatio-
ner. Du vil ogsa tage et stort skridt
med hensyn til at opbygge tillid og
skabe et grundlag for en kanal af
arlig feedback. Nar underordnede
ser, at du reagerer positivt pa deres
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forslag, foler de ofte storre ejerskab
over virksomheden og din succes.
De vil leere at give dig kritik pa eget
initiativ, fordi de ved, at du rent
faktisk paskenner det og gor noget
ved det. Udvikling af et netveerk af
“coachende” underordnede vil hjzelpe
dig med at identificere dine egne
lederskabsproblemer og forbedre
dine preestationer pa en meningsfuld
made.

Planlaegning af arvefaglgen
Et andet spergsmal, som, lederne
ved, er vigtigt og alligevel har pro-
blemer med at besvare ordentligt,

er: "Har jeg, i det mindste i mit stille
sind, udvalgt en eller flere potentielle
efterfolgere?”. Det er afgerende, for
hvis du ikke har identificeret poten-
tielle efterfolgere, uddelegerer du sik-
kert ikke i det omfang, du burde, og
du kan meget vel vaere en flaskehals
for beslutningstagning. Det betyder,
at du ikke tilbringer nok tid pa vitale
lederskabsprioriteter og ikke far
kompetenceudviklet dine vigtigste
underordnede. Ironisk nok ser vi, at
nér ledere mener, at de er s& dygtige,
at de kan klare opgaverne langt bedre
end nogen af deres underordnede og
derfor insisterer pa at gore tingene
selv, vil de typisk veere skyld i, at de-
res virksomhed underpresterer, og

i sidste ende vil deres karriere ogsa
lide under det.

Serie fra Harvard
Business Review

Gyldendal Business har udgivet
en stribe absolutte "Must Reads”
fra Harvard Business Review
med bidrag fra nogle af verdens
storste ledelsestaenkere. Med
Gyldendal Business' serie kan
klassikerne nu ogsa leeses pa
dansk. Find udvalgte artikler fra
serien pa ledelseidag.dk/bo-
eger/harvard-business-review.

62 | LEDELSE I DAG 2017-18

DD/

Mange ledere har
pa papiret masser
af lederskabsevner:
sociale, strategiske og
analytiske evner, evner
for teambuilding og i
sardeleshed evnen til at
udvikle en vision. Desveerre
kommunikerer de ofte
visionen utilstraekkeligt
til organisationen i
dagligdagens mange
aktiviteter

Harvard-professor Robert S. Kaplan

Det er tilstreekkeligt at identificere mulige efterfol-
gere uden faktisk at fortalle dem det - s& laenge denne
identificering far dig til at behandle dem anderledes.

I seerdeleshed skal du uddelegere nogle af dine vigtig-
ste ansvarsomrader til disse medarbejdere. Dette vil
fremme deres modning og forberede dem p4 at stige i
graderne til naste niveau. Ved at give disse underord-
nede kreevende opgaver sender du et staerkt signal om,
at du er interesseret i deres udvikling og karrierevej

— hvilket igen vil gore dem i stand til at takke nej til
tilbud fra konkurrenter. Ledere, som gor det, er meget
bedre i stand til at holde sammen pa deres team og
undgé at miste kommende stjerner til konkurrenterne.

Nar du udfordrer og tester medarbejdere, uddelege-
rer du hyppigere, hvilket friger tid for dig til at fokusere
pa de mere afgorende strategiske hensyn, som virksom-
heden star over for. Dette vil gore dig mere succesrig og
til en mere attraktiv kandidat til din egen fremtidige
forfremmelse.

Evaluering og feelles fodslag

Det er dit job at serge for, at din organisation er indstil-
let efter de afgorende succesfaktorer for virksomheden.
Sporg dig selv: "Har jeg fingeren pé pulsen med hen-
syn til forandringer i erhvervslivet, der vil kreeve en

eendring i maden, vi organiserer og
leder vores virksomhed p&?”.

Et sadant klarsyn er selvfolgelig
sveert at opnd. Som leder kan man
veere for teet pd en virksomhed til at
kunne se subtile @endringer, der fort-
sat finder sted. Fordi du sikkert har
spillet en central rolle i opbygningen
og udformningen af virksomheden,
kan det vere folelsesmeessigt meget
sveert at foretage meningsfulde for-
andringer. Du skal méske endda fyre
visse medarbejdere - folk, som du
selv har rekrutteret og ansat. Du kan
ogsa blive nedt til at anerkende, at du
har lavet nogle fejl, og veere dben over
for at eendre dine egne ledelsesme-
toder pa en made, der kan vise sig at
veere ubehagelig for en stund.

Eftersom det er sveert at se disse
ting i gjnene, er det nogle gange en
god ide at bede medarbejdere med
stort potentiale om at se pa virk-
somheden med friske gjne. Denne
indfaldsvinkel kan veere ret effektiv,
fordi underordnede medarbejdere
ofte ikke er sa folelsesmaessigt invol-
verede, som du er, og kan se mere
objektivt pa, hvad der skal gores. Det
er ogsd en god made at udfordre dine
fremtidige ledere og give dem veer-
difuld udviklingserfaring pa. Du vil
give dem en chance for at bruge deres
strategiske evner, du far et glimt af
deres potentiale (hvilket er i overens-
stemmelse med vores planleegning
af arvefolgen), og du far maske nogle
gode, nye idéer til, hvordan du kan
lede virksomheden.

Ledelse under pres
Pres er en del af erhvervslivet. ZAn-
dringer i forretningsvilkarene skaber
pludselige problemer. Nye spillere pa
markedet kreever en konkurrence-
dygtig reaktion. Vaerdifulde medar-
bejdere siger op, ofte pa upraktiske
tidspunkter. Ledere og deres teams,
uanset hvor kloge de er, laver fejl.
Det interessante ved stressende
begivenheder er, at de pavirker hver
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STYRK DIN KARRIERE

- laes ved siden af jobbet

Tag en lederuddannelse sidelgbende
Med uddannelsen far du ny viden o

vaerktajer inden for fx projektledelse,
human ressource, personligt Ieder
strategisk ledelse.

Du kan tage hele uddannelsen eII‘r vae
fag, der giver dig lige praecis de kompe
du har brug for.

Ring pa telefon 36 15 45 07 eller laes mé_re pa
cphbusiness.dk/diplomuddannelse-i-ledelse.
} .
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Du kan se alle dine muligheder pa cphbusiness.dk
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Sa svaert som det er at give
effektiv og rettidig feedback,
finder mange ledere det meget
mere udfordrende at fa feedback
fra deres medarbejdere. Nar man
kommer til et vist punkt i sin
karriere, er mellemledere meget
bedre placeret end din chef til at
fortaelle dig, hvordan du klarer dig

Harvard-professor Robert S. Kaplan

>>

person forskelligt - det, som far dig
til at fole angst, generer maske ikke
en anden person, og omvendt. For
nogle kan der udlgses ekstrem angst
ved udsigten til en forfremmelse,

for andre kan det vere frygten for at
bega en alvorlig fejl, og for en tredje
gruppe kan det vaere at miste mar-
kedsandele til en konkurrent. Uanset
hvad kilden til stress matte vere,
oplever alle ledere det, s& sporg dig
selv: "Hvordan opforer jeg mig under
pres, og hvilke signaler sender jeg til
mine medarbejdere?”.

Som leder bliver du ngje overva-
get. Under en krise holder dine med-
arbejdere meget noje oje med dig og
bemaerker hvert et traek, du foretager.
P4 sddanne tidspunkter leerer dine
underordnede meget om dig og om,
hvad du virkelig mener, i modseet-
ning til hvad du siger. Patager du dig
ansvar for fejl, eller leder du efter en,
som du kan give skylden? Stotter du
dine medarbejdere, eller angriber du
dem? Er du kelig og rolig, eller mister
du besindelsen? Gar du i brechen for,
hvad du tror p4, eller tager du den
hurtige udvej og er fortaler for, hvad
du tror, at dine ledere vil hgre? Du
skal veere selvbevidst nok til at gen-
kende de situationer, som skaber stor
angst for dig, og styre din adfeerd for
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at undga at sende ukon-
struktive signaler til dine
medarbejdere.

Det er ekstremt svert at
forvente, at medarbejdere
skal informere dig om
problemer i horisonten,
nar de er bange for din
reaktion - og endnu mere,
nar de tror, at det er bedre
at leegge afstand mellem
dem selv og de potentielle
problemer. Det kan skabe
en atmosfzare, hvor over-
raskelser rent faktisk er
mere sandsynlige, eftersom
virksomhedens naturlige
tidlige advarselstegns-
system er blevet sat ud af spil. Hvis du har skabt denne
kultur, er det ret usandsynligt, at du vil fa besked om
problemer fra underordnede spontant - medmindre de
er ude pé at bega karriereselvmord.

En del af modningsprocessen som leder er at leere at
tage et skridt tilbage og teenke over, hvad der skaber pres
for dig, veere selvbevidst i disse situationer og kontrollere
din adfzerd for at sikre, at du handler pa en made, der er i
overensstemmelse med dine kernevaerdier.

Forbliv tro mod dig selv
De fleste erhvervsledere sporger sig selv, om deres
lederskabsstil passer til virksomhedens behov. Feerre
ledere sporger, hvorvidt deres stil ogsa passer til deres
egne holdninger og personlighed. Spergsmalet her er:
"Afspejler min lederskabsstil, hvem jeg virkelig er?”.
En erhvervskarriere er et maraton, ikke en spurt, og
hvis du ikke er tro mod dig selv, vil du med tiden blive
slidt ned. I takt med din
karriereudvikling ber
du observere forskellige
typer lederskabsstile og
veelge mellem de elemen-
ter, som foles behagelige
for dig. Husk dog p4, at

Foto: Hbs.edu

>4 observering og tilegnelse

Kort om Robert S.
Kaplan

Robert Steven Kaplan er
professor i ledelsespraktik
ved Harvard Business
School.

af aspekter af andre stil-
typer ikke betyder, at du
skal forsoge at veere en
anden. Din stil skal passe
til dig; selv en ukonventi-
onel stil kan veere enormt
effektiv, hvis den afspejler

dine evner, veerdier og personlighed.

I takt med at du stiger i graderne,
skal du stille dig selv et ekstra saet
sporgsmal i forbindelse med stil:
“Har jeg nok gennemslagskraft, eller
er jeg blevet for tovende? Er jeg for
politisk korrekt? Er mine bekym-
ringer for min neeste forfremmelse
eller min arlige bonus arsag til, at jeg
holder igen eller tover med klart at
udtrykke mine holdninger?”. I mange
virksomheder vil ambitigse ledere
forsege at undgé at konfrontere fol-
somme emner eller skabe uro. Hvad
verre er, de bruger maske uforholds-
maessigt meget energi pa at forsege at
fastsla, hvad deres chefer teenker, og
sa opforer de sig, som om de mener
det samme. Hvis de er meget dygtige
til det, far de maske endda en chance
for at fremseette deres kommentarer,
for chefen har haft en mulighed for
at udtrykke sin mening - og fele
den dejlige varme af godkendelse fra
chefen.

Succesrige ledere oplever perio-
disk problemer i deres karriere. For
at komme tilbage pd sporet ma de
udvikle teknikker til at tage et skridt
tilbage, fa perspektiv og udtenke en
ny slagplan. I denne proces er det
ofte meget mindre vigtigt at have de
rigtige svar, end det er at tage dig tid
til at stille de rigtige sporgsmal og fa
vigtig indsigt. Spergsmalene i denne
artikel er beregnet til at szette gang i
dine tanker. Maske er det kun nogle
af dem, der veekker genklang hos dig,
og du finder det maske mere nyttigt
at lave din egen liste. Uanset hvad, vil
en proces, hvor du med jeevne mel-
lemrum stiller dig selv sporgsmal,
hjeelpe dig med at komme igennem de
lederskabsudfordringer og problemer,
som du uveegerligt vil skulle tackle i
lobet af din karriere. l

Oprindeligt udgivet i januar 2007.
Genoptryk RO701H.



Tag ansvar...

og los

"En telekunde, der kontakter sin udbyder med et
problem eller en udfordring, skal ikke udsattes
for det store spil omstillingsbingo, for nogen
tager hand om opgaven. Teamwork er rygraden i
enhver moderne virksomhed, men... det @&ndrer
ikke pa, at der altid skal vare en person, der
tager ansvaret for at lese kundens problem.”

) horben G. Jen-
W sen er CEO i
den sonderjyske te-
levirksomhed ipnordic A/S,
der har erhvervskunder fra
hele landet. I hans optik er
det ikke kundens opgave, at
finde ud af, hvem i leveran-
derens virksomhed der er
bedst egnet til at hjelpe med
en aktuel opgave.

"Der er ingen mening i,
at kunden skal forklare sit
problem for en halv snes
medarbejdere, for det lykkes
at finde en, der kan hjelpe.”

Et patchwork

Problemet bliver naturlig-
vis ikke mindre af, at kom-
munikationslgsninger ofte er

ipnordic

sammensat af produkter og
ydelser fra mange forskellige
leveranderer.

Der kan eksempelvis vere
en PBX leverandor, en mo-
biloperator, et IT-firma der
leverer integration til andre
systemer, installatgrer fra
eksterne firmaer og support
fra et eksternt callcenter.

Det er principielt ikke
problematisk at bruge en si-
dan lpsning, hvis de mange
elementer er godt integreret.
Dog oplever man som kunde
ofte, at det er svart at finde
ud af, hvem man skal have
fat i, nar et givent sporgsmal
eller problem opstér. Det kan
vere bide tidskrevende og
frustrerende at finde ud af,
hvor ansvaret ligger.

* leverer telefoni og internet til erhvervskunder i

Danmark

e er i solid vaekst og beskeftiger pt. 100+ medarbejdere
* tilbyder fastnet, mobiltelefoni, omstillingsanlag og

internet

* bygger deres forretning pa at tilbyde telefoni uden
kontraktlige bindinger og med 30 dages fuld returret
* har et servicekoncept, hvor de tilbyder 24 timers
support, ret rundt og svarer kald inden 15 sekunder
* er pioner inden for markedet for ip-telefoni

e udvikler selv al software

* tilbyder specielle produkter som sekretarservice og
GPS flidetracking, til optimering af kundeservice og

arbejdsprocesser

"Nér ingen rigtig foler sig
ansvarlig for helheden, er det
menneskeligt, at man forse-
ger at sende aben videre,” si-
ger Thorben G. Jensen, der i
ovrigt mener, at det drejer sig
om, at televirksomheder skal
redefinere deres rolle.

Direkte kontakt

ipnordic ser sig selv som
en servicepartner. De leverer
den lpsning, erhvervskun-
den onsker indenfor fastnet,
mobil og internet — og de
har supporten pa det hele.
Selvom de eksempelvis har
underleveranderer pa mo-
bilnetveerk og pa internet-
forbindelser, s har kunden
ét nummer at ringe til: ip-
nordic’s supportlinje. Den
medarbejder, der tager tele-
fonen, tager ogsd ansvar for
opgaven.

Thorben G. Jensen forklarer:
"I teknisk jargon kaldes det
Single Point Of Contact
(SPOC). T praksis betyder
det blot, at hvis du som kun-
de ringer op og eksempelvis
far fat i Asbjern — s& holder
han tovet, indtil problemet
er lost. Det er muligt, at det
er en anden medarbejder,
der tager telefonen, naste
gang du har brug for en tek-
nisk livline. Men han eller
hun vil vere lige si kompe-
tent og ansvarlig. De sup-

O

Annonce

gaven

Rasmus Nissen, supporter ved ipnordic

portere, der

sidder klar p3 linjen, er folk,
som dagligt har fingrene nede
i det digitale maskinrum. De
har de kompetencer, der skal
til for at lose opgaven og har
ingen interesse i blot sende
dig videre. Ofte kan proble-
met lgses hurtigt. Det der
kan virke som et stort pro-
blem for dig som kunde, er
ofte ren rutine for vores ru-
tinerede supportere.”

Ipnordic

Intelligent telefoni

TIf. 891010 10/
www.ipnordic.dk
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TOPIK: EN OVERSET
VINKEL PA LEDELSE
AF CHRISTINA PONTOPPIDAN

OG JONAS GABRIELSEN,
MAJ 2017

Nar ledere formidler bud-
skaber og beslutninger, vil
de ofte kommunikere ud
fra en bestemt vinkel. Pro-
blemet er, at de ofte veelger
vinklen intuitivt. Dermed
mister de kontrollen over
kommunikationen. To
retorikere har samlet de

P wniofsuorpyYunuoy 10104

FLERE GULDKORN FRA

Ledelse i Dag

Find flere artikler online pa Ledelseidag.dk.
Laes blandt mange andre:

SADAN HAVER VI FORBANDELSEN
OVER DET ABNE KONTOR
AF THOMAS L.W. TOFT, FEBRUAR 2017

Det er ikke det dbne kontors skyld, at det alt
for ofte fejler. Derimod er det ledelsen i de

respektive virksomheder, der fejlagtigt indretter

et dbent kontor uden at forstd dets preemis,

udfordringer og muligheder.

ratiS ... og bliv opdateret med de

Qe g

ALGORITMER STYRKER
DINE BESLUTNINGER
LINNEA GANDHI OG TOM BLASER TIL
JOURNALIST ANNEMETTE SCHULTZ
JORGENSEN, JANUAR 2017

Inkonsistente beslutninger koster orga-
nisationer millioner af kroner, siger et
nyt Harvard Business Review-studie.
Det haevder, at vi kunne traeffe langt
bedre beslutninger ved oftere at lade
algoritmer erstatte den menneskelige
demmekraft, og anbefaler ledere at
starte med at granske, hvor konse-
kvente deres egne beslutninger er.

nyeste artikler fra Ledelse i Dag.

Tilmeld dig p& www.lid.dk.

SKREMMER

DU DINE MED-
ARBEJDERE VAK?
MANFRED KETS DE VRIES
TIL JOURNALIST ANNEMETTE
SCHULTZ JORGENSEN,
SEPTEMBER 2017

Hver anden af os har provet
at sige et job op pa grund

af en chef, der enten detail-
styrer, er konfliktsky eller
mobber sine medarbejdere.
Er du i tvivl om, hvorvidt
du mon selv er en af de for-
hadte chefer, s& far du her
INSEAD-professor Manfred
Kets de Vries bud p4, hvor-
for medarbejdere flygter fra

deres chefer, og hvordan du
selv kan forbedre forholdet

SLA%WK
STRESS

Hvad vil du leese om?

Deekker vi det veesentligste? Har du idéer
eller forslag til nye artikler, herer vi gerne fra
dig. Kontakt redaktionen pa lid@lederne.dk.

- [

SEX,

SRGAMIBATIE: -

SEX, SLADDER 0OG

P STRABEN

DITTE HASLUND OG JACOB ALSTED TIL
JOURNALIST KIRSTEN WEISS, JUNI 2017

Organisationer former deres medlem-
mer. Men medlemmerne former sa

r sandelig ogsa deres organisation. Ikke
mindst hvis de har affeerer med kol-
legaerne, sladrer om dem pé kontoret
ved siden af eller har ambitioner, der
reekker langt ud over dem, ledelsen
formar at indfri. I bogen Sex, sladder
og stress i organisationer tager forfat-
terne fat i alt det uformelle, der hele
tiden rumler i baggrunden - ogsa selv
om vi kun hvisker i krogene om det.

MANGFOLDIGE TEAMS
UDVIKLER DIG SOM LEDER

til din egen ditto.

AF LOTTE HOLCK OG LOTTE HJORTLUND ANDERSEN, JULI-AUGUST 2017
mest udbredte ledervinkler

i et sakaldt topoikatalog,
der skal hjelpe ledere med
at vinkle deres budskaber
mere bevidst.

Det bidrager positivt til din ledelsesudvikling, hvis du leder mang-
foldige teams. Ny forskning fra ISS viser nemlig, at den daglige
ledelse af mangfoldige teams styrker lederes kompetencer inden

for kommunikation, relationsopbygning og talentudvikling.

66 | LEDELSE I DAG 2017-18



Vil du
hgre mere?

Ring til os pa
3318 79 34

Skraeddersyet
forretnings-
engelsk efter
behov og niveau

Studieskolen tilbyder og udvikler skraaddersyede kurser i engelsk for
enkeltpersoner og virksomheder. Vi kan hjzelpe dig, hvad enten det drejer sig
om generel genopfriskning eller om at styrke dit professionelle sprog inden for
et specifikt omrade. Find og veelg netop det kursus, som passer bedst til dig.
Laes mere pa studieskolen.dk/business.
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@ O @ Folg os /studieskolen BUSINESS
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LEDERLOUNGE

- en faglig oplevelse ud over det seedvanlige

ANDERS
STAHLSCHMIDT ’ HELLE HEIN
OM FEEDBACK OM MOTIVATION OG
TALENTPLEJE

RANE WILLERSLEV
OM GENERYSITET,
TILLID OG FEJL

SVEND
BRINKMANN
OM VARDIER

TORBJORN
SINDBALLE
OM KULTUR

ANETTE PREHN
OG IMRAN RASHID
OM LEDELSE | EN
DIGITAL VERDEN

LISBETH
HOLDT JORGENSEN
OM STEMMENS KRAFT

SUSANNE ODGAARD
OM LEDEREN SOM
OPDAGELSESREJSENDE

LederLounge er koncentreret, fleksibel og praktisk

anvendelig lederudvikling med en unik mulighed LEDERN ES -’-

for at styrke dit netvaerk med andre ledere. KompetenceCenter
www.lederkompetence.dk/lederlounge
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