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VELKOMMEN

Baeredygtig ledelse
er en must-win-battle

Kaere lzeser!
Temaet for dette seertryk er beeredygtig-
hed. Nar vi seetter fokus pa beeredygtig-
hed, er det for seerligt at sette fokus pa
baeredygtig ledelse. Hvis ikke du leder
baeredygtigt, har din ledelse nemlig en
helt naturlig udlgbsdato.

Beeredygtighed bliver tit brugt i to
negative sammenhaenge. Enten bliver
det brugt som en loftet pegefinger, der
tjener til at moralisere og udpege alt det,
du og din virksomhed skal stoppe med
at gare. Eller ogsa bliver det brugt som
et plusord, som alle straks kan nikke til,
uden at alle er enige om, hvad "beere-
dygtighed” betyder, og uden at det ned-
vendigvis medferer handling eller nye
forretningsgange.

Vi vil gerne tale beeredygtighed op.
Vivil gerne vise, hvor bredt det favner,

men vivil ogsa vise, hvordan det kan
fore til konkret handling, nar du beslut-
ter dig for at lede mere beeredygtigt.

Lige nu sidder du med LEDELSE i
DAG i handen. Det er ikke her, du far de
ti gode rad eller konkrete veerktgjer til
at bedrive baeredygtig ledelse pa tirsdag
kl. 10. Det er til gengeeld her, du far bade
bredden og dybden.

Forst i seertrykket finder du en ten-
densartikel af Claus Mossbeck og Jesper
Dalgaard Pghler. De saetter fokus pa fem
tendenser, vi kan forvente at se mere til
12020, og beeredygtighed er én af dem.

Herefter tegner Steen Hildebrandt
beaeredygtighedsarenaen op, og Laura
Storm folder begrebet ud gennem rege-
nerativ ledelse. Og sa er tre temaartikler
med til at illustrere, at beeredygtighed er
mere og andet end affaldssortering og
en reduceret CO,-udledning, som FN’s
verdensmal ogsa viser. Artiklerne kom-
mer omkring stress, ligestilling og work-
life-balance.

Det hele skal dog ikke handle om
baeredygtighed. Derfor kan du ogsa leese
om co-creation, disruption, leering i
praksis og gamification. Og sd under-
soger Christian Terkelsen nogle af de
citater, som mange af os flittigt krydrer
vores praesentationer og artikler med.
Men hvad er det egentlig, de kan de
citater? Fa svaret sidst i seertrykket.

Velkommen til LEDELSE i DAG.
BODIL NORDESTGAARD ISMIRIS
Viceadministrerende direkter
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Modtag
nyhedsbrevet
LEDELSE i DAG
LEDELSE i DAG er
Ledernes digitale

tidsskrift om ledelse.

Her far du hver
maned nye forsk-
ningshaserede
artikler med viden,
trends og forskning
inden for ledelse.
Tilmeld dig pa
LEDELSEIDAG.dk.
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BLANDT BIDRAGSYDERNE

RORY MCDONALD

Rory McDonald har en ph.d.

fra Stanford University og er
assistant professor i Business
Administration pa Harvard
Business School. 1 2016 blev han
udnaevnt som vaerende blandt
verdens 40 bedste Business
School Professors under 40 ar.

STEEN HILDEBRANDT

Steen Hildebrandt er ph.d. og
professor emeritus ved AU samt
adjungeret professor ved CBS og
ved AAU. Han er forfatter til en
lang raekke bager og artikler og
er en meget benyttet foredrags-
holder om ledelse, herunder om
baeredygtighed og verdensmalene.

POULA HELTH

Poula Helth forsker i, skriver
om og underviser i lederskab
0g kommunikation. Hendes
ph.d. er udgivet under navnet
Learning in Practice pa CBS, og
hun har udgivet en reekke bager
og artikler om lederskab og
kommunikation.

CLAUS ELMHOLDT

Claus Elmholdt er erhvervspsyko-
log og ph.d. og har gennem 20 &r
arbejdet som forsker, konsulent
og foredragsholder inden for
ledelses- 0g organisationspsyko-
logi. Han har publiceret over 100
faglige og videnskabelige artikler
samt en raekke ledelsesbpger.

LAURA STORM

Laura Storm er international eks-
pert iledelse og baeredygtighed
og stifter af Regenerators. Hun er
blevet tildelt titlen Worldchanger
af Greenbiz, udrabt som Young
Global Leader af World Economic
Forum og er medforfatter til
bogen Regenerative Leadership.

SARA LOUISE MUHR
Sara Louise Muhr er professor
(mso) pa CBS og aktuel med
bogen Ledelse af ken. Hun
forsker i, hvordan det moderne
fleksible arbejdsmarked pavirker
individet i forhold til emner som
performance, stress, work-
life-balance og ligestilling.




DET KAN DU SE FREM TIL 1 2020 [TEMA]

af Jesper Dalgaard Pghler og Claus Mossbeck

DANMARK SOM FOREGANGSLAND [TEMA]
af Steen Hildebrandt

INSPIRERET AF LIVETS 3,8 MILLIARDER ARS ERFARING [TEMA]

af Laura Storm

FIRE STADIER | CO-CREATION
af Stine Degnegaard

OVERLEV DISRUPTION
med Rory McDonald

FOREBYG STRESS HOS DIG SELV [TEMA]

af Mette Kjeergaard Svendsen, Lasse Rgnnoe og Morten Kallehauge

FIREDAGES ARBEJDSUGE? [TEMA]
af Pernille Garde Abildgaard

LZRING | PRAKSIS
af Poula Helth

UDVIKLING PA SPIL
af Claus Elmholdt, Christian Harpelund og Laust Sendertoft

FRIHED TIL SELV AT VALGE [TEMA]

af Sara Louise Muhr

KUNSTEN AT CITERE

af Christian Terkelsen

FLERE GULDKORN FRA LEDELSE | DAG
Se, hvad du ellers kan laese pa LEDELSEIDAG.dk
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FREMTIDENS LEDELSE

HVILKE EMNER KOMMER TIL
AT OPTAGE DINE M@DER

1 20202 VI HAR TAGET ET
KIG | NOGLE AF DE MEST
PALIDELIGE KRYSTALKUGLER,
VI KUNNE FINDE. DETTE

ER IKKE EN ARTIKEL

FYLDT MED BEGREBER, DU
ALDRIG HAR HERT FAR,

MEN DET ER ET BUD PA,
HVAD DER KOMMER TIL AT
FYLDE | DIN HVERDAGS- 0G
STRATEGISNAK SOM LEDER |
2020.

Af Jesper Dalgaard Pahler og Claus Mossheck

The business o f business is business” .
Citatet fra Milton Friedman har du sikkert
hgrt mange gange fgr. Og du har maske
ogsa hert, at vi skal til at omskrive det til
"The business of business is much more
than business”.

Der sker en masse ting rundt om forretningen i disse ar,
som rykker ved nogle af de grundlaeggende opfattelser af, hvad
der er en god forretning, og hvad der skal til for at drive den.
Millennials kraever mening, omverden kraever transparens, be-
styrelsen kraever resultater, og alle kraever de handling.

Sa hvor starter du, og hvornar slutter det? Forretningen
skal jo stadig vaekste, men vilkarene omkring den har zendret
sig, og definitionen af "vaekst” har flyttet sig.

Her far du fem bud pa tendenser, der kommer til at fylde
i ledelsesaret 2020.




PKOSYSTEMER

___ DIN VIRKSOMHED er ikke laen-
gere blot en aktgr, som kan fglge
strategien og sa ende der, hvor |
havde planlagt. Virksomheder,
indsatser og afdelinger bliver
i hgjere grad set som dele af ét
eller flere gkosystemer, hvor for-
skellige aktgrer og begivenheder
pavirker hinanden gensidigt.

Det skyldes blandt andet en
stigende kompleksitet og nye tek-
nologier, men ogsa forhold som,
at graenserne mellem produkter
og services bliver stadigt sveere-
re at tegne hardt op, efterhanden
som platformsgkonomi og dele-
gkonomi er blevet en del af vores
hverdagssprog.

Det, der skal besvares i for-
retningsstrategien, bliver derfor
sporgsmal som "Hvordan skaber
vi veerdi for andre?”, "Hvilke gko-
systemer er vi en del af?”, "Hvad
er vores rolle i dem?”, og "Kan vi

__ FRA DE SMA gkosystemer til
det helt store: planeten og alt,
hvad der hgrer med til den. Bae-
redygtighed er ved at blive main-
stream, men det er ogsa ved at
blive mere end blot et plusord.
Begrebet kalder pa handling, og
det er en yderst kompleks stgrrel-
se at skulle til at tage hand om.

Med til begrebet baeredygtig-
hed hgrer nggleord som formal,
veerdier, CSR, SDG (verdensma-
lene) og holisme. Seerligt ver-
densmalene har med deres fire
ar pa bagen sat gang i en stgrre
omstilling i mange virksomheder
verden over.

Baeredygtighed handler om
at teenke bade gkonomi, menne-
sker og miljg ind i selve kernen
af forretningen. Keert barn har
mange navne, og du er muligvis
stgdt pa vendingen "Den tredob-
belte bundlinje” eller "People,
Planet, Profit” som en made at
favne tilgangen pa. Det handler

tilpasse os nye gkosystemer?”.

| forleengelse af overvejelser-
ne omkring gkosystemer finder
du ogsad andre organisatoriske
overvejelser i forhold til nye orga-
nisationsformer. Hvordan skaber
du de interne gkosystemer i orga-
nisationen, der motiverer medar-
bejderne, seetter deres faglighed
og personlighed i spil og skaber
bade trivsel og performance? Her
er der inspiration at hente i ngg-
leord som Holacracy®, Sociocra-
cy, friseettende ledelse, agilitet,
innovation, Design Thinking og
selvledelse.

Grundlaeggende handler det
om, at verden og mennesker er for-
anderlige og umulige at kontrolle-
re. Derfor gaelder det om at opbyg-
ge en robusthed og en fleksibilitet,
der gor, at du og din organisation er
i stand til at flytte jer, nar omsteen-
dighederne kraever det.

BZAREDYGTIGHED

grundleeggende om, at ledelse
ikke er et nulsumsspil, men at
der derimod kan (og bgr) skabes
mere vaerdi gennem baeredygtig
ledelse.

Konkret handler det om at

begynder at lede udad - med
samfundets bedste for gje. Det
er der som sadan ikke noget nyt
i, men omfanget af arbejdet med
verdensmal og baeredygtighed er
nyt. Det handler om at veere dig
bevidst, at du altid indgar i en
samfundsmaessig kontekst, og at
stress, miljget, ligestilling, vaekst,
investeringer, klimaet og meget
andet ogsa er dit og din organi-
sations ansvar. Ikke kun jeres an-
svar, men ogsa jeres ansvar. Og
at det ansvar raekker ud over at
udskifte belysningen pa kontoret
med LED-peerer.
Hvis du evner at se dette ansvar
som et hav af muligheder, evner
du hgjst sandsynligt ogsa at lede
baeredygtigt.

0¢02-610¢
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___ VERDEN RUMMER dog ikke kun muligheder. Trusler er en del af hverdagen,
og cybertrusler bliver desvaerre en stadig stgrre del af hverdagen for de fleste.
Derfor kommer cybersikkerhed ogsa til at fylde en hel del.

Det gor det maske allerede i din virksomhed, men det nye er, at cybersikker-
hed er et ledelsesanliggende og ikke blot en opgave for IT-afdelingen. Det hand-
ler nemlig om strategi, risikostyring og kriseledelse og om at kunne navigere i
love og reguleringer.

Ogsa digitalisering bredere set ser ud til at rykke hgjere op i ledelseslagene.
Digitalisering i denne sammenhaeng kan puljes med nggleord som robotics, co-
bots, 3D-print, virtuel ledelse, overvagning, disruption og distanceledelse.
Humlen for dig som leder er dog fgrst og fremmest at forsta, hvad digitalisering
er (og at det ikke handler om at bestille robotstgvsugere og veere pa Slack),
samt hvordan digitalisering kan hjeelpe til at saette mennesker i fgrste raekke.

\

RECESSION

___MANGE PROFETER har spaet dens ankomst, og nu
er det desveerre en realitet: Savel Tyskland som Storbri-
tannien har igennem de seneste to kvartaler oplevet et
fald i det reale BNP og er dermed i teknisk recession.

Men som Stanford-gkonomen Paul Romer udtalte
pa bagkanten af dot-com-boblens brist: "A crisis is a
terrible thing to waste”. Derfor er de fleste topchefer i
gang med at sadle om for at ride sikkert igennem den
kommende nedtur pa vores stgrste eksportmarkeder.
Med en lille og aben gkonomi vil den ramme os alle.

Prognoserne lyder dog knap sa dystre som sidst
for den globale savel som den danske gkonomi. Her er
fem konkrete rad til at komme igennem fra HBR-redak-
tor Walter Frick:

1. REDUCER G Z£LDEN

Leber du ter for penge, lukker virksomheden. Banker
laner penge ud, nar solen skinner, og tager dem retur,
nar det regner. Derfor skal du veere klar til at sta pa
egne ben - ogsa finansielt.

2. TRANSFORMER

Med en breendende platform er der stgrre organisato-
risk forstaelse for markante beslutninger. Det er nu, du
har et abent vindue for at sgsaette de store transforma-
tionsprojekter.

3. REDUCER MEDARBEJDEROMKOSTNINGERNE
Massefyringer sender loyale medarbejdere pa gaden,
som ellers vil kunne hjzelpe med at fa jer pa fode igen, nar
konjunkturerne vender. Reducér derfor i stedet medarbej-
deromkostninger gennem tiltag som ansaettelsesstop,
orlov, nedsat tid og praestationsaflgnning.

4. DECENTRALISER
Store organisationer har historisk set haft held med at
laegge flere beslutninger ud til de led, hvor krisen mzerkes.

5. INVESTER | DEN DIGITALE TRANSFORMATION

Nu du har ledig intern kapacitet. Teknologi ggr din
virksomhed mere transparent, fleksibel og effektiv.




Bliv Certificeret Business Facilitator

Saet de hgjeste standarder for professionel resultatskabelse
Skab involvering, co-creation, engagement og ejerskab

Faliotrs, 8 BUSINESS

@ FACILITATOR
UDDANNELSEN

International certificeringsuddannelse Maksimér gruppens resultatskabelse

promoting the power
of facilitation worldwide '}

Business Facilitator Uddannelsen giver dig Som Certificeret Business Facilitator mestrer du kunsten
teknikker, traening, overblik og indre ro il at facilitere mal- konsistent at sikre fokus, involvering, fremdrift og ejerskab i
rettede, involverende og engagerende workshops, mader de teams og grupper du faciliterer.

og processer efter de hgjeste internationale standarder. Du vil lzere at skabe trygge og optimale samarbejdsmeessige

Du bliver udfordret og vil gennemga et intensivt personligt rammer, handtere og arbejde med konflikter, udfordre og sikre
og professionelt lzerings- og udviklingsforlgb. hgj kvalitet af resultater samt anvende preecise veerktgjer og

teknikker. Du vil veere fleksibel og kunne tilpasse dig og din
Uddannelsen er forankret i International Association of form til situationen.

Facilitators etiske kodeks og 6 kernekompetencer for
professionel facilitering.

Laes mere og tilmeld dig pa www.facilitators.dk

Facilitering er et handveerk Professionel traening og praecis feedback

Facilitering er en kompleks kompetence/feerdighed. Det er Vi har treenet facilitatorer i 19 ar.

derfor ikke nok bare at se, hare eller laese om teknikkerne. At treene og uddanne facilitatorer er en professionel disciplin
som vi tager meget alvorligt. Vores fokus pa professionel,
intensiv og praktisk treening med preecis og konstruktiv
feedback er fundamentet i Business Facilitator
Uddannelsens succes.

Uddannelsens 4 moduler Sted, pris og tilmelding

Facilitering skal udfares i praksis, og en forudsaetning for
maksimalt udbytte er erfaringsdannelse, intensiv traening
og preecis feedback fra erfarne facilitatorer og traenere.

Overskrifterne for uddannelsens 4 moduler er Business Facilitator Uddannelsen afholdes i Kebenhavn pa
 Modul 1: 3 dage Facilitering — Principper og teknikker det 5-stjernede Copenhagen Marriott Hotel.
» Modul 2: 2 dage Gruppedynamik og samarbejdspsykologi
« Modul 3 2 dage Udvikling af dig som facilitator Uddannelsen koster 29.800,- kr. ekskl. moms.

* Modul 4: 1dag Certificering som Business Facilitator Spar 10% ved samtidig tilmelding af flere deltagere.

Lees meget mere om uddannelsen og se de specifikke Tilmeld dig pa www.facilitators.dk
moduldatoer for dette og andre hold pa www.facilitators.dk

Facilitators International A/S | Suomisvej 4 | 1927 Frederiksberg C
+45 7026 3008 | info@facilitators.dk | www.facilitators.dk e




MENNESKER

___ VISLUTTER i kernen af, hvad ledelse
handler om: mennesker. Toyota-logikken
og Excel-arkene er nemlig pa retur man-
ge steder, hvor det begynder at sta klart,
at mennesker drives af formal, mening
og motivation frem for styring, KPl'er og
bonusordninger.

Hermed ikke sagt, at styringsvaerk-
tgjer og Excel-ark er ubrugelige — de er
en ngdvendighed og en hjelp i langt de
fleste moderne organisationer. Men de er
ikke tilstraekkeligt til at kunne eksekvere

LEDELSE 12020

Suk! Endnu flere begreber, must-win-battles, nye
kurser og flere redskaber, du som leder skal proppe
i eniforvejen overfyldt veerktojskasse. Maske virker
det uoverskueligt - maske virker det motiverende
pa dig.

Husk under alle omstzendigheder, at ledelse
ikke kun handler om, hvad toplederen siger og ger.
Ledelse er en proces, der opstar i et samspil mellem
mennesker. Ledelsesfaget har mange ar pa bagen
efterhanden, og det har veeret under udvikling lige
siden The art of war af Sun Tzu udkom for over 2.000
ar siden - og sikkert ogsa fer det.

Her er et indspark til, hvor ledelsesfaget er pa vej
hen i Danmark. Tiden vil vise, hvad det ferer med sig.

strategien og skaber resultater, der over-
gar forventningerne. Det kraever menne-
skelig kreativitet og fantasi, og det krae-
ver igen frihed og autonomi.

Hvordan du som leder evner at bli-
ve et helt menneske, der hjalper andre
mennesker mod ogsa at blive hele men-
nesker, er et meget, meget stort og om-
diskuteret emne (ogséa den del af det, der
handler om, hvorvidt det overhovedet er
en ledelsesopgave).

Alt andet lige ser vi en stigende inte-

OM FORFATTERNE

resse for det humanistiske omrade, der
ledsages af nggleord som fglelsesmaes-
sig intelligens, kreativitet, motivation,
fordybelse, trivsel, mening, formal, mind-
fulness, tillid, intuition og mangfoldighed.

Disse begreber skal ikke forstas blot
som "blgde” vaerdier eller et HR-anliggen-
de. Det er hardcore business at arbejde
med dit mindset som leder, og at skabe
rum for fantasi, kreativ udfoldelse og et
opger med nulfejlskulturen, der bygger pa
frygt, og som stadig hersker mange steder.

Jesper Dalgaard Pghler er redakter pa Ledernes tidsskrift, LEDELSE i DAG.
Han er uddannet cand.comm. i Kommunikation og Filosofi og videnskabs-

teori fra Roskilde Universitet og beskeeftiger sig iseer med beeredygtighed

og eksistentielle vinkler pa ledelse.

Claus Mossbeck er formand for Tatarklubben, der inviterer ferende interna-
tionale forfattere fra Harvard Business Review til at holde opleeg for chefer
og direktgrer fra store danske brands. Idéen er at forene akademikere og

erhvervsliv.

NG
I,BIDRAGSYDERE

Et kig i krystalkuglen er altid forbundet med gisninger, formodninger og usikkerheder. Vi har dog trukket pd en raekke kilder for at kvalificere artiklen mest muligt:
_Harvard Business Review, herunder seneste artikler og kommende bager

_Thinkers50, se isaer: thegeniusworks.com/2019/09/the-ideas-business-who-are-the-worlds-top-business-thinkers-what-are-the-best-new-ideas-to-move-us-forwards/
_Academy of Management, se eksempelvis: aom.org/annualmeeting/theme/

_Input fra danske ledelseseksperter, se blandt andet denne trdd pd LinkedIn: linkedin.com/posts/jesperpoehler_dkledelse-activity-6570279762508431360-RJWp
_Artikler fra LEDELSE i DAG

LEDELSE i DAG
2019-2020
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Diplom i ledelse

Laes ved siden
af jobbet

Diplomuddannelse i ledelse

Tag en lederuddannelse sidelgbende med dit job. Med
uddannelsen far du ny viden og konkretevaerktajer inden
for fx projektledelse, organisation, human resources,
personligt lederskab og strategisk ledelse.

Du kan tage hele uddannelsen eller vaelge enkelt fag, der
giver dig lige praecis de kompetencer, du har brug for.

Hvis du vil hgre mere om uddannelsen, kan du ringe pa
telefon 36 15 45 17 eller laese mere pa

cphbusiness.dk/diplomuddannelse-i-ledelse )
D cphbusiness

COPENHAGEN BUSINESS ACADEMY

Du kan se alle dine muligheder pa cphbusiness.dk






BZAREDYGTIGHED

TOPLEDELSE

DANMARK

FOREGANGS
—LAND

\ MANGE AR ER DER BLEVET PRAKTISERET SA MEGET
\KKE-BAREDYGTIG LEDELSE | VERDEN, AT DET ER
NBDVENDIGT AT SKIFTE KURS. DANMARK 0G DANSK
ERHVERVSLIV HAR MEGET AT TILBYDE VERDEN, 0G HV\S
\KKE NORDEN SKAL GA FORAN MED AT LBSE SINE EGNE
0G VERDENS PROBLEMER, HVEM SKAL SA?

Af Steen Hildebrandt

e
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undt om i verden er der mange millioner private
virksomheder. Hver dag traeffes der i disse
virksomheder mange millioner beslutninger.

Der er en lovgivning omkring disse virksomheder,
meget forskellig fra land til land. Noget er
forbudt, noget requleret, andet tilladt. Men man
kan godt ved naermere eftertanke undre sig over,
hvad der er tilladt, og hvad der praktiseres.

[

Det er tilladt at treeffe beslutninger,
der som konsekvens har et meget stort
og ungdvendigt forbrug af ressourcer
af eksempelvis vand og elektricitet.
Det er tilladt at bruge materialer og
gennemfore produktionsprocesser,
der forer til forurening, og som for ek-
sempel negativt pavirker naturen og
menneskers helbred.

Langt de fleste af disse beslutnin-
ger er ikke et udtryk for tilfeeldighe-

der. Det er bevidste beslutninger truf-
fet pa grundlag af kalkulationer. Tkke
altid omhyggelige talmeessige kalku-
ler, menidet mindste kalkuler baseret
pa bevidste overvejelser. Kernen i dis-
se overvejelser hedder: Kan dette eller
hint betale sig for virksomheden? Er
dette eller hint gkonomisk fordelag-
tigt for virksomheden?

Det overordnede spgrgsmal burde
i stedet for veere: Er dette baeredygtigt?

For hvis det er baeredygtigt, er det no-
get, som vi kan blive ved med at gore
ar efter ar, uden at det skader hverken
fugl eller fisk. Er dette forsvarligt i for-
hold til mennesker, dyr og natur og i
forhold til de neeste generationer, og
er det ogsa forretningsmeessigt fordel-
agtigt? Sadanne spgrgsmal bor stilles.

B/ZEREDYGTIG LEDELSE

For ti ar siden sagde man: Beeredyg-
tighed er nice to have, men ikke need
to have. Underforstaet: Lad os komme
videre med business as usual. Kortsig-
tet gkonomisk veekst.

Der er behov for business as
un-usual. Beeredygtig ledelse bliver
pa denne made en sammenfatning af
dette usaedvanlige eller disse omveelt-
ninger, som vi er pa vej ind i.

Den verdensbergmte amerikan-
ske ledelsesforsker, Peter Senge, ta-
ler om en nedvendig revolution, og
han siger: "Doing nothing is not an
option”. At gore ingenting er ikke en
mulighed. Det har han ret i. Derfor vil
ikke-bzeredygtig indkeb, produktion og
distribution i leengden blive en stedse
darligere forretning.

At gore det rigtige kommer pa den
anden side ikke af sig selv. Det kom-
mer inde fra mennesker. Der er to
hovedveje. Den ene handler om, at
nogen gar foran. Det pavirker alle andre.

Den anden vej hedder krayv, lovgiv-
ning og regulering.

VERDENSMALENE

Nar det kommer til den store vejviser
her, har FN spillet en global farerrolle
- bade for virksomheder, parlamenter
og regeringer — gennem vedtagelsen
i FN’s generalforsamling den 26. sep-
tember 2015 af resolutionen "Trans-
forming our world” og den deri in-
deholdte samling af 17 mal for en
baeredygtig global udvikling frem mod
2030.

Disse 17 mal og de 169 dertil
knyttede delmal handler om, hvilke
hensyn eller kriterier som alle be-
slutninger i verden i de kommende ar
skal tage at spores ind pa, herunder
klima, energi, forbrug og produktion,
sundhed, uddannelse, byudvikling,
innovation, partnerskaber med mere.

Disse 17 mal eller dimensioner er
i virkeligheden den nye definition pa
baeredygtighed.

Vi skal veere realistiske. Dette
betyder ikke, at enhver - lille eller
stor - virksomhed skal betragte alle 17



verdensmal som lige vigtige. For sadan
er det ikke. For nogle virksomheder er
visse mal vigtige og andre mal er - ikke
uden betydning, men — mindre vigtige.

Det afggrende er, at danske virk-
somheder bevaeger sig. I alle lande i
verden er der bevegelse. Verden er i
bevaegelse mod mere og mere baere-
dygtighed. Det er den gode historie.

Den besverlige historie er, at
der er lang vej til mal. Der er mange
virksomheder og ledere, der totalt
negligerer alt dette — som intet for-
star eller som er fanget i sa alvorlige
ogkonomiske, konkurrencemeessige og
forstaelsesmaessige bindinger, at de
ikke kan bevaege sig. De er fanget i ik-
ke-baeredygtige feengsler med udsigt
til konkurs samt kunde-, kapital- og
medarbejderflugt.

Langt det store flertal af virksom-
heder verden over vil dog i de kom-

EMPAT!

mende ar bevaege sig i en mere og
mere baeredygtig retning,.

ET KRAV FRA FREMTIDEN NU 0G HER
Jeg deltog for nylig i et mgde om ver-
densmalene for danske topledere i
regi af Dansk Industri. Her blev Ver-
densmalene betegnet som “en ind-
kebsordre fra fremtiden”.

Verdensmalene handler om frem-
tiden, men ikke pa mader, som dagens
ledere uden videre selv kan bestem-
me. Derfor er det heller ikke helt rig-
tigt at sige, at verdensmalene handler
om fremtiden, for de handler i virke-
ligheden om nu og her, set med frem-
tidens briller - og ikke med blikket
rettet mod bakspejlet.

Man kan uden videre sige, at nu-
tidens ledere, deres forgengere og
de brancher, som de repraesenterer,
beerer deres del af ansvaret for den situ-

B/EREDYGTIGHED

TOPLEDELSE

ation, som verden lige nu befinder sig i.
Nutidens ledere ma tage bestik af den si-
tuation, som de og deres virksomheder
-ogverden - lige nuer i, og den fremtid,
de ser komme, og som, de mener, at de
selvkan og vil veere med til at forme.

Hvad disse ledere teenker, tror, fo-
ler og beslutter har stor betydning for
verden. Med ordene “en indkgbsordre
fra fremtiden” signalerer lederne, at
de i et vist omfang star med en bun-
den opgave. De bestemmer, men deres
raderum er begrenset. Pa grund af
fortidens beslutninger er deres frem-
tidige beslutningsmuligheder blevet
indsneevret.

Vi skal altsa @endre kurs. Fremti-
den kraever det af os, og det gamle pa-
radigme er ved at veere breendt ud.

Det gamle paradigme er blandt
andet repraesenteret af den engang sa
indflydelsesrige nationalgkonom og
nobelprismodtager Milton Friedman
(1912-2006). Hans szetning, ”The bu-
siness of business is profit”, er blevet
repeteret mange gange, men szetnin-
gen holder ikke laengere. I dag hedder
det: “The business of business is much
more than profit”.

Der er behov for business as
un-usual. Beeredygtig ledelse bliver

pa denne made en sam
af dette uszedvanlige e

menfatning
ller disse

omvaeltninger, som vi er pavejindi.

STEEN HILDEBRANDT, PROFESSOR OG FORFATTER

OM FORFATTEREN

Steen Hildebrandt er ph.d. og
professor emeritus ved Arhus
Universitet, adjungeret professor
ved CBS, Handelshgjskolen i
Kebenhavn og ved Alborg Universi-
tet. Han er forfatter til en lang
raekke bag, artikler, kronikker mm.
0g en meget benyttet foredrags-
holder om ledelse, organisation

og samfundsforhold, herunder

om beeredygtighed og FN's 17
verdensmal.

Foto: www.mm.dk
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Pa det fornaevnte mode talte man om,
at vi befinder os i en “zone of maxi-
mum confusion”, men der var ikke
mere forvirring, end at alle var enige
om, at et sindelagsskifte, med hensyn
til hvad det i dag vil sige at veere og
drive en virksomhed, er en ngdven-
dighed. Man skal i den forbindelse
ikke forestille sig, at denne gruppe
erhvervsledere repraesenterer en tan-
keverden, hvor de frabeder sig al regu-

Det afggrende er, at danske
virksomheder bevager sig. | alle
lande i verden er der bevaegelse.

lering og lovgivning fra eksempelvis
EU’s og Folketingets side. Lovgivning,
regulering og nye krav er ngdvendige.
Markedet og virksomhederne alene kan
ikke klare det. En af lederne sagde det
lysende Kklart: ”Jeg bliver hvert kvartal
holdt ansvarlig for min virksomheds
gkonomiske bundlinje og regnskab,
ikke bare af mine aktioneerer og reviso-
rer, men ogsa af lovgivningen - samfun-
det. Men jeg bliver ikke holdt ansvarlig

Verden er i bevaegelse mod mere
og mere bzeredygtighed.

STEEN HILDEBRANDT, PROFESSOR 0G FORFATTER

for den indvirkning, som min virksom-
hed har pa de 17 verdensmal”.

Det var ikke en undskyldning for ikke
at gore noget. Det var en klar opfor-
dring til Folketinget og EU om at stille
krav. Tydeligere kan det ikke siges.

DANMARK - ET VERDENSMALSLAND
Danmark ogdansk erhvervslivhar me-
get at tilbyde verden. Og derfor skal vi
vaere abne for helt nye virksomheder,
for helt nye produkter, partnerskaber
og forretningsmodeller og for helt nye
forretningsmuligheder for Danmark.
I sin yderste konsekvens maske den
betragtning, at Danmark har poten-
tiale til at blive et verdensmalsland.

Baeredygtig ledelse indeholder to
hoveddimensioner. Den ene dimensi-
on - den indre beeredygtighed - hand-
ler om det enkelte menneske. Om det
enkelte menneskes orientering ud i
verden og dets empati, folelser, moti-
ver og forstaelse af sig selv og verden.
Den anden dimension — den ydre bee-
redygtighed - handler om den ydre
verden. Hvordan orienterer vi os i
den ydre verden, hvad gor vi i forhold
til naturen, dyr og andre mennesker,
hvilke handlinger gennemforer vi, og
hvilke initiativer tager vi?

Hvis ikke Norden skal ga foran
med at lgse sine egne og verdens pro-
blemer, hvem skal sa? Danmark ber
vaere pa vej til at blive et verdensmals-
land og et foregangsland for beeredygtig
udvikling og ledelse.
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Vihar tvunget planetens gkosystemer i knee.
Samtidig er vi ogsa selv mere stressede,
deprimerede og udbreendte end nogensinde.
De to problemer haenger ulgseligt sammen, og
vi er ngdt til at lede pa en grundlaeggende

ny made, hvis vi vil lgse dem.
Af Laura Storm
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LEDELSE i DAG

maj i ar udgav FN
den mest omfat-
tende rapport om
planetens biodiver-
sitet udarbejdet af
500 forskere fra 50
lande. Konklusion var alarmerende: Vi
er midt i en masseudryddelse af liv pa
planeten. | min levetid har vi udryddet
75 procent af vores flyvende insekt-
bestand, og ifglge World Ressource
Institute har vi udryddet 80 procent af
verdens skove. Vi mister i gennemsnit
800 dyre- og plantearter om dagen.

Og hvis nogen har levet under en
sten den seneste tid: Vi star midt i en
selvskabt klimakrise, der er sa alvorlig,
at FN’s internationale klimapanel IPCC
vurderer, at verdenssamfundet har ét
arti til at rette kursen op, hvis vi vil styre
os fri af katastrofale konsekvenser.

Kort sagt har mennesket det sidste
arhundrede drevet rovdrift p& planeten
i en saddan grad, at det gor kloden til et
ringere sted for os selv at leve. Hvis
ikke vi handler hurtigt, er der en reel ri-
siko for, at vi ender med at ggre kloden
fuldkommen ubeboelig for kommende
generationer.

Men vi driver ogsa rovdrift pa os
selv og hinanden. Sidste efterar udgav
Gallup en rapport, der pa baggrund af
data fra 154.000 mennesker fra 145
forskellige lande slar fast, at vi aldrig
har veeret mere depressive, stresse-
de eller udbraendte, end vi er i dag.
Verdenssundhedsorganisationen WHO
kalder stress en hastigt voksende epi-
demi.

FORTIDEN FORKLARER NUTIDEN

De fleste er bekendte med ovensta-
ende problemer. Folk debatterer dem
overalt — med familie, venner eller
kolleger, i den offentlige debat og i
virksomhedernes ledelse. TV 2 planter
treeer med danskerne. Greta Thunberg
har hele verdens opmaerksomhed, og
danskerne satte klimaet helt i top over
deres prioriteter til seneste valg.

Der har heller aldrig veeret stgrre
fokus pa den enkeltes trivsel: Yogastu-
dier, meditationskurser og mindfulness
er alle steder.

Der sker modreaktioner hele tiden
pa alle niveauer. Det er naturligt, og det
er vigtigt. Men hvis vi skal na videre end
til symptombehandling, sa er vi ogsa
ngdt til at tage fat om problemernes
feelles rod. Som ledere isaer er vi ngd-
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HVAD ER REGENERATIV LEDELSE?

“Regenererende” betyder, at man skaber de betingelser, der er befordrende for, at
livet kontinuerligt kan forny sig; at man skaber mere liv, end man tager.

Dette primaere princip understgtter livsbekraeftende ledelse og organisationsud-
vikling, hvor vores organisationer hjeelper snarere end hindrer livets logik. Dette gar
langt ud over de traditionelle CSR-initiativer og baeredygtighed, da det ikke primaert

er rettet mod at reducere negative virkninger skabt af det nuveaerende tankeszet.
Regenerativ ledelse er en overgang til et helt nyt tankeszet, en ny made at vaere og
gere i erhvervslivet og videre frem, som ser verden som et forbundet hele, hvor en
handling ét sted pavirker systemet andetsteds.

saget til at forstd konsekvenserne af
situationens alvor og lede vores orga-
nisationer derefter.

Og vigtigst af alt: Vi er ngdt til at
forstd, at den ydre stress, vi skaber i
vores gkosystemer, ikke er noget andet
end den indre stress, vi skaber i vores
egne og hinandens liv. De to elementer
haenger sammen og pavirker hinanden
konstant. | gjeblikket i en nedadgaende
spiral.

Dét er den centrale tese i den bog,
som min medforfatter — den engelske
ledelsesekspert Giles Hutchins — og
jeg har udgivet for nylig: Regenerative
Leadership. Vi mener, at de feerreste
ledere i dag er klzedt pa til at adressere
kompleksiteten af de udfordringer, vi
reelt star over for, og hvis ikke ledere
i dag tager et kvantespring fremad i
deres tilgange og anskuelser, vil den
negative spiral accelerere.

For at forstd nutiden traeder vi et
kort skridt tilbage i fortiden.

| det forgangne arhundrede har vi
mennesker gjort utrolige ting: Vi har
opfundet flyvemaskinen, vi har veeret
pa manen, og vi har mobiltelefoner og
kunstig intelligens. Vi kan kurere syg-
domme, som var den visse ded for fa
generationer siden, og milliarder af
mennesker har faet en hgjere materiel
levestandard.

maskinen og dens enkeltdele ogsa
blev et billede pa organisationen og pa
mennesket. Vi har laange set organisa-
tionen som en maskine, der kan styres
oppefra og optimeres og effektiviseres
ved at justere pa enkeltknapper.

Vi har endnu ikke helt sluppet det
mekanistiske mindset. Men den virke-
lighed, vi serind i som ledere, kraever af
os, at vi tager et nyt kvantespring frem-
ad. Fremtidens ledere skal se forbund-
ne, levende og organiske livsformer,
der hvor fortidens ledere sa mekanik,
hierarkier og siloer.

Mange nyere bud pa ledelse -
LEAN, veerdibaseret ledelse, mindful
ledelse, deliberate developmental orga-
nisation og sa videre — kan bidrage til
glimrende delkomponenter, men favner
ikke bredden af den reelle kompleksi-
tet. Med de udfordringer vi star over for,
er det ikke nok med lidt mindfulness
her og lidt diversitet der, krydret med
feedback-kultur og CSR eller maske en
SDG-indsats. Isoleret set er de initiativer
blot et lille plaster pa et stgrre abent sar.

Jeg mener, at den eneste made, vi
og vores organisationer kan overleve
pa fremadrettet, er ved nysgerrigt at

| naturen ser vi aldrig monokultur,
da levende systemer har brug

for diversitet for at sikre styrke,
vitalitet og modstandskraft.
Dette gaelder alle levende
systemer - ogsa organisationer.

LAURA STORM, STIFTER AF REGENERATORS

| de seneste hundrede ar — siden
den videnskabelige revolutions indtog
— har vi hyldet en reduktionistisk, silo-
fokuseret tilgang med videnskabsfol-
kene Newton og Descartes i spidsen.
De var optaget af at f& mening ud af
universets kompleksitet ved at skille
tingene ad og zoome ind pa de enkel-
te dele saerskilt. Denne tilgang blev
videreudviklet og yderligere forsteerket
under den industrielle revolution, hvor



forsta den logik, der er fundamentet for
al liv pa jord. En logik, der bygger pa 3,8
milliarder ars erfaring.

LIVETS LOGIK SKAL IND

PA DIREKTIONSGANGENE

De sidste ar har jeg og min medforfat-
ter til Regenerativ Ledelse brugt pa at
undersgge feltet af pionerer, som er
med til at bane vejen for en ny forsta-
else af lederskab, der kan handtere
de massive udfordringer, som vi star
over for som samfund, som menne-
sker og som ledere. Centralt for alle
disse er evnen til at arbejde med li-
vets og naturens logik som omdrej-
ningspunkt.

Vi har brugt ar pa at kortlaegge
disse pionerers strategier, produkter,
design og kultur og sammenholdt
dette med viden fra discipliner som
kvantefysik, biologi, fysik, psykologi
og antropologi samt felter som per-
makultur, cirkuleer gkonomi, biomi-
metik med mere. Dette har vi gjort for
at forsta, hvordan vi skaber de mest
optimale vilkar for trivsel i alle leven-

Liv skaber

betingelser

for liv

Regenerativ ledelse gaelder

dog ikke kun de menneskelige
ressourcer - det handler ogsa
om de materialer og ressourcer,

der bruges

LAURA STORM, STIFTER AF REGENERATORS

2

Liv er konstant
under forandring

skabe de rammer, den enkelte har brug
for for at trives, samtidig med at struk-
turen af organisationen er designet
som et levende fleksibelt system med
inspiration hentet fra selvorganiseren-
de systemer i naturen.

En organisation er et levende sy-
stem; en organisme bestdende af di-
verse celler (medarbejdere og andre
interessenter). Hvis vi som ledere kan
forsta, hvordan den enkelte levende or-
ganisme bedst trives, kan vi skabe de
rette betingelser for succes.

Et af mange eksempler pa en s&-
dan type selvorganiserende levende
organisation er den hollandske private

3

Liv er afhaengig
af relationer og
samarbejde

BZREDYGTIGHED

FREMTIDENS LEDELSE

givne rammer matte de selv bestem-
me, hvor lzenge de brugte pa hver op-
gave, hvor meget de fik i Ign, og hvornar
de mgdte pa arbejde.

Siden 2005 er Buurtzorg vokset til
14.000 medarbejdere — stadig i teams
af 10-12 sygeplejersker. Der er stadig
ikke en traditionel hierarkisk ledelse,
men i stedet det, de kalder en support-
gruppe, bestdende af cirka 25 medar-
bejdere, der star for IT, administration,
kommunikation med mere.

Buurtzorgs succes taler for sig
selv: De er i dag 50 procent mere tids-
effektive end deres konkurrenter, deres
overhead costs ligger pa otte procent
sammenlignet med et markedsgen-
nemsnit pa 25 procent, de udvikler kon-
tinuerligt nye forretningsomrader, de er
i konstant vaekst, og ar efter ar bliver de
hyldet som den bedste arbejdsplads.

| regenerative organisationer hyl-
der man samarbejde og prioriterer in-
terne og eksterne samarbejdspartnere.
Liv pa jorden spredte og udviklede
sig ikke ved nadeslgs kamp, men tak-
ket veere win-win-samarbejde arterne

A

Liver
diversitet

de systemer og dermed, hvordan vi
producerer, leder og lever pa en made,
der skaber mere trivsel og vitalitet
hele vejen rundt - ogsa gkonomisk.
Regenerative ledere er ikke filantro-
per, men forretningsfolk, der gnsker
at skabe mere vaerdi, end de tager.

Forste skridt pa vejen mod succes-
fuldt lederskab er derfor at forsta selve
livets logik og integrere den i tilgange,
strategier og hverdagen som bestyrel-
se, leder og medarbejder.

REGENERATIVE LEDERE

Regenerative ledere er ikke last fast i
rigide hierarkier eller besat af KPI'er og
kontrol, men arbejder i stedet med at

Fra bogen Regenerative Leadership. Principperne bygger pd forskning fra biologi, kvantefysik og biomimetik af
blandt andre Janine Benyus, Fritjof Capra, Daniel Christian Wahl, James Lovelock og Alexander von Humboldt.

hjemmehjzelpsudbyder Buurtzorg. Or-
ganisationen blev startet i 2005 af tre
sygeplejersker, der var treette af, at alt
hvad de gjorde skulle males og vejes.
Der var halvandet minut til at skifte en
forbinding, tre minutter til toiletbesgg
og sa videre. Sygeplejerskerne mente,
at de arbejdede under umenneskelige
forhold og ville ga en anden vej, hvor
der var tid til at veere tilstede med den
enkelte borger. De gnskede heller ikke
en traditionel hierarkisk organisation,
hvor ledelsen udstak ordrer langt fra
virkelighedens verden. De udviklede
derfor en organisationsform, hvor med-
arbejderne blev organiseret i teams af
10-12 sygeplejersker. Inden for nogle

Nye typer ledelse

Flere og flere virksomheder er
ved at bevaege sig vaek fra det
traditionelle hierarki og over i
selvorganiserende afdelinger i
starre eller mindre grad. Holocra-
cy og Sociocracy er eksempler

pa ledelsesvaerktajer, som er
udviklet til at hjzelpe organisati-
oner med denne proces. Der er
ogsa flere eksempler pa starre
virksomheder, hvor det kun er
enkelte afdelinger, som arbejder
selvorganiserende.

23
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‘ FREMTIDENS LEDELSE ‘

imellem. | naturen trives liv pa grund
af forbundne relationer, der alle bade
tager og giver. | naturen er dine dage
talte, hvis ikke du samarbejder.

En anden naturlov bag livets logik
er ngdvendigheden af forskellighed.
| naturen ser vi aldrig monokultur, da
levende systemer har brug for diversi-
tet for at sikre styrke, vitalitet og mod-
standskraft. Dette geelder alle levende
systemer — ogsa organisationer.

| 2015 analyserede McKinsey 366
bgrsnoterede virksomheder og fandt,
at de virksomheder, der var karakteri-
seret ved stgrst diversitet i personale-
sammensaetningen, udkonkurrerede de
mere homogene virksomheder. Des-
vaerre ser vi en tendens til monokultur i
mange organisationer. For mange lede-
re fgles det trygt at hyre mennesker, der
minder om dem selv, og bevidst eller ube-
vidst gentages det mgnster igen og igen.

Dette skaber stagnation og ded-
vande, da alle levende systemer har
brug for forskellighed for at bibringe
nyt liv, nye idéer og ny energi — ogsa
selv om det kan veere udfordrende.

LEDELSE EFTER ARSTIDERNE
Regenerative ledere arbejder cyklisk og
tager ved leere af arstiderne og dggnets
rytme. Alt liv har brug for en regenereren-
de nat eller vinter. Det er fysisk umuligt
for alle former for liv at blomstre (og per-
forme) konstant. Der er behov for stilhed
og stilstand for at sikre vitalitet og styrke
- dette gaelder ogsé mennesker.
Biologisk set er vores hjerne ikke
skabt til at veere i konstant alarmbered-
skab - det, man kalder for hgj-beta-hjer-
nebglge. Det er et gear, vi evolutionaert
har udviklet, da det var ngdvendigt for
os at kunne kaampe eller flygte, hvis vi
var i fare.
Nar vi befinder os i hgj-beta-stadiet, far
vi tunnelsyn og har kun gje for det, der
er lige foran os. Genialt i krisesituatio-

Case: Interface

Det hele haenger sammen og
pavirker hinanden, og det er
netop den holistiske tilgang,
der vil sikre virksomheden
succes fremadrettet i en verden
under konstant forandring.

LAURA STORM, STIFTER AF REGENERATORS

OM BOGEN
Baeredygtighed
er meget mere
end blot en
trend. Mens
fremtiden er
usikker, er det
sikkert, at nye
typer organisa-
tioner vokser
frem i disse ar.
Bogen seetter
case-eksempler
og den teoretiske
ramme i forhold
til konkret ledel-
sespraksis.

Interface er en taeppefabrikant, der er gaet fra konventionel
produktion til at vaere en global markedsleder for baeredygtig
produktion. | gjeblikket har de et flagskibsprojekt i gang, der
involverer nogle af verdens mest prominente eksperter inden

for biomimetik.

De har som malsaetning, at alle deres fabrikker skal operere
som en skov: Transformere sollys til energi, filtrere produk-
tionsvand til drikkevand, bruge nedbrydelige materialer og
sikre, at alt er en del af kredslgbet - intet er affald!
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ner, men livsfarligt hvis vi konstant el-
ler for ofte er i det gear, hvilket mange
desveerre oplever at veere. Det tapper
nemlig kroppen for enorme ressourcer.
Vi breender ud og degenererer samtidig
med, at det er umuligt for os at taenke
holistisk og i forbundne helheder - vi
evner kun at se den naeste deadline
lige foran os. | dette gear bliver vi ogsa
yderst egoistiske.

| vores research sa vi et utal af ek-
sempler p3, at regenerative ledere veeg-
ter pauser, stilhed og fysisk kontakt til
natur utrolig hgjt. De prioriterer at ska-
be en kultur, der tillader kroppen at re-
generere, sa de konstant kan yde deres
bedste. | praksis betyder det at skabe
rum til stilhed, s& hjernen far en pause
samt at prioritere mgder i naturen. Nar
vi opholder os i naturen uden vores te-
lefoner, stiger vores kreative evner med
50 procent, stresshormoner falder dra-
stisk, og vi bliver i bedre humgr, mere
empatiske og bedre til at se Igsninger
og muligheder.

Regenerativ ledelse geelder dog
ikke kun de menneskelige ressourcer —
det handler ogsd om de materialer og
ressourcer, der bruges, uafhaengigt om
det drejer sig om en service- eller pro-
duktionsvirksomhed. | naturen findes
der nemlig ikke affald.

Regenerative ledere producerer
heller ikke affald, men sgrger for, at de-
res produktion sker i et lukket system,
hvor alt genbruges eller kan nedbrydes
biologisk. | deres materialeinnovation
lader de sig inspirere af naturens intel-
ligens og 3,8 milliarder ars udvikling af
materialer, former og funktioner. Det
kan veere lotusblomstens vandafvi-
sende evne, der har inspireret smuds-
og vandafvisende maling, burren, der
inspirerede Velcro, eller den haj fra
Galdpagosgerne, der har inspireret til
at skabe antibakterielle overflader til
hospitaler.

LEDELSE | KOMPLEKSITET KRAVER
REGENERATIV LEDELSE

Regenerativ ledelse favner den kom-
pleksitet, vi star over for i dag, ved at
klzede lederen og medarbejderen pa til
at adressere udfordringerne. At flere
og flere virksomheder har inkorporeret
mindfulness er fint, men det gar ikke
organisationen forandringsparat eller
gearet til en cirkuleer gkonomi. Ligele-
des er organisationer, der gar forrest i
forhold til baeredygtig produktion, ngd-
saget til ogsa at veerne om den indre
baeredygtighed — deres medarbejdere,
samarbejdsformer og kultur.

Det hele haenger sammen og pa-
virker hinanden, og det er netop den
holistiske tilgang, der vil sikre virksom-
heden succes fremadrettet i en verden
under konstant forandring.

Vi har brug for ledere, der evner at
adressere de forbundne kriser, vi star
over for, med et leder-mindset, der teen-
ker holistisk og bredt. Vi har brug for
ledere, der abner deres hjerter, hjerner
og gjne, og som tgr tjene selveste li-
vet. Livets logik er ligesa rigt, som det
er dybt. Det muligggr en optimering af
den levende organisations helhed og
vitalitet, samtidig med at der skabes
arbejdspladser, produkter og services,
som forbedrer og understgtter livet —
frem for at underminere det. x

OM FORFATTEREN

Laura Storm er international
ekspert i ledelse og baeredygtighed
og stifter af Regenerators. Hun er
blevet tildelt titlen Worldchanger
af Greenbiz og udrabt som Young
Global Leader af World Economic
Forum.

Hun besidder flere bestyrelses-
poster og radgiver nationale og
internationale virksomheder i
regenerativ ledelse foruden at veere
en eftertragtet foredragsholder.
Laura er medforfatter til bogen
Regenerative Leadership.
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Fire stadier
| co-creation

Med de mange krav til organisationer om samfundsmaessig
interessevaretagelse, verdensmal og teknologiske
landvindinger er co-creation og eksterne samarbejder i
stigende grad vigtige for den organisatoriske udvikling.
Det kraever dog bade grundig forberedelse

og vilje at implementere.

Af Stine Degnegaard 4




erdensmalene udger pa
flere mader et grundlag
for innovation og udvik-
ling pa tveers af samfun-
det og er i vid udstraek-
ning kommet i centrum
i bade politisk og forretningsmaessigt gje-
med.

| takt med at de samfundsmaessige ud-
fordringer er blevet en fzelles opgave, spiller
co-creation en vigtigere rolle end nogensin-
de for. | den gaengse forstaelse ses co-crea-
tion alene som et afgrenset forlgb, hvor
man innoverer i samarbejde med andre,
men den forstaelse af co-creation er ikke til-
streekkelig til at skabe reel veerdi for hverken
organisation eller samfund.

I min forskning har jeg omvendt taget
udgangspunkt i en forstaelse af co-creati-
on som en organisationsform, snarere end
blot et innovationsforlgb. Fordelen herved
er ikke blot, at der i stigende grad kommer
fokus pa de aktgrer, der indgér i organiserin-
gen, men ogs3, at co-creation ikke stopper,
nar innovationsforlgbet er slut. | stedet gor
co-creation det muligt konstant at forholde sig
innovativt til felles problemer.

Co-creation medfgrer et fuldsteendigt
skifte i dit mindset: Du teenker anderledes
om produkter og mennesker, du taler ander-
ledes med kunder og borgere, og du samar-
bejder med andre aktgrer pa helt nye mader.

Co-creation er en helt ny made at vaere
leder pa — og det er en ledelsesrejse, mange
tager pa netop nu.

Derfor har vi i Deloitte udvidet vores
veerktgjskasse, sa vi i hgjere grad kan bruge
co-creation til at handtere disse problemer.
Denne veerktgjskasse bestar helt basalt af
fire stadier:

Brug konkrete udfordringer
som leftestang for innovation
Deloitte arbejder strategisk med verdensmalene
som innovationskatalysator og har pa den made
opnaet en omfattende indsigt i, hvordan konkrete
udfordringer kan bruges som Igftestang for organi-
satorisk og samfundsmaessig succes.
Verdensmalene bruges som rammevaerktgj til at
arbejde specialiseret med at skabe vaekst gennem
udfordringsdreven innovation. Det har fart til en
lang raekke projekter, blandt andet det globale UN-
LEASH-projekt samt programmer som SDG Accele-
rator, AM Sustain og SDG Business Booster, der alle
bruger forretningsinnovation til at hjaelpe SMVer til
at udvikle nye Igsninger pa verdensmalene.

LEDELSESTEORI

CO-CREATION

Hvad er co-creation?

Co-creation er en fokuseret og koncen-

treret metode til sammen med andre at

Iafte udfordringer, der er for komplekse

eller massive til, at nogen kan ggre det selv.
| den gaengse forstaelse ses co-crea-

tion som et afgraenset innovationsforlgb,
men hvis co-creation skal skabe reel
veerdi for organisationer og samfundet,
skal begrebet forstas som en organisa-
tionsform.

STADIE

FORSTA
PROBLEMET

—> Det fgrste element i succes-
fuld co-creation er at opna en dyb
forstaelse af det problem, man
star over for. Det kan lyde trivielt,
men gennem min forskning er
det blevet klart, at mange ledere
har en tendens til ikke for alvor at
komme i dybden med problemet.
Vil du have succes med co-creati-
on i din organisation, er du derfor
ngdt til at komme et spadestik
dybere og undersgge problemet
fra flere vinkler.

Enhver  co-creation-proces
bor starte med en dybdegaen-
de analyse af problemet, hvor
interviews, feltstudier og @vri-
ge kvalitative input kobles med
kvantitative data. Derved bliver
du saledes i stand til at opna en
dybere forstaelse for det virvar af
konsekvenser og samspil, der er
for bade din organisation, kunder
og borgere samt gvrige aktgrer.

0¢02-610¢

9va ! 3873031



LEDELSESTEORI

LEDELSE i DAG

CO-CREATION ‘

Pa den anden side - og mere

fundamentalt - gor en dyb forstaelse

af problemet det ogsa muligt at

omdanne virvaret af sammenhange
og konsekvenser fra en trussel til en
positiv vision for, hvordan handteringen

af problemet skaber veerdi for din

organisation og samfundet generelt.

STINE DEGNEGAARD, PH.D. | CO-CREATION OG DIRECTOR | DELOITTE
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STADIE

REFORMULER
PROBLEMET

—> Nar du har faet en dybere forsta-
else af problemet, bliver det muligt
at treede et skridt tilbage og tage et
kritisk blik pa det.

Pa den ene side blive det der-
med muligt at forholde sig til, hvor-
vidt man har haft det rette fokus i sin
oprindelige forstaelse af problemet,
eller om problemet skal omformule-
res og forstas i relation til en raekke
gvrige problemstillinger. Pa den an-
den side — og mere fundamentalt —
ger en dyb forstaelse af problemet
det ogsa muligt at omdanne virvaret
af sammenhaenge og konsekvenser
fra en trussel til en positiv vision for,
hvordan handteringen af problemet
skaber veerdi for din organisation og
samfundet generelt.

STADIE

IDENTIFICER
RELEVANTE
AKTORER

—> Med en reflekteret forstaelse
af problemet er det nu muligt at
tage et forste kig pa de aktgrer,
der skal inddrages i processen.

Helt grundlaeggende er det
dog essentielt at have selve
co-creation-processen in mente.
Safremt du som leder vil skabe et
grundlag for effektiv og gnidnings-
fri co-creation, er der saledes altid
tre faktorer — "De tre M'er” — der
bgr styre din aktgranalyse.

DE TREMER

MOTIV

Har de noget pa spil?

Du skal kun inddrage aktgrer,
der for alvor har interesse i at
handtere problemet.

MIDLER

Hvad kan de bidrage med?

Du skal overveje, hvilke midler
den enkelte aktgr kan bringe
med ind i processen — eksem-
pelvis funding eller ekspertise.

MANDAT

Har de tilstraekkeligt mandat?
Der erto tempii co-creation: me-
gethurtigtellermegetlangsomt.
Du skal ggre dit for at designe
en proces, som er meget hurtig,
og derfor kun invitere folk, der
har  beslutningskompetence
nok til at sikre fremdrift.




Leder du efter
den bedste
pensionsordning?

Sa behover du ikke lede Ingere. Som medlem
af Ledernes Hovedorganisation far du adgang
til en attraktiv pensionsordning hos PFA. Du far
blandt andet en forsikringspakke, sa du hurtigt
kan blive undersegt, hvis du kommer til skade,
og du er sikret ekonomisk tryghed, hvis du
bliver alvorligt syg. Laes mere pa pfa.dk.
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‘ CO-CREATION

Co-creation medferer et fuldstaendigt skifte i dit
mindset: Du teenker anderledes om produkter og
mennesker, du taler anderledes med kunder og
borgere, og du samarbejder med andre aktorer pa
helt nye mader.

STINE DEGNEGAARD, PH.D. | CO-CREATION OG DIRECTOR | DELOITTE

STADIE

Nar du skal i gang

Safremt co-creation er det rette for din organisation, har jeg med udgangspunkt i min forskning

INVOLVER

y

AKTORERNE EN
AD GANGEN

—> Gennem min forskning er det
blevet klart, at mange ledere ikke
taenker over, hvad det egentlig er for
nogle aktgrer, de inddrager, hvilket i
sidste ende gar ud over kvaliteten af
deres arbejde.

Fgr du kan samle de relevante
aktgrer om ét bord, er det saledes
vigtigt at komme i dybden med de
enkelte aktgrer. Aktgranalysen hand-
ler nemlig ikke blot om at kunne klar-
legge et bredt felt af aktgrer, men
snarere om at opna en forstaelse af
de rationaler og strategier, der driver
dem. Som leder er det derfor vigtigt,
at du seetter dig sammen med aktg-
rerne én for én og afklarer, hvordan
deres opfattelse af problemet spiller
sammen med - og adskiller sig fra
- verdensbilledet i din organisation.

LITTERATUR

- Degnegaard, S. (2017): Multi-Stakeholder Business Models: Designing Out Wicked Problems. | Journal of Modern Accounting and Auditing, 13(5).

identificeret en raekke anbefalinger, som altid ber taenkes ind fra starten.

For de ovenstdende stadi-
er er der reelt et stadie 0:
Etablér internt strategisk
buy-in fra starten og under-
s@g, om der er et strategisk
opheeng for det i organisa-
tionen. Hvis du skal have
succes med co-creation,
skal du sikre opbakning fra
personer med hgjt mandat.

OM FORFATTEREN

Stine Degnegaard er Director i Deloitte, hvor hun er ansvarlig for at designe,
organisere og drive implementering i transformationsprojekter. Hun har forsket

i design og implementering af nye forretningsmodeller og afsluttet en ph.d. i
samarbejde med Stanford University og Det Kongelige Danske Kunstakademi
med titlen: Co-Creation for Impact: How to design multi-stakeholder initiatives
for tackling wicked problems.

Stine Degnegaard har desuden publiceret artikler i flere internationale, akademi-
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For at forankre co-creation
og forandringen i din orga-
nisation, ber der vaere et
team, der arbejder struktu-
reret med det. Inddrag gerne
eksterne akterer, der har
indsigt i co-creation-vaerk-
tejskassen, men hav fokus
pa at forankre forandringen
i forretningen og etablér
et samarbejde mellem det
interne team og eksterne
konsulenter.

3

Teenk stort, start smat.
Store ambitioner er en vig-
tig del af co-creation, men
for at sikre, at projektet
ikke strander, er det vigtigt
at se den samlede foran-
dringsproces som en raekke
tandhjul, der spiller sammen.
Dermed bliver det muligt at
overveje, hvilke hjul der skal
drejes pa ferst, og at definere
en minimum viable solution,
der kan bygges videre pa.

ske magasiner og er en flittig opleegsholder pa konferencer i ind- og udland.

Link: davidpublisher.com/Public/uploads/Contribute/598bd2608d24d.pdf.
« Rittel, H.W.J. & M.M. Webber (1973): Dilemmas in a general theory of planning. | Policy Sciences, 4(2). Link:link.springer.com/article/10.1007/BF01405730.
« Buchanan, R. (1992): Wicked Problems in Design Thinking. | Design Issues, 8(2). Link: web.mit.edu/jrankin/www/engin_as_lib_art/Design_thinking.pdf.
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« Degnegaard, R., S. Degnegaard & P. Cougland (2015): How to Design for Large-Scale Multi-Stakeholder Co-Creation Initiatives: Reframing Crime Prevention Challenges with the Police
in Denmark. | Journal of Design, Business & Society, 1(1). Link: ingentaconnect.com/content/intellect/dbs/2015/00000001/00000001/art00002;jsessionid=1306x2hagf2wm.x-ic-live-02.
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Grunden
til at skibene
vokser | Kgge

Erhvervshavnen i Kgge udvides, sa vi i frem-
tiden kan modtage dobbelt s& store skibe.
Nar anleagsprojektet star feerdig i 2022, bliver
Kgge Havn en endnu steerkere samarbejds-
partner for de lokale virksomheder og det
store opland.

Skandinavisk Transport Center og Kagge Havn
skaber tilsammen optimale rammer for alle
typer af virksomheder, bade til lands og til
vands.

Placér din virksomhed i fremtidens transport-
center. Kontakt os allerede i dag.
Vi tilbyder erhvervsgrunde fra 20.000 m2.

Find din egen grund pa:
www.stc-koege.dk

Der er gode grunde til, at
fremtiden ligger i Kage.

Skandinavisk
Transport
Center







ORGANISATION

‘ DISRUPTION

SADAN
OVERLEVER
DU

Af Annemette Schultz Jargensen,
freelancejournalist

Disruption er blevet
hverdagskost i de fleste
brancher, hvor store,
succesfulde virksomheder til

stor fortvivlelse bliver overhalet

indenom af nye spillere. Ifalge

Rory McDonald, Harvards

internationalt anerkendte

disruptionforsker, er ngglen

at droppe de overfornuftige

beslutninger og taenke som e

lille iveerksaetter.

9va ! 3873031
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i husker dem alle sammen: Sony, Kodak, Blockbuster,
Xerox, Nokia og de mange andre gamle succesfulde brands.
Dem, der dominerede markederne og ejede kunderne i
arevis, men sa pludselig begyndte at tabe terraen til sma
ukendte entreprengrer, der langsomt skubbede dem lzen-
gere og leengere veek for til sidst at give dem dedstedet.
Uber har disruptet taxamarkedet, Spotify musikindustrien
og AirBnB hotelbranchen. Men selvom de disruptive mar-
kedstendenser er blevet dagligdagsfaenomener, kommer de
stadig som en overraskelse for de fleste, nar de rammer, og
er hverken blevet lettere at spa om eller forudsige. Til stor
irritation for virksomhedsledere og topchefer, der frygter
for de uforudsigelige feenomener. Men ogsa for ledelses-
forskere og innovationsteenkere, der lazenge har forsket ef-
ter modeller, der kan forudsige de turbulente feenomener
og ikke mindst forklare, hvorfor disruptions ofte sker imod
alle odds og efter samme ulogiske David-og-Goliat men-
ster, hvor sma ivaerkseettere neermest uden forudseetninger
starter med en lille flig af et marked, der ofte er domineret
af store, succesfulde og veldrevne virksomheder. Og som sa
lidt efter lidt overtager stadig flere af kunderne, indtil de
har kapret dem alle og omdefineret markedets spilleregler
totalt. Hvad er det, de store spillere ser ud til at overse, og
kan man overhovedet fastholde sin markedsposition som
veletableret virksomhed, nar forst sma disruptors har ind-
ledt deres felttog?

FOKUS PA, HYORDAN DE STORE OVERLEVER
En af de forskere, der er kommet leengst med besvarelsen af
de spergsmal, er Rory McDonald. Han er assistant profes-
sor pa Harvard Business School i Boston, USA og interna-
tionalt anerkendt for sin innovations- og disruptionforsk-
ning,. Iseer for modellen the Disruptive Innovations Model,
som han har udviklet i samarbejde med Clayton Christen-
sen, ogsa internationalt haedret professor fra Harvard Bu-
siness School. En model, der i dag anses som et af de bedste
teoretiske bud pa de uforklarlige disruptive faenomener.
Blandt andet fordi den i modsaetning til hovedparten af
den gvrige disruption forskning ikke fokuserer pa, hvordan
sma start-ups treenger ind og far succes med at disrupte et
nyt marked. Men tveertimod pa, hvad de store og velkonso-
liderede virksomheder kan gore for at fastholde deres suc-
cesfulde forretninger og altsd modsta det disruptive pres,
nar det opstar. Hvilket er et spgrgsmal, som forskere pa om-
radet laenge har haft sveert ved at finde svar pa.

STORE VIRKSOMHEDER D@R PA GRUND AF FOR GOD LEDELSE
Det ulogiske ved disruptions er, at de ofte forekommer stik
imod bade sund ledelsesfornuft og gaengs skonomisk teo-
ri. Sma uerfarne entreprengrer uden en krone pa lommen
med ringe markedskendskab og ingen kundeloyalitet far
tagiet hjorne af et marked, der styres af succesfulde kaeem-
pevirksomheder med alle de bedste pa handen. Men som
ikke desto mindre pa trods af alle odds og store budgetter,
erfarne ledere og medarbejdere og masser af loyale kunder
ender med at dreje noglen om og se sig besejret af sma tidli-
gere inferigre spillere.

Den nemme forklaring, som de fleste hidtil er kommet med,
er, at disruptions sker pa grund af darlig ledelse i de store
tunge virksomheder, og fordi de har sveert ved at greje de
nye avancerede teknologier, som sma innovative iveerk-
seettere introducerer. Men det er for simpel en forklaring,
og mine studier viser faktisk det modsatte. Nemlig at det
tveertimod ofte handler om lidt for god ledelse i veletab-
lerede virksomheder, siger Rory McDonald, der for nylig
gaestede Kgbenhavn som underviser for danske kvindelige
talenter pa The Advanced Leadership Program arrangeret
af The Danish Diversity Council med blandt andet Lederne
iryggen.

- For hvis man neerstuderer det scenarie, der oftest ud-
spiller sig, og den adfeerd, som de store virksomheder har,
nar sma disruptors treenger ind pa deres markeder, er det
ofte identisk. I takt med at de sma seder sig ind, slipper de
store flere og flere af deres kundegrupper og indsnaevrer
deres fokus pa fa segmenter. Nemlig dem, der er de mest
lukrative, for det er her, profitten er. De gar altsa efter den
bedste indtjening, og det kan jo aldrig vaere darlig ledelse,
siger Rory McDonald til LEDELSE i DAG.

NAR DISRUPTORS STJ/ELER DE DARLIGE KUNDER
Men nar det fornuftige ledelsesprincip om profitmaksime-
ring alligevel ender med at fa fatale konsekvenser for mange



etablerede virksomheder pa disruptive markeder, skyldes
det ifalge Rory McDonald, at deres ledere driver princippet
forvidt. For mange kommerideres iver efter at servicere de
bedste kunder og tjene mest muligt til at stirre sig blinde pa
kun dem og dermed overse den voksende disruption, indtil
det er for sent. Og for at forsta det til bunds, ma man ifglge
Harvard professoren ogsa forsta, hvad der overhovedet seet-
ter disruptive bevaegelserigang. Nemlig typisk en af to slags
innovative processer.

Den forste er, nar en lille start-up lancerer en billigere
version af et eksisterende produkt eller service. Som regel
udviklet med ny teknologi og baseret pa en ny forretnings-
model, som gor, at produktet kan seelges meget billigere. Det
giver de sma iveerkseettere mulighed for hurtigt at kapre de
kunder, der befinder sig nederst i markedet, som ikke vil be-
tale seerligt meget. Som eksempel naevner Rory McDonald
Uber, der i starten var mere usikkert og uden samme kva-
litet, som den mere palidelige og stabile taxa-service. Men
som fik tag i markedet, fordi den som service var sa meget
billigere og kunne tiltreekke kunder, der fandt traditionelle
taxaer for dyre.

- Sma disruptors traenger tit ind i bunden af markedet
med lave priser, hvor profitten ogsa er lav, og derfor er de
veletablerede virksomheder ofte ligeglade i starten. De ved
godt, at der er nye spillere pa markedet, men giver dem lov

ORGANISATION

‘ DISRUPTION ‘

Sma disruptors treenger tit ind i bunden af
markedet med lave priser, hvor profitten
ogsa er lav, og derfor er de veletablerede
virksomheder ofte ligeglade i starten. De ved
godt, at der er nye spillere pa markedet, men
giver dem lov til at veere der, fordi det er pa

de omrader, hvor de alligevel tjener mindst.

RORY MCDONALD, PH.D. 0G DISRUPTIONFORSKER

til at veere der, fordi det er pa de omrader, hvor de alligevel
tjener mindst, siger Rory McDonald.

Og da de sma iveerksettere ofte har langt lavere om-
kostninger end alle andre, formar de alligevel at tjene pen-
ge, selv med den lave profit. En fortjeneste, som de lang-
somt bruger pa gradvist at forbedre deres produkter, alt
imens de arbejder sig laengere ind pa markedet med grad-
vist bedre tilbud.

NAR DISRUPTORS SKABER ET HELT NYT KUNDEBEHOV
Den anden slags disruption sker ifglge Rory McDonald, nar
start-ups lancerer helt nye innovationer, fordi de spotter
et udeekket behov i markedet. Et behov, de sa langsomt ud-
vikler, mens de bevaeger sig ind pa et eksisterende marked,
hvilket de far lov til, fordi de etablerede virksomheder ikke
foler sig rigtig truet.

- Et klassisk eksempel er AirBnB, som i starten jo ikke
saud til at konkurrere med almindelige hoteller. Det starte-
de som en deleservice mest for studerende, der gerne ville
tjene lidt ekstra pa at leje et veerelse ud. Men med de sma
konstante teknologiske forbedringer og nye innovative fea-
tures, har AirBnB nu udvidet deres services og appellerer jo
til os alle i dag, forteeller han.

AirBnB er som bekendt ikke bare konkurrent til tradi-
tionelle hoteller eller endda luksushoteller, men har i dag
omdefineret spillereglerne for hele hotelmarkedet. Og der-
udover findes der Spotify og Netflix, som andre velkendte
eksempler pa sma nye entreprenante virksomheder, der
langsomt har beveeget sig ind pa markeder ved at spotte nye
kundebehov og pludselig helt grundlaeggende aendrer vilka-
rene for maden at drive forretning pa.

L/ER AT FORSTA DE INNOVATIVE UDVIKLINGSBANER

Det store sporgsmal er derfor ifglge Rory McDonald, hvor-
nar og hvordan man som etableret virksomhed ber reagere,
nar de sma disruptors gar deres entré. For ikke alle innova-
tive entreprengrer ender som bekendt med at revolutione-
re deres markeder. Hans forste rad til ledere og topledere er
derfor at starte med at blive bedre til at forsta bevaegelserne
pa markedet. Hvilket vil sige leere at spotte de disruptive
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processer og skelne mellem dem, man skal, og dem man
ikke skal reagere pa.

- Man skal leere at sondre mellem det, vi kalder for inno-
vative fusere og de reelle disruptors. De forste tager nemlig
kun en lille bid af markedet, men beveeger sig ikke videre,
mens de reelle disruptors til gengeeld lobende forbedrer de-
res produkter og services og hele tiden bevaeger sig leengere
op og ind i markedet. Og den innovative udviklingsbane for
sma start-ups er utrolig afgerende for etablerede virksom-
heder at forstd, sa de kan reagere i tide, siger Rory McDo-
nald.

HVILKET JOB UDFORER DIT PRODUKT

Og mens man sa bliver bedre til at tolke alvoren i de disrup-
tive bevaegelser i markedet, anbefaler Harvard-professoren
ogsa ledere i etablerede virksomheder at bliver bedre til at
kigge indad. Eller rettere forbedre den made, de kigger pa
deres kunder og udvikler og innoverer pa. Mange virksom-
heder indsamler i dag store maengder demografiske data
om deres kunder, som de bruger til at forbedre og fintune
deres eksisterende produkter og services. Men den metode
er ifplge disruption professoren for sneever, hvis man vil
forsta sine kunder til bunds.

Skal man gardere sig mod innovative konkurrenter,
er man nemlig ifelge Rory McDonald ngdt til selv at ga et
spadestik dybere og analysere, hvilke helt grundleeggende
behov ens produkter og services tilfredsstiller kunderne.
Blandt andet ved at bruge den sakaldte Job to be done-til-
gang, ogsa kaldet JTBD inden for innovations- og marke-
tingforskningen i dag, som er et nyt begreb, ogsa udviklet af
Harvard-kollegaen Clayton Christensen.

- Nar vi som kunder kgber noget, er det altid for at fa
deekket et behov - det er for at fa gjort et stykke arbejde. Det
behov kan man som virksomhed ikke analysere sig frem
til ved at sperge kunderne selv eller lave studier af, hvor-
dan og hvornar de bruger ens produkter. For det stikker
dybere. Og det er, hvad The Job to be done handler om at
afdeekke, siger Rory McDonald og forklarer, at er man f.eks.
Coca Cola-producent, handler innovationer ikke bare om
at forbedre smagen af de eksisterende Coca Cola’er. Men
om at undersgge, hvilket behov kunderne egentlig soger at
fa deekket, nar de keber en sodavand. For det er formentlig
sjeeldent kun tarst. For nogle kan det ogsa veere sult, hvilket
betyder, at Coca Cola konkurrerer med mange andre pro-
dukttyper end leesedrikke og derfor skal kigge bredere, nar
de skal forbedre sig.

BLIV VED MED AT T/ZNKE SOM EN START-UP

Og endelig anbefaler Rory McDonald ogsa etablerede virk-
somheder at leere at anskue sig selv pa en ny made, hvis
man vil veere bedre til at klare sig i en tiltagende disruptiv
verden. En stor udfordring for etablerede virksomheder i
disruptive omgivelser er nemlig, at de har sveert ved at fast-

Man skal leere at sondre mellem det, vi

kalder for innovative fusere og de reelle

disruptors. De forste tager nemlig kun en

lille bid af markedet, men bevager sig ikke

videre, mens de reelle disruptors til gengeeld

lebende forbedrer deres produkter og

services og hele tiden bevaeger sig leengere

op og ind i markedet.

RORY MCDONALD, PH.D. OG DISRUPTIONFORSKER
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Rory McDonald
har en ph.d

fra Stanford
University og er
nu assistant pro-
fessor i Business
Administration
pa Harvard
Business School.
12016 blev han
udnavnt som
veerende blandt
verdens 40
bedste business
school profes-
sors under 40 ar.
Hans forskning
fokuserer pa,
hvordan virk-
somheder kan
konkurrere og
innovere pa nye
teknologidrevne
markeder.

holde den ledelsestzenkning og den type ledelsespriorite-
ringer, der gor dem innovative og agile. Hvilket er grunden
til, at sma start-ups formar at overhale dem.

- Beslutningen om at prioritere de mest lukrative kun-
der, nar sma disruptors traeder ind, er et godt eksempel
pa det samme. For nar organisationer vokser sig storre og
bliver dyrere at drive, kommer ledelsesbeslutningerne i alt
lige fra salg og marketing til finans- og gkonomiafdelinger-
ne til at handle om for enhver pris at ga efter den storste
profit og de bedste kunder, siger han og fortaeller videre, at
det gor det svaert at argumentere for, at man skal investere
ressourcer i mere innovative og perifere kundebehov i dele
af markedet, der umiddelbart og pa kort sigt ser mindre lu-
krative ud. Men som netop kan have et potentiale og paleen-
gere sigt store gevinster. Derfor er stadigt flere storre virk-
somheder begyndt at etablere sma selvsteendige innovative
afdelinger inde i organisationen. Afdelinger, der far lov til
at fungere pa egne vilkar med egne budgetter og ressourcer.
Dermed kan man skabe et langt mere entreprenant miljg og
bevare en iveerkseetter-taenkning, som tillader andre prio-
riteringer.

- I de tilfeelde, hvor der ikke kommer store banebry-
dende innovationer ud af det, har man som virksomhed
ikke brugt hele formuen. Men i de tilfaelde, hvor der gor, og
hvor man maske endda ender med at udkonkurrere sit eget
moder-produkt, er det en keempe succes og vil altid give et
bedre udfald. For det er jo alt andet lige bedre selv at vaere
herre over disruptionen end at lade de andre veere det, slut-
ter Rory McDonald.

D LINKS TIL RORY MCDONALDS 0G ANDEN RELEVANT FORSKNING

“Disruptive Innovation_ An Intellectual History and Directions for Future Research” https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=54527

“What is Disruptive Innovation”_ hbr.org/2015/12/what-is-disruptive-innovation

“Know your cosumer’s ‘Job to be done”_ https://hbr.org/2016/09/know-your-customers-jobs-to-be-done
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| TAKT MED DET OGEDE FOKUS
PA STRESS VOKSER BEHOVET
HOS LEDERNE FOR AT BLIVE
KLZDT PA TIL AT FOREBYGGE
06 HANDTERE - BADE HOS
MEDARBEJDERNE 0G HOS DEM
SELV. | DENNE ARTIKELSERIE
PRASENTERER VI
FORSKNINGSBASERET VIDEN,
KONKRETE ERFARINGER 0G
VELAFPROVEDE REDSKABER
TIL LEDERE, SOM GERNE

VIL FOREBYGGE STRESS 06
STYRKE OPGAVELOSNING

0G TRIVSEL. VI KOMMER
OMKRING ALLE FIRE
NIVEAUER | OGLI. | DENNE
ARTIKEL SER VI PA LEDEREN
SELV.

Af Mette Kjeergaard Svendsen,
Lasse Rennoe og Morten Kallehauge

STRESS

TRIVSEL

Forebyg

stress
hos dig selv

"DET ER NOGET ANDET FOR MIG. JEG ER JO LEDER. JEG HOLDER IKKE
SOM SADAN FRI,” SIGER EN LEDER.

Ledere forteeller i det fortrolige sparringsrum om massive symptomer pa
stress, lange arbejdsdage, sgvnlgse naetter, maltider, som erstattes af prote-
inbarer, og aegtefzeller, som forgaeves har forsggt at rabe dem op i maneder.
Samtidig er det vores klare indtryk, at de fleste ledere gar for leenge med det,
og saerligt de mest pressede ledere finder det uoverskueligt og ofte skam-
fuldt at raekke ud efter hjeelp. Ifglge en nyere undersggelse fra Ledernes
Hovedorganisation har hver sjette leder "ofte” eller "hele tiden” fglt sig stresset
inden for de sidste to uger.”

Denne artikel tager derfor afsaet i praksisbaserede data i form af dialoger
med anerkendte forskere og praktikere inden for stress og ledelse samt inter-
views med saerligt kompetente og erfarne ledere.

Der findes naturligvis ikke en "one size fits all” opskrift, men pa tveers af
disse data tegner der sig alligevel et mg@nster for, hvad lederne reelt oplever,
der hjeelper dem til at forebygge stress.
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KEND DIG SELV

MAN SKAL VIDE MED SIG SELV, HVAD DET ER, DER
SZRLIGT UDFORDRER 0G PRESSER EN, HVORDAN
MAN TYPISK REAGERER PA PRES, 0G HVAD DER
REELT KAN HJZELPE, NAR DET SKER. MAN SKAL
MED ANDRE ORD KENDE SINE HONNINGF £LDER,
ADVARSELSSIGNALER 0G STOPKNAPPER.

HONNINGF £LDER

En honningfzelde er ifglge stress- og ledel-
sesekspert Marie Kingston en betegnelse
for det i arbejdet, som lokker én derhen,
hvor man — uden helt at opdage det — ri-
sikerer at blive fanget ind, overengageret
og pa leengere sigt stresset. Det optraeder
typisk, nar ens empati, engagement eller
kreativitet bringes i spil, og det opleves sa
tillokkende, fordi det skaber spaending, an-
erkendelse, sociale relationer og mening.2
En leder fortzeller, at hvis han har "en med-
arbejder i ngd”, s& har han en tendens til
at smide alt, hvad han har i haenderne for
at hjeelpe.

En anden leder forteeller:

"Jeg har sa meget lyst til at se tinge-
ne bevaege sig. Nar nogen far en god idé,
eller jeg ser muligheden for et spaendende
projekt, sa kan jeg slet ikke lade veere med
at seette det i gang. Jeg overvejer slet ikke,
om vi har tiden og overskuddet til at gen-
nemfgre det. Ja, og sa presser jeg faktisk
bade mine medarbejdere og mig selv uden
rigtigt at na derhen, jeg gerne ville.”

Det geelder om at bremse op, inden
man har hovedet helt nede i honningkruk-
ken og mister udsynet.

SPBRGSMAL - | HVOR HBJ GRAD
_Ved du, hvilke honningfeelder du skal undga at falde i?

ADVARSELSSIGNALER

Stress kommer ofte snigende, uden at man
opdager det. Derfor er det vigtigt, at man
som leder genkender de signaler, som for-
sgger at forteelle en, at man er pa vej ud
af et darligt spor. Det kan veere forkglel-
sessar, der pludselig bryder ud, forstyrret
nattesgvn eller tendenser til at leve mere
usundt. Det kan ogsa veere af mere psyko-
logisk karakter. En leder forteeller:

"Jeg har matte erkende, at jeg begyn-
der at taenke negativt om andre mennesker,
nar jeg bliver presset. Min samarbejdspart-
nere er pludselige uduelige, mine medar-
bejdere er initiativigse. Det vaerste er nok,
at jeg begynder at skeelde ud pa mine bgrn
hele tiden. Sa nu har jeg lzert, at nar jeg gar
rundt og bander for mig selv over andre, sa
er det i virkeligheden et tegn p3, at jeg skal
stoppe op, saette mig ned og fa kigget pa
min kalender og prioriteret i mine opgaver
og aftaler. Sa far jeg faktisk overblikket og
mit lyse sind tilbage rimeligt hurtigt.”

Denne leder har ikke bare kendskab til
sine tidlige advarselssignaler — de negati-
ve indre dialoger — hun har ogsa fundet en
vej ud af belastningen. Hun har fundet en
"stopknap”.

_Ved du, hvilke advarselssignaler du skal veere seerligt opmaerksom pa?

_Har du fundet dine stopknapper?

.

STOPKNAPPER

Stopknapper repraesenterer de handlinger,
som hjzelper én ud af belastningen og tilba-
ge pa sporet, sa snart advarselssignalerne
begynder at vise sig.

Ovenstdende leders stopknap er sale-
des at stoppe op og fa styr pa sin kalen-
der. For en anden leder er det at ga uden-
for — veek fra skaermen. For en tredje kan
det vaere opmaerksomhed pa andedraettet.
Ofte sker der det, at ndr man traekker sig
veek fra en problemstilling, far man fornyet
overblik og lettere ved at finde Igsninger
efterfglgende.

Nar man er presset, sé reagerer man
hurtigt, ureflekteret og intuitivt — dét som
nobelprismodtageren Daniel Kahneman
ville kalde den hurtige system 1-taenkning.?
Her er man ikke i stand til at overveje og
analysere, hvad der er klogt at ggre. Man
handler bare. Hvis man omvendt opfan-
ger sine advarselssignaler og kender sin
stopknap, s& man kan trykke pa den i tide,
kan man hurtig bringe sig selv ind i den
langsommere og mere grundige system
2-teenkning, hvor man genvinder overblik-
ket, og igen kan handle hensigtsmaessigt
og treeffe fornuftige beslutninger.



FIND DINE
RUTINER

OG PLANLAG
KLOGT

EFFEKTIVE RUTINER

| ARBEJDSLIVET ER
EN NOGLEFAKTOR FOR
LEDERE.

IGLO-MODELLEN

IGLO er en anerkendt model til at saette fokus pa, hvordan man pa
flere niveauer kan arbejde konkret og malrettet med at forebygge

psykisk overbelastning og stress pa arbejdspladsen.

IGLO star for Individ, Gruppe, Leder og Organisation. Vi har valgt at
bytte lidt rundt pa reekkefelgen, sa vi starter der, hvor vi mener, at
behovet for styrket fokus er sterst. Vi kalder det derfor OGLI.

0 G L I

Fokus pa
hvordan man
kan arbejde

Fokus pa
hvordan man
som leder kan
forebygge

og handtere
stress hos de
enkelte med-
arbejdere.

Fokus pa
hvordan den
enkelte leder
organisatorisk  ledergruppen kan forebygge
stressforebyg-  kan arbejde stress hos sig
gende. stressforebyg-  selv.

gende i forhold

til lederne selv

og ud i organi-

sationen.

Fokus pa
hvordan man
sammeni

VORES VIDEN pa omradet peger pa, at man skal finde et enkelt
system, som man faktisk formar at holde fast i — eller nemt kan
finde tilbage til, hvis tingene kgrer af sporet i saerligt pressede
perioder. En enkel og effektiv rutine er at bruge noget tid hver
morgen pa at planlaegge sin arbejdsdag: Hvilke opgaver skal lg-
ses hvornar? Kalenderen er det centrale redskab her, og det geel-
der om at veere konkret og frem for alt realistisk, nar man seetter
tid af til dagens opgaver. Og sa skal man veere parat til at zendre
planen i Igbet af dagen — men altid holde fast i at have en plan.

DERUDOVER KAN DET HJZLPE, HVIS MAN
_Teenker ind, hvornar pa dagen man har energi til de mest krae-
vende opgaver.

_Lagger noget luft ind mellem dagens mgder. Bade til alt det
uforudsete og til, at man kan traekke vejret.

_Lgbende tager stilling til, om de bookede mgder stadig er rele-
vante, eller om de skal aflyses eller ggres kortere.

_Afslutter dagen med en kort status over, hvad man har naet,
og hvad der skal tages med videre ind i planlaegningen af den
naeste dag.

En anden rutine, som er meget virksom i forhold til lederens egen
stressforebyggelse, er strategisk selvledelse. Det handler om
med jeevne mellemrum at saette "det lange lys p&” og skabe tid til
refleksion, overblik og langsigtet planlaegning.

Den konkrete metode er, at man som leder booker et fast,
ugentligt tilbagevendende mgde med sig selv i kalenderen. Mg-
det bruges til at skabe overblik over opgaverne og prioritere dem.

Det er ogsa her, man kan se leengere fremad og arbejde med
langsigtet planlaegning og strategiske fokuspunkter.

En sidste vigtig rutine handler om at skaffe sig uforstyrret ar-
bejdstid. For mange afbrydelser i arbejdet koster mental energi,
draener effektiviteten og bidrager til stress.* Derfor skal ledere i
dag fokusere mindst lige s meget p3, hvordan de skeermer sig
og far arbejdsro, som pa de ting de skal involvere sig i. Det geel-
der bade fysisk og digitalt.

For mange ledere virker det godt at skabe en synlig rytme i
"aben dgr”-tider og "forstyr ikke"-tider, hvor man kan arbejde med
komplekse, fordybelseskraavende opgaver. En ugentlig hjemme-
arbejdsdag kan veere en uvurderlig hjeelp i denne henseende.

Tilsvarende har det god effekt at lave sin egen struktur for,
hvor ofte man tjekker mails og har teendt eller slukket telefonen.

Hvor den rette balance mellem arbejdsro og tilgaengelighed
ligger, er meget forskelligt og afhaenger bade af individuelle fak-
torer og af de indbyggede krav i jobbet. Derfor er det centralt at
afstemme forventningerne omkring tilgeengelighed med egen
chef samt i lederteamet.
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HOLD FOKUS

OG BEVAR HANDLEKRAFTEN

DET ER IKKE alt, der nar lederens skrivebord, som kan
planlaegges. Pludselig star en medarbejder i dgren og
beder om et svar. Der er en opgave, som skal koordi-
neres inden frokost, og en underleverandgr er blevet
syg.

Kunsten ligger i at bevare sit fokus og treffe de
(ofte dristige) valg, som opgaven kalder pa.

Vi ser ofte, at det isaer er de erfarne ledere, der lykkes
med at komme overens med kompleksiteten i ledelses-
opgaven. De har igennem arene treenet deres fornem-
melse for, hvad opgaven kalder pa, og det kommer til
udtryk via en skarp prioritering.

Mange erfarne ledere har ogsa leert at forholde
sig realistisk til deres opgave. At skelne mellem de-

res egne ofte hgje forventninger til sig selv (de indre
krav) og rammerne for opgavelgsningen. At erkende,
at rammerne for opgavelgsningen saetter begraensnin-
ger for, hvad de reelt kan lykkes med.

Dette betyder, at de er bedre i stand til at tilgive
sig selv for det, de ikke nar, og omvendt er gode til at
fokusere pa det, de faktisk nar og lykkes med - og det
er ikke sa lidt!

Arbejdet med kompleksitet kraever ofte flere vink-
ler, hjerner og hjerter. Derfor bliver lederkollegerne og
ens naermeste chef nogle yderst vigtige sparringspart-
nere. Man skal turde tale sammen om det, der er kom-
plekst, og man skal hjeelpe hinanden til at traeeffe de
dristige valg, bevare handlekraften og tilgive sig selv.

SPORGSMAL - | HVOR HBJ GRAD

Lykkes du med at fokusere pa det, du nar?
_Tilgiver du dig selv for det, du ikke nar?

U

INSISTER PA EN
KLAR LEDELSES-
OPGAVE

NOGET, DER 0GSA gar igen hos erfarne og kompe-
tente ledere, er deres insisteren pa en klar ledelses-
opgave.

Denne forventningsafstemning skal ske hyppigt
og lgbende, for realiteterne skifter pa uforudsigelig
vis. Netop derfor fremhaever lederne ogsa vigtighe-
den af chefens tilgaengelighed. Og det er ikke en selv-
fglge. Undersggelser af lederes arbejdsmiljg viser, at
mere end hver fierde leder savner hjeelp og stotte til
deres ledelsesopgaver fra deres naermeste leder.

SPORGSMAL - | HVOR HBJ GRAD

_Afstemmer du Isbende forventninger med din chef?
_Drefter du aktuelle ledelsesudfordringer med din chef?
_Far du den hjeelp og statte fra din chef, som du har brug for?

42

_Lykkes du med Izbende at stoppe op og seette fokus pa det, du kan handle pa?

TRAK PA
RESSOURCER

I10G UDEN FOR
ORGANISATIONEN

OPLEVELSEN AF at sta alene med ledelsesudfordringerne er noget af
det mest belastende for ledere. Derfor er det vigtigt at man i ledergrup-
pen sammen udvikler en kultur, hvor det er naturligt og trygt at tage de
vanskeligste problemstillinger op, og hjaelpe hinanden med at handtere
dem. Det kraever hgj grad af psykologisk sikkerhed, hvilket vil sige en
feelles tillid til, at man er "pa samme hold” og trygt kan bringe sin tvivl
og usikkerhed op i ledergruppen og forvente at fa hjzelp.

Der er ogsa andre ressourcer, samarbejdspartnere og supportfunkti-
oner, der er vigtige at kende og benytte sig af som leder. Det kan vaere
medarbejdere, som har szerligt flair for IT eller logistik, en lederkollega, der
er seerlig skarp pé sygefraveerssamtaler eller eksterne konsulenter, HR, ju-
rister eller IT-support, som i et snuptag kan skane en for en opgave, hvor
man fgler sig inkompetent og skal bruge uforholdsmaessig meget tid.

SPBRGSMAL - | HVOR HBJ GRAD
_Bruger du ledergruppen/lederkolleger til at handtere vanskelige udfordringer?
_ Treekker du pa de ressourcer i og uden for organisationen, som du har brug for?
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SCHAFFERGARDEN

FONDET FOR DANSK - NORSK SAMARBEJDE

BAREDYGTIGE
MOUDER

CERTIFICERET
MED
SVANEMARKET

Fokus pa miljo og beredygtighed er kommet for at blive.
Pa Schaffergarden har vi taget skridtet fuldt ud og er blevet
certificeret med Nordens officielle miljomarke Svanemarket.

Nar I holder moder og konferencer hos os, kan I dermed stole p4, at vi
har en klar holdning til alle vores indkeb, affaldshandtering, vand - og
kemikalieforbrug. Vi serverer ligeledes et udvalg af ekologiske menuer

med naturligt dyrket gront fra vores egen kekkenhave,

Kontakt os og her om mulighederne for jeres

naeste baeredygtige mode eller konference. W»

JAGERSBORG ALLE 166 * 2820 GENTOFTE « 39 77 28 00 v,
Schaeffergaarden.dk ¢ booking@schaeffergaarden.dk ’,I,

Hotel & Konferencecenter
5055 0488



STRESS

LEDELSE i DAG

TRIVSEL

A

KOM UD AF
HOVEDET OG
NED I KROPPEN

NAR STRESSEN sniger sig ind, bliver lederen i stand til at give den
en ekstra skalle. Lederen fokuserer pa det, som skal ordnes. Ud-
skyder god s@vn, gode pauser, gode samtaler. Det fungerer godt i
korte perioder. Men ikke i lzengere. Nar stressen star pa i leengere
tid, afvises kropssignaler, som ellers bruges som tegn p3, at per-
sonen skal hvile, spise, rgre sig.

For at kunne praestere i et moderne arbejdsliv er det ngdven-
digt at have gje for den Igbende restitution. For nogle er det be-
slutninger om at slukke for computer og medier kl. 21 og give
plads til lidt analog tid. For andre er det faste rutiner med sport,
sauna, massage osv.

Lederne, vi mgder, beskriver i naesten salige toner, hvor meget
det hjeelper dem at ga til kor, meditere, arbejde i haven, ga en tur,
Igbe en tur.

Det gode ved kropslig aktivitet er, at det ofte er helt umuligt at
evaluere, planlaegge og spekulere, mens man er aktiv i sport eller
lignende P& den made giver det hjernen en ofte tiltreengt pause.

REFERENCER

Find de andre artikler i serien pd www.ledelseidag.dk

1. Lederne (2017): Stress. Rapport om virksomheders og lederes handtering og forebyggelse af stress blandt medarbejderne:
lederne.dk/presse-og-nyheder/nyheder/hver-sjette-leder-foeler-sig-stresset/

2. vpt.dk/psykisk-arbejdsmiljo/overengagement-kan-skabe-stress-se-hvornar-arbejdet-bliver-en-honningfaelde

3. Kahneman, D. (2013): At teenke - hurtigt og langsomt. Lindhardt og Ringhof.

4. 39 procent har spildtid pd arbejdet hver dag.” Magisterbladet, december 2018.

5. Rashid,

1(2017): SLUK. Kunsten at overleve i en digital verden. Lindhardt og Ringhof.

6. "Akademikernes psykiske arbejdsmilje” undersagelse 2015. Akademikerne.
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- )

NASTE SKRIDT

NAR MAN som leder har reflekteret over de seks anbe-
falinger og kan handle pa denne baggrund, sa er man
godt rustet til at forebygge stress hos sig selv.

Vi foreslar derfor, at du pa baggrund af din tjekliste
danner dig et overblik over din selvledelse og overvejer:

1. Hvor viser krydserne, at du ligger hgjt og allerede
agerer stressforebyggende?

2. Hvor ligger du lavt og har et uudnyttet potentiale i
forhold til at forebygge stress hos dig selv?

3. Hvad kunne veere dit/dine naeste skridt?

Du kan finde tjeklisten som samlet redskab pa Arbejdsmilje
Kgbenhavns hjemmeside:
amk.kk.dk/artikel/forebyg-stress-hos-dig-selv




CABINET
]LA T@UR DE VENCE AGENCE IMMOBILIERE

K@B OG SALG AF FAST EJENDOM PA COTE D'AZUR I SYDFRANKRIG

FNAIM

Saint Antoine, Tourrettes sur Loup

Charmerende 110 kvm raekkehus beliggende i
lille, eksklusivt domene med kun 12 ejendomme
og stor, feelles pool og parklignende have. Huset
har en dejlig terrasse med havudsigt.

Nogleord: Kvadratisk, praktisk, godt

Boligareal: 110 m2 Badeveerelser: 2
Grundstr:: 11.800/60m2  Pris: EUR 415.000
Soveverelser: 3 Sagsnr. 230-519

cabinetlatourdevence.com

Laekker, stenbygget provence villa beliggende i La
Sine omradet mellem Vence og Saint Paul. Super
familie- eller ferievilla, nem og ugeneret have med
gamle oliventraeer og helt privat poolomrade.

Nogleord: Kompakt, idyllisk oase, ro

Boligareal: 200 m2
Grundstr.: 1.600 m2
Soveverelser: 5

Badeverelser: 4
Pris: EUR 850.000
Sagsnr. 193-08

cabinetlatourdevence.com

Mont San Michele, Vence

Stor og rummelig California style villa med flot
udsigt til Middelhavet og egen flod gennem
haven. Selvsteendig geestelejlighed, dobbelt
garage, gé-afstand til centrum Vence.

Nogleord: Udsigt, rummelig, egen flod

Boligareal: 280 m2
Grundstr.: 2.200 m2
Soveverelser: 4

Badeverelser: 4
Pris: EUR 1.500.000
Sagsnr. 163-21

cabinetlatourdevence.com

Bastide des Baous, Vence

Villa Patri, Vence

Dejlig lys og rummelig provencalsk kvalitets-
villa med panorama havudsigt og bjergudsigt,
fredeligt beliggende pa blind vej i bedste villa
kvarter i Vence.

Nogleord: Kvalitet, fred og ro, udsigt

Boligareal: 240 m2
Grundstr.: 2.300 m2
Soveverelser: 4

Badeverelser: 4
Pris: EUR 1.550.000
Sagsnr. 131-123

cabinetlatourdevence.com

Moderne, lys og venlig familievilla pa bedste
beliggenhed med flot udsigt til Middelhavet.
Her er man privat og har samtidig plads til bade fam-
ilie og venner. Alt er istandsat og lige til at flytte ind i.

Nogleord: Dejlig stor, lys og venlig
Boligareal: 330 m2

Grundstr.: 3.100 m2
Soveverelser: 5+

Badeverelser: 5+
Pris: EUR 1.880.000
Sagsnr. 2110-16

cabinetlatourdevence.com

Propriété Hic et Nunc, Vence

- e
Fredeligt beliggende luksurios kvalitetsvilla med
panorama Middelhavsudsigt. Her far den kreesne
kober charme, luksus, egen skov, tennisbane og
amfi teater. Absolut et besog og et kob verd.

Nogleord: Udsigt, fred, velvaere

Boligareal: 240 m2
Grundstr.: 6.500 m2
Soveverelser 4+

Badeverelser 3+
Pris: EUR 2.250.000
Sagsnr. 904-270

cabinetlatourdevence.com

Udsnit af ovrige ejendomme til salg: Lejlighed i Vence 120 kvm/445.000 EUR ¢ Rakkehus i Saint Paul de Vence 120 kvm/770.000 EUR
Penthouse i Cannes 110+116 kvm/970.000 EUR ¢ Byhus i Tourrettes sur Loup 100 kvm/385.000 EUR e Villa i Vence 240 kvm/1.000.000 EUR
Ejendom i Saint Paul 260 kvm/2.800.000 EUR ¢ Rakkehus i Tourrettes sur Loup 98 kvm/375.000 EUR ¢ Grund i Vence 4.550 kvm/1.100.000 EUR
Villa i Tourrettes sur Loup 200 kvm/1.300.000 EUR e Villa i Vence 240 kvm/1.840.000 EUR ¢ Penthouse i Mandelieu 130 kvm/995.000 EUR
Ejendom i Vence 265 kvin/2.590.000 EUR e Villa i Nice 600 kvm/5.600.000 EUR ¢ Bastide i Vence 670 kvm/6.600.000 EUR
Villa i Mandelieu 250 kvm/1.260.000 EUR * Villa i Vence 500 kvm/8.900.000 EUR ¢ Chéteau i Villeneuve Loubet 1000 kvin/9.900.000 EUR

UR
DEVENCE

Agence La Tour de Vence v/Mikkel Aaby - statsaut. fransk ejendomsmzegler - Carte Professionnelle No. 1233 - FNAIM/Galian garanti 120.000 EUR
310 Chemin du Baou des Noirs - F-06140 Vence - Tel. +33 614 88 02 23 - email: mikkel@aaby.dk - Website: cabinetlatourdevence.com
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ORGANISATION

MEDARBEJDERLEDELSE

FIREDAGES
ARBEJDSUGE?

Ny bog praesenterer for farste gang de banebrydende resultater,
som virksomheden IIH Nordic har opnaet ved at indfare en
firedages arbejdsuge. Meget tyder pa, at en nedsaettelse af
arbejdstiden kan lgse flere problemer pa én gang - men en

kort arbejdsuge kan ikke gere det alene, fortzeller forfatteren.

Af Pernille Garde Abildgaard

eg satte mig for et ars tid siden for at un-
dersgge tesen om, at faerre arbejdstimer
J kan give stgrre produktivitet. Jeg tog ud-

gangspunkt i den danske virksomhed, IIH
Nordic, der siden februar 2017 kun har
arbejdet fire dage som ugen - tilsynela-
dende med stor succes, da de ikke alene har ndet fem dages
arbejde pa fire dage, men samtidig har kunnet forbedre ar-
bejdsmiljs og bundlinje markant.

Min undersggelse af virksomheden er samlet i bogen
Manden der knuste kalenderen for at ggre sine medarbejdere
lykkelige, hvor ogsé de praktiske virkninger af en firedages
arbejdsuge for fgrste gang dokumenteres.

Resultaterne af en firedages arbejdsuge er banebryden-
de: Stort set al stress blandt de 45 medarbejdere er elimine-
ret, virksomhedens gkonomiske resultat er fordoblet, syge-
fraveeret er ikkeeksisterende, og i 2017 og 2018 er de blevet
karet som Danmarks Bedste Arbejdsplads (i it-kategorien)
samt vundet en favnfuld af priser for bade deres arbejdsmiljg
og deres produkter.

Som CEO i lIH Nordic, Henrik Stenmann, udtrykker det i bogen:

- En firedages arbejdsuge er som et ishjerg: De fire dage
er bare toppen, og under overfladen hviler det pa en aendring
i maden, vi arbejder, taenker og lgser problemer pa. Mange,
der hgrer om vores erfaringer, er fokuserede pa den firedages
arbejdsuge, men det handler ikke kun om at arbejde en dag
mindre. Det handler mere om en nordisk arbejdsmade, det
handler om de tiltag og det mindset, der ggr det muligt at ar-
bejde i fire dage, og om at arbejde pa bedre mader med bedre
veerktgjer — ikke bare om at arbejde mindre. Vi skal ggre op
med, at antallet af arbejdstimer er proportionelt med maeng-
den af opgaver, der bliver Igst.

STADIG PROBLEMER MED TRIVSEL 0G ARBEJDSGL Z£DE

| bogen Manden der knuste kalenderen for at gore sine med-
arbejdere lykkelige viser jeg, at der tilsyneladende er en klar
sammenhang mellem medarbejdernes overordnede trivsel
og engagement og det faldende antal arbejdstimer. Derfor

er det oplagt for fremtidens ledere at se p3,
om man kan give medarbejdere en andel i
en eventuel produktivitetsforggelse i form
af mere fritid og frihed for pa den made at
undersgge, om det kan afhjaelpe den gene-
relle mistrivsel og folelsen af at veere "psy-
kisk overbelastet”.

For med en firedages arbejdsuge fgl-
ger en tredages restitution. Og det er ma-
ske netop den ekstra dag, der skaber det
afgerende menneskelige og produktive
overskud.

FIREDAGES ARBEJDSUGE LOSER FLERE
PROBLEMER PA SAMME TID
En firedages arbejdsuge kan maske ogsa
afhjeelpe (mindst) to andre allestedsnaervae-
rende problemer pa arbejdsmarkedet i dag:
handteringen af den sakaldte "digitale trans-
formation” samt vanskeligheden ved at finde
og fastholde hgjtspecialiserede medarbejdere.
Det viser sig nemlig, at IIH Nordic med
indfgrelsen af deres firedages arbejdsuge
har faet bugt med mistrivsel pa arbejds-
pladsen samtidig med, at de har gget pro-
duktiviteten samt fastholder og tiltraekker
dygtige medarbejdere. De har tilmed knaek-
ket koden til den digitale transformation.
F@rst det med trivslen: Hver eneste uge
maler IIH Nordic pa ti forskellige parame-
tre. Et af dem er ledere og medarbejderes
"overordnede engagement”, og det viser
sig, at det har vaeret stgt stigende, siden
den firedages arbejdsuge blev indfgrt. Det
samme billede gér igen, nar de maler pa
trivsel, kvaliteten af sociale relationer, gra-
den af personlig udvikling og de @vrige pa-
rametre, som de pa forhand har fastlagt.

OM BOG

| mere end to &r har
alle medarbejdere

i virksomheden IIH
Nordic kun arbejdet
fire dage om ugen,
og resultaterne er
banebrydende. |
bogen praesenteres
data, indsigter og
cases fra de seneste
to &r i IHH Nordic.
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% Hverdagsrevolutionzer praksis

2-arig narrativ lederuddannelse:
Forst menneske da leder

Som leder bruger du farst og fremmest dig selv som menneske. Derfor skal din menneskelige falsomhed,
sensitivitet, din stemme, handlekraft og dit mod styrkes. Deltagerne pa denne uddannelse far et konkret og
handgribeligt udbytte gennem de metoder de laerer, som kan bruges fra dag ét.

Med Allan Holmgren og Helle Gaarn i Arhus « Start 16. marts 2020 « Kursusnr. 20-501
Med Allan Holmgren og Helle Gaarn i Snekkersten « Start 23. marts 2020 « Kursusnr. 20-500

Narrativ Paedagogisk ledelse

Lederen pa padagogiske institutioner og arbejdspladser skal bade vare et fagligt fyrtarn, kunne lede processer
og traeffe ofte upopulaere beslutninger. Pa disse 12 intensive dage laerer deltagerne de grundlaeggende narrative
greb, der skaber fornyet vitalitet, faellesskab og engagement pa arbejdspladsen ud fra et narrativt og anti-
patriarkalsk perspektiv.

Med Eva Kragh og Martin Nevers i Snekkersten e Start 22. september 2020 « Kursusnr. 20-550
Med Eva Kragh og Martin Nevers i Arhus » Start 8. marts 2021 « Kursusnr. 21-551

Lynkursus i narrativ ledelse og
transformerende samtaler

Pa 4 dage i Snekkersten far du en grundig og intensiv introduktion til de narrative metoder, praksisser og teoreti-
ske perspektiver, der udgger grundlaget for et narrativt og anti-patriarkalsk perspektiv pa ledelse.

Med Allan Holmgren i Snekkersten « Start 7. januar 2020 « Kursusnr. 20-732

Narrativ personaleledelse
5 dages introduktion til de narrative samtalemetoder

Formalet med dette korte intensive grundforlgb i narrativ personaleledelse er at introducere deltagerne til effektive
samtalemetoder, der kan styrke lederens faerdigheder til at koncentrere sig om hver enkelt medarbejder, skabe
tryghed, glaede, meningsfuldhed, samling, falgeskab, engagement og forudsigelighed i hele medarbejdergruppen.

LAS MEGET Via grundforlgbet bliver lederen bedre til at give relevant sparring og feedback bade individuelt og i teams.

MERE OM Med Helle Gaarn, Gitte Jensen og Allan Holmgren i Arhus « Start den 27. marts 2020 « Kursusnr. 20-571
UDDANNELSERNE Med Helle Gaarn, Gitte Jensen og Allan Holmgren i Snekkersten « Start den 30. marts 2020 « Kursusnr. 20-570

Scan QR koden
Skandinavisk leder- & konsulentuddannelse:

2 H ] |
Lo _?._@ 4 intensive uger pa Kreta

Her kan du fordybe dig i det narrative perspektiv pa personaleledelse og konsulentarbejde, sa du kan effektivi-
sere og menneskeliggare de organisatoriske processer. Du laerer metoder og teorier, der giver
dig et bedre overblik over den kompleksitet, du er en del af. Du far en klar forstaelse af det anti-
patriarkalske perspektiv. Du bliver en bedre samtalepartner og processtyrer. Du kommer i
mere harmoni med dig selv.

Med Allan Holmgren pa Kreta  Start uge 19 2021 « Kursusnr. 21-782

Laes mere pa www.dispuk.dk
DISPUK « Snekkersten Stationsvej 13, 3070 Snekkersten « TIf. 4922 5161 « dispuk@dispuk.dk



Med en firedages
arbejdsuge falger en
tredages restitution.

Og det er maske
netop den ekstra
dag, der skaber

det afggrende
menneskelige og
produktive overskud.

PERNILLE GARDE ABILDGAARD

| forhold til den digitale tranformation
star vi over for et fremtidigt arbejds-
marked, hvor en stor del af den viden,
nyuddannede tager med sig fra de fle-
ste uddannelser, allerede vil veere for-
aldet efter ganske fa ar pa grund af vor
tids accelererende digitale og teknolo-
giske udvikling.

Vi vil alle blive tvunget til at tilpasse
os og leere nyt — og det kan en firedages
arbejdsuge give plads til, hvis den enkelte
medarbejder gnsker at bruge sin ekstra
fridag pa efteruddannelse og udvikling,
eller hvis den enkelte virksomhed Igben-
de tgr at eksperimentere med ny tekno-
logi, hvilket der heldigvis er masser af
virksomheder, der allerede gor i dag.

Endeligt har en firedages arbejds-
uge ogsa styrket bade rekruttering
og fastholdelse af medarbejdere i IIH
Nordic. Faktisk var "de evige opkald
fra headhunterne” én af grundene til, at
hele idéen om en firedages arbejdsuge
blev fgdt hos CEO Henrik Stenmann.
IIH Nordic er et digitalt bureau og har
brug for medarbejdere med steerke
it-kompetencer, og selv om Ignniveauet
i IIH Nordic er hgjt, kan man som lille el-
ler mellemstor virksomhed sjaeldent kon-
kurrere med de store koncerner pa Ign.

Fgr 2017 havde IIH Nordic altsa
sveert ved at finde og ikke mindst fast-
holde de dygtigste It-medarbejdere,
men sadan er det ikke leengere. Dels
gnsker medarbejderne at blive, dels har
rygtet om, at IIH Nordic er en innovativ
og modig arbejdsplads spredt sig, sale-
des at det stgrste problem nu - ifglge
CEO Henrik Stenmann — er at "skulle
handtere de mange uopfordrede an-
sggninger”.

ORGANISATION

‘ MEDARBEJDERLEDELSE ‘

FORBRUG AF ARBEJDSTIMER | PERIODEN 2016-2018
(DATA FOR 2015 MANGLER) VS RESULTAT F@R SKAT | PERIODEN 2015-2018

Grafen viser ssmmenhangen mellem bedre gkonomi og lavere arbejdstid.

250 —

Resultat for skat @ 255,5%
Arbejdstimer @ 212,6%
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Kilde: Manden der knuste kalenderen for at gere sine medarbejdere lykkelige.

FIRE TILTAG, DER GIVER MULIGHED FOR EN FIREDAGES ARBEJDSUGE

01

POMODORO-METODEN

Pomodoro-metoden, som er et veerktej til at sge fokus og mindste forstyrrelser. Helt lavprak-
tisk handler det om at arbejde fokuseret i 25 minutter og derefter holde fem minutters pause.
Metoden har veeret brugt pa universiteter lnge, men sjeeldent i virksomheder. | IHH Nordics
tilfzelde skal hver leder og medarbejder tilstreebe at gennemfare 12 pomodoros pa en uge.

FOKUS

Fokus pa kortere og mere effektive mgder. Mange af os bruger mere end to hele
arbejdsdage alene pa at sidde i made.” IIH Nordic har testet og gennemfgrt mange
gode tiltag for at nedbringe tidsforbruget pa meder.

MINDSET
Et kollektivt mindset om effektivitet. Personlig effektivitet er godt, og du kan fa to
plus to til at give ti, hvis du topper det med kollektive aftaler og mindset.

FRIHED

Give medarbejderne del i den @gede produktivitet i form af mere frihed. Det er
vigtigt, at medarbejderne har et incitament for at vaere mere effektive. "Veerktgjer
uden motivation virker ikke”, som en af IIH Nordics medarbejdere siger i bogen.

Kilde: Manden der knuste kalenderen for at gore sine medarbejdere lykkelige.
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ORGANISATION

LEDELSE i DAG
2019-2020

MEDARBEJDERLEDELSE

MEDARBEJDERNES OVERORDNEDE ENGAGEMENT
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MEDARBEJDERE SKAL HAVE ANDEL
I PRODUKTIVITETSFOROGELSEN
Noget tyder altsa p3, at en firedages ar-
bejdsuge kan Igse mange problemer pa
én gang. Men hvis du som leder overve-
jer at kigge pa muligheden for nedsaet-
telse af arbejdstiden, sa veer ikke alt for
naiv: En nedseettelse af arbejdstiden
gor det ikke alene. Henrik Stenmann
bemazerker flere gange i bogen, at idéen
om en firedages arbejdsuge er relativt
nem at kgbe ind pa, men sveer at gen-
nemfgre i praksis over lang tid.

Nar det alligevel er lykkedes, sa
skyldes det en Igbende justering af
veerktgjer og metoder samt fokus pa
faldgruber og muligheder. Derudover
viser min undersggelse entydigt, at det
er vaesentligt for effektivitetens suc-
cesrate, at man som ledelse giver med-
arbejderne andel i produktivitetsfor-
ggelsen - for eksempel i form af mere
fri. Det er netop de tre dages restitution,
der blandt andet ogsa understgtter, at
man kan arbejde mere effektivt i ugens
fire arbejdsdage.

Som leder kan du begynde i de sma: for
eksempel ved at indfgre et par af me-
toderne og méske give en time eller to
tidligere fri. Bare en idé.

Sa hvis du er enig med CEO i IIH
Nordic, Henrik Stenmann, nar han siger,
at "virksomheder i dag har en forpligtel-
se til at forleenge deres medarbejderes
liv — ikke forkorte det”, sa er det nu, du
skal se i retningen af nye og bedre ar-
bejdsmetoder, en kortere arbejdsdag
og et fleksibelt arbejdsmiljg.

Ja, maske slipper vi helt for at tale
om "nedslidning” om 20 ar, hvis ar-
bejdstiden nedseettes. *

Kilde: Manden der knuste kalenderen for at gare sine medarbejdere lykkelige.

OM FORFATTEREN

Pernille Garde Abildgaard er forfatter, foredragsholder og
specialist i personlig og kollektiv effektivitet. Hun afholder
seminarer om emnet og fungerer desuden som PR- 0g kom-
munikationsradgiver for en raekke virksomheder.

Pernille Garde Abildgaard har mere end 10 ars ledelseserfaring
fra bade private og offentlige organisationer. Hun har tidligere
udgivet bogen Fokus giver frihed - gode rdd om arbejdsme-
toder i en verden fuld af forstyrrelser. Hendes nyeste bog,
Manden der knuste kalenderen for at gare sine medarbejdere
lykkelige, udkom pa forlaget Frydenlund den 3. juni 2019.

En firedages arbejdsuge er som et isbjerg:
De fire dage er bare toppen, og under
overfladen hviler det pa en andring i maden,
vi arbejder, taenker og loser problemer pa.

HENRIK STENMANN, CEQ | lIH NORDIC

REFERENCER

1. Se mere pd: francescocirillo.com/pages/pomodoro-technique.
2. Ledernes Hovedorganisation (2018): Ledere tilbringer 12 timer om ugen i et madelokale. Link: lederne.dk/presse-og-nyheder/nyheder/ledere-tilbringer-12-timer-om-ugen-i-et-moedelokale.
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INSPIRATION TIL BEDRE LEDELSE

_ Vi har brug for ledere med en staerk ryg, en aben front og et vildt hjerte.

#1 NEW YORK TIMES BESTSELLER

Brené Brown

mod

VOVEMOD | ARBEJDSLIVET.
SVARE SAMTALER.
HELE HJERTER.

 Vores tid kalder pa modige ledere, der tor tage livtag med sarbarheden, udleve
deres veerdier, styrke tilliden og rejse sig steerkt igen efter nederlag.

- | Mod til at lede viser psykolog og forsker Brené Brown, at ledelse ikke handler
om titler, status eller magt — det handler om modet til at se og udvikle potentialet
i andre. Det kraever modige organisationer, der med tydelighed og erlighed ud-
vikler dristige ledere med selvindsigt og empati. Ledere, der leder gennem men-

SYSTEMISK COACHING

En grundbog

Af Hanne Moltke o:q Asbjorn
Molly (red.]
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HENRIK TINGLEFF OG
VIBEKE LUNDING-GREGERSEN

| — o - -
Af Henrik Tingleff og Vibeke
Lunding-Gregersen

&

GITTE HASLEBO
|

RELATIONER 1
| ORGANISATIONER E

En verden til forskel

Af Gitte Haslebo

Af Karen Christina Elholm Spuur
0g Anne Essenbaek Toftbjerg

CAMILLANE|

SLAK VIAGT
0G OM

| DET PERSONLIGE LEDERSKAB

DANSK PSYKOLOGISK FORLAG
— e
Af Camilla Slok

AfAnnelise Dahlbaek

- neskelige relationer og knytter band til de mennesker, de er ledere for.
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BAREDYGTIG ORGANISATIONS-
0G FORRETNINGSUDVIKLING

En praksisbog om at stille kraftfulde sporgsmal

—— ——
Af Thomas Johansen, Henry
Gleditsch Kleive og Thomas
Specht

DORE & BOEE oM
MEDIATION OG

KONFLIKTER

" —re
Af Marianne Spandet Jakobsen
og Finn Sten Jakobsen
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PADAGOGIK il FORLAG

KNABROSTRADE 3, 1. SAL e 1210 KOBENHAVN K
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LEDELSESTEORI

KREATIVITET

Leering 1
praksis -
hvortor og
hvordan?

| lyset af de sidste 10 ars erfaringer

med lederuddannelser er det tid til en
revurdering af uddannelserne.

Pa baggrund af min afhandling mener jeg,
at vi ma diskutere, hvilke rammer der skal
til for, at lederuddannelse faktisk skaber og
understgtter forandring og veerdi i praksis.

Af Poula Helth

ar der gennem de
senere ar er udbudt
utallige  lederud-
dannelserforledere
pa master, diplom
og akademiniveau,
har det vaeret for at professionalisere
ledelse. Resultatet af de sidste 10 ars
lederuddannelser viser dog, at det i
praksis har vaeret svaert at skabe sam-
menhaeng mellem individuel kompe-
tenceudvikling og strategisk udvikling
af organisationen, selvom der bruges
mange ressourcer pa at uddanne le-
dere, og lederuddannelserne ogsa be-
straeber sig pa at udbyde uddannelser
af hgj faglig kvalitet.

MERE L/ZERING | PRAKSIS

Jeg startede med at fokusere pa lede-
res leering i praksis for mere end ti ar
siden i forbindelse med min under-
visning i diplomuddannelse i ledelse
(DIL), den offentlige lederuddannelse
(DOL) og master of public governance
(MPG). Det gab, jeg fandt mellem un-
dervisningen pa lederuddannelserne
og lederes mulighed for leering i deres
egen praksis, understgttet af flere eva-
lueringer af effekten af lederuddan-
nelseriforhold til den organisatoriske
praksis (blandt andet EVA’s evalue-
ring fra 2011), forte til et aktionsforsk-
ningsprojekt om metoder til lederes
leering i praksis, som blev afsluttet
med en ph.d. i 2018.

FRA INDIVIDUEL SKOLING

TIL KOLLEKTIV LZARING

Min forskning viste, at ledere, der ar-
bejder i grupper og bruger kropslige
og sanselige eksperimenter frem for
udelukkende abstrakte teorier, nar
bedre resultater af deres laering, end
individuelle ledere har mulighed for.
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Serigse test til serigs
ledelsesudvikling

Et stigende antal HR- og udviklingsansvarlige anvender personlighedstesten NEO-PI-3 til at vurdere hvem der
sidder pa den anden side af bordet. Og med god grund.

Med NEO-PI-3 far du den bredest funderede personlighedstest pa markedet, og den kan bl.a. benyttes til team-,
leder- og medarbejderudvikling samt rekruttering og fastholdelse.

NEO-PI-3 bygger pd den internationalt ansete fem-faktor-model, der er baseret pa flere artiers inter-
national empirisk forskning i personlighed, og den bagvedliggende teori er den mest alment anerkendte inden for
personlighedspsykologien.

Pa grund af det psykologfaglige indhold i testen kreeves det, at du certificeres i brugen af NEO-PI-3, hvis du ikke er
uddannet psykolog.

Leadership Judgement Indicator, 2. udgave (LJI-2)
Til dig der arbejder med ledelsesudvikling og -udveelgelse, er det nu muligt at anvende LJI-2 pa dansk.
LJI-2 vurderer hensigtsmeaessigheden af en respondents ledelsesstil i forskellige sammenhange.

Testen praesenterer 16 beslutningsscenarier pa forskellige niveauer i organisationer, hvor man vurderer hensigts-
maessigheden af forskellige ledelsesstile i en given ramme, ligesom respondentens foretrukne ledelsesstil og
evnen til at tilpasse ledelsesstil til en given situation vurderes.

Afheengigt af dit fokus for vurderingen, er det muligt at veelge imellem tre versioner af testen:
» Standard-scenarier

- Scenarier i salgsorganisationer

 Scenarier fra internationale virksomheder

Suppler med LJI-2 Personal Insight NEO PI-3 L]I.z

Du kan supplere din LJI-2-test med Personal Insight-rapporten, B A ———
som er beregnet til at kunne udleveres til respondenten.

Den narrative Personal Insight-rapport er positiv og konstruktiv l r.# -‘

i forhold til respondenten og kan leeses pa egen hand, uden at ﬁ %ﬁ

man er psykolog eller certificeret instrukter. ,,4 -' 3

RobertR.
PaulT.

eeeeeeeeeeeee

Laes mere om NEO-PI-3 og LJI-2 pa hogrefe.dk

(O hogrefe (O hogrefe

Hogrefe Psykologisk Forlag A/S
Kongevejen 155

2830 Virum
TIf. +45 3538 16 65 ho refé
info@hogrefe.dk




Det har i alt for hgj grad veeret over-
ladt til den enkelte leder at nyttiggore
viden og erfaring fra lederuddannel-
sen og bringe denne viden med tilbage
i sin egen praksis efter endt lederud-
dannelse. Ved at bruge kreative meto-
der og eksperimentere i det daglige og
gore detigrupper og teams kan ledere
leere at abne op for nye potentialer i
organisationen.

Min konklusion er, at ensidig sko-
lebzenksbaseret undervisning ikke
virker seerlig godt, nar det geelder lae-
ring i praksis. Og dermed heller ikke
lederes evne til at forandre praksis.
Nar fremtidens ledere skal kompe-
tenceudvikles, sa er de formelle og
etablerede lederuddannelser, hvor
indholdet er dekoblet praksis i orga-
nisationen, ikke velegnede. Flere ud-
dannelser har da ogsa forsggt at tage
hgjde for dette problem, ligesom der i
diskussioner om lederuddannelserne
har veeret fokus pa dette problem. Le-
delse skal treenes i praksis, sa lederen
leerer sig at navigere i den organisato-
riske kontekst.

ZSTETISKE 0G TRANSFORMATIVE
LZRINGSMETODER

I mit forskningsprojekt anvendte jeg
teorier om estetisk og transforma-
tiv leering som grundlag for, at ledere
kunne eksperimentere med og reflek-
tere over deres erfaringer med eeste-
tisk performance.

For det forste blev lederne bedt
om at anvende metoder til at forandre
deres daglige problemer gennem sa-
kaldt eestetisk performance. I stedet
for at preove at lgse problemer som
ledere ofte er ngdt til i deres hverdag,
i et sakaldt socialt drama, @endrede
de problemet til et aestetisk drama,
hvor de brugte den eestetisk baserede
metode, jeg kalder MAET (Model of
Aesthetic Embedded Transformation).

[stetisk
drama

Det sociale drama er defineret som en
del af ledernes dagligdag, hvor pro-
blemer opstar, og vaner er forarsaget

LEDELSESTEORI

KREATIVITET

Min forskning viser, at ledere skal organisere
laering i organisationen, hvis de vil have gode
resultater af at arbejde med eksperimenter

baseret pa aestetisk performance.

POULA HELTH, FORSKER

af en ofte instrumental tilgang til le-
derskab, hvilket kan forhindre ledere
i at eendre deres praksis, som de vil.
Ledere kan forsgge at sendre det so-
ciale drama, men ofte lykkes det ikke
at opna de gnskede &endringer.

Det eestetiske drama er stedet for
ledernes kreative eksperimenter til
at spille med deres daglige problemer
fra det sociale drama. Nar de udferer
problemer som et aestetisk drama, har
ledere mulighed for at gore noget an-
det end det, de gor i det sociale drama.
Eksperimenterne varer en begreenset
periode, ofte 5-20 minutter. Pa trods
af den begraensede tid til det sestetiske
drama synes dette drama at have po-
tentialet til at s2endre ledernes tilgang
til deres hverdagsproblemer og kan
fore til vedvarende forandring af de-
res lederskab, hvis de bliver opmaerk-
somme pa potentialet i den lgbende
vekselvirkning mellem de to dramaer.

Metoden MAET dannede saledes

grundlag for ledernes eksperimen-
ter med deres problemer i mit forsk-
ningsprojekt. Nar ledere fremstiller
det sociale drama i en aestetisk form,
har de mulighed for at opleve noget
andet, end de plejer. Det sker, nar eks-
perimenterne pavirker deres sanser
og derigennem abner for nye tanker
ogidéer.

Derudover anvendte ledere meto-
der til refleksion over den pavirkning,
der sker gennem aestetisk performance,
som blev udviklet for, at lederen kun-
ne forsta og dermed aendre sin daglige
praksis. Centralt var leeringsmetoden
”The Audience Wheel” eller pa dansk
”Laeringshjulet”, se figur 2. Metoden
bestar i en struktureret refleksion i
grupper, hvor lederen som “performer”
er adskilt fra andre deltagere (audien-
ce) i de seancer, hvor leeringsprocessen
gennemfores. Audience betyder del-
tagere i leeringsseancen ud over den
performende leder.
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I Leeringshjulet far en del af dem, der
iagttager og lytter til det, der i figuren
er markeret som ”lederens perfor-
mance”, til opgave at reflektere gen-
nem kroppen ud fra den pavirkning,
de meerker. Det er den gruppe, der er
markeret som “kropslig refleksion”.
Andre far til opgave at reflektere over
de muligheder, der opstar, nar lederen
gennemforer aestetisk performance.
Det er den gruppe, der er markeret
som “perspektiverende refleksion”.
Der kan f.eks. veere tale om nye per-
spektiver pa problemet, lederen per-
formede. Til slut forteeller lederen,
der har lyttet til gruppernes refleksio-
ner, om den pavirkning refleksionerne
i de to grupper har haft. Herigennem
far lederen et nyt syn pa problemet
og kan forandre sit lederskab og der-
med lgse det problem, som begyndte
som en ulgselig situation i det sociale
drama. Dette zendrede perspektiv kan
man kalde transformativ leering.

I modseetning til mange andre for-
mer for rollespil og teater pa arbejds-
pladsen gar denne metode ud pa, at
lederen er sig selv, nar han eller hun
performer. Enten viser lederen sin
performance over for deltagerne eller
forteeller om sin performance, som er
gennemfort i egen praksis.

RAMMER FOR LZRING | PRAKSIS

Min forskning viser, at ledere skal or-
ganisere laering i organisationen, hvis
de vil have gode resultater af at ar-
bejde med eksperimenter baseret pa
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aestetisk performance. Laeringen og
dermed forandringerne kommer ikke
af sig selv. Iseer den kollektive leering
iegen organisation giver mulighed for
aendringer i organisationen. Men det
sker kun, nar leeringsprocesser bliver
struktureret og guidet og i evrigt bak-
kes op afledelsen.

OVERGANGSRITUALER
HJZLPER L ZRING | PRAKSIS
Det viste sig i min aktionsforskning, at
overgangsritualer, som kaldes limina-
litet og er udtryk for faser, der leegges
ind mellem dagligdagens travle ak-
tiviteter og eksperimentende leere-
processer, har en god effekt pa leering
i praksis. Nar ledere kommer fra et
made, hvor der f.eks. har veeret disku-
teret problemer med virksomhedens
fremtidige gkonomi, og gar ind i et
rum, hvor der skal tales medarbejder-
trivsel, kan det veere sveert at slippe de
problemer, man kommer med. Derfor
kan et overgangsritual, hvor man ren-
ser hjernen for de problemer, der lige
har fyldt hjernen, veere en god idé, sa
lederne er naervaerende og abne for at
tale om det nye emne. Et overgangsri-
tual kan veere en kropslig grounding,
en markering af det rum hvor ekspe-
rimentet finder sted eller andre sen-
dringer af det fysiske rum. Virkningen
er, at man slipper tankerne og abner
for sanserne.

De liminale processer kan dermed
veere veerdifulde i den leering, der skal
skabe grundlaget for lederes bevaegel-

se mellem dagligdagens udfordring i
det sociale drama og den eksperimen-
terende og sanselige bevaegelse i det
eestetiske drama.

FORANKRING | PRAKSIS 0GSA
GENNEM LEDERUDDANNELSEN

Som jeg ser det, er der et behov for et
nyt lag af praksisbaserede teorier og
metoder, som styrker lederes kompe-
tencer til og muligheder for at laere
ledelse, der understotter udvikling
og forandring af den ledelsesmaessige
praksis i organisationen.

Bade virksomheder og uddannel-
sesinstitutioner har en opgave med at
skabe forstaelse for og erfaringer med
leering i praksis. Dette kreever ikke
blot metoder til forandring, men ogsa
forankring af laereprocesser i praksis.
Offentlige virksomheder ber derfor
undersgge, hvordan lederuddannel-
ser kan anvendes i en organisatorisk
kontekst, hvis uddannelserne skal kun-
ne forbedre lederes kompetencer ud
over klasserummet og eksamensbordet.

Der er uden tvivl behov for en an-
derledes tilgang til, hvordan ledere
leerer at lede deres egen praksis. Det
bor ikke alene veere teoretisk base-
ret viden, der dominerer, men ogsa
de daglige problemstillinger, som
far indflydelse pa udvikling af nye
ledelseskompetencer. I en revurde-
ring af fremtidens lederuddannelser
ber praksis have hgjere status for at
kunne bidrage til nytenkning af le-
delsesteorier og til udvikling af nye
peedagogisk-didaktiske metoder pa
lederuddannelserne. Her vil udvikling
af nye begreber til leering i praksis kun-
ne fa en central placering. Til gleede for
lederne og deres arbejdspladser.&

OM FORFATTEREN
Poula Helth forsker i, skriver om og underviser i lederskab og
kommunikation. Blandt andet deltager hun aktivt i diskussi-
oner om fremtidens lederuddannelser og arbejder sammen
med DTU Diplom/DJ@F om nye undervisnings- og eksamens-
former, som fremmer leering i praksis. Poula har udgivet 18
bager og en reekke artikler om lederskab og kommunikation.
Hendes ph.d., udgivet under navnet “Learning in practice” pa
CBS, er baseret pa aktionsforskning i perioden 2014 - 2018.
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Den spilbaserede ledelsesudvikling giver
mulighed for at fa direkte feedback og lzere
af egne fejl og successer pd en motiverende
og engagerende mdde. Det skaber de
bedste forudsatninger for vedvarende
adfeerdsaendringer, men der er bdde
potentialer og faldgruber, du ber kende til.

Af Claus Elmholdt, Christian Harpelund og Laust Sendertoft
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‘ GAMIFICATION

ar du oplevet, at
dine lederkollegaer
er kommet hjem fra
et lederkursus med
ild i gjnene og be-
gejstret fortalt om
alt det nye, de har leert? Har du ogsa
oplevet, at de selvsamme lederes kon-
krete adfeerd forblev ueendret? Hvis
ja, sa er du ikke alene.

En nyere meta-undersogelse vi-
ser, at ganske fa organisationer mener,
at deres ledelsestraening er effektiv og
veerdiskabende. Det harmonerer dar-
ligt med det faktum, at den vigtigste
prioritet for mange organisationer
netop er at lykkes med at udvikle og
forbedre deres ledelsespraksis.t

En del af problemet er, at ledel-
sesudvikling ofte tager afsset i un-
dervisningsformer, hvor deltagerne
far serveret teorier og principper om
ledelse. De far dog sjeeldent mulighed
for at veere pa traeningsbanen, hvor de
kan afprove, fejle og tilpasse konkret
ledelsesadfeerd. Denne tendens inde-
beaerer desveaerre, at gode intentioner
ofte forbliver gode intentioner, men
aldrig kommer til udtryk i praksis som
forbedret ledelsesadfeerd.

Vi ved, at effektiv ledelsesudvik-
ling kreever bade traening, feedback
og refleksion over effekterne af kon-
kret ledelsesadfzerd.? Ifplge ledelses-
guruen Henry Mintzberg skal ledelse
primeert leeres og treenes i praksis - og
ikke kun i et kursuslokale.3

Vi kan altsa konstatere, at der er
behov for et paradigmeskift i vores til-
gang til ledelsesudvikling,.

I det folgende vil vi se naermere
pa, om spilbaseret ledelsesudvikling
rummer nogle af svarene pa behovet

o %

INSPIRATION

Modeller
Veaerktejer

POVELSE
Teori Analyse
Refleksion
Diskussion

for et paradigmeskift. Spilbaseret le-
delsesudvikling er et bud pa en mere
praksisneer og adfeerdsfokuseret til-
gang til ledelsesudvikling.

Vi tager afseet i vores praktiske
erfaringer med at designe, udvikle og
facilitere spilbaseret ledelsesudvik-
ling for over 700 ledere fra private og
offentlige organisationer, der alle har
spillet sig til at blive bedre ledere. I
artiklen far du dels et konkret indblik
itankegangen og teorien bag spilbase-
ret ledelsesudvikling, dels et blik for,
hvilke potentialer og faldgruber som
denne treeningsform rummer, nar du
skal anvende den i din egen organisa-
tion.

SPILELEMENTER BRUGES TIL AT
FREMME 0G UDVIKLE KONSTRUKTI-
VE ADF Z£RDS ZNDRINGER
Gamification. Business Games. Ga-
me-based learning. Spilbaseret leder-
treening. Organisationssimulationer.
Ja, keert barn har mange navne. Vi kal-
der det spilbaseret ledelsesudvikling,
hvilket er en paraplybetegnelse for at
anvende spilveerktgjer og spilelemen-
ter til at udvikle, fremme eller forbed-
re en gnsket ledelsesadfeerd.

Denne made at tenke ledelses-
udvikling pa leener sig op ad adfaerds-
design, hvor fokus er rettet mod at
skabe de bedst mulige forudseaetninger
for konstruktive adfeerdseendringer
ved at kombinere handling med feed-
back og refleksion.

Leeringsformen bag spilbaseret
ledelsesudvikling har fokus pa bade
teori, treening, feedback og refleksion.
Gennem spilbaseret ledelsesudvikling
er det muligt at stille skarpt pa og trae-
ne de vigtigste og sveereste ledelsesud-

TRZNING
Simuleret
Leeringsunivers

FEEDBACK
Praestation
Adfeerd
Udvikling

| spilbaseret ledelsesudvikling
zoomes der ind pa de

svaereste eller vigtigste
ledelsesudfordringer, som
lederne skal lykkes med. De
slippes derefter lgs i en simuleret
organisation, hvor de udfordres
af komplekse og vanskelige
forhold, der ligner hverdagen.

fordringer, da der skabes en forteettet
og fokuseret version af hverdagen.

Det teoretiske bagtaeppe for den-
ne leerings- og treeningsform er blandt
andet inspireret af David Kolbs lee-
ringscyklus.#

Kolb betoner, at leering skal vaere
konkret, malrettet, erfaringsbaseret
og eksperimenterende i forhold til
praksis. Det sker ved, at leereproces-
sen designes i leeringsloops bestaende
af cykliske vekselvirkninger mellem
konkret erfaring, afprevning, obser-
vation og refleksion.

1 spilbaseret ledelsesudvikling
zoomes der ind pa de svaereste eller
vigtigste ledelsesudfordringer, som
lederne skal lykkes med. De slippes
derefter lgs i en simuleret organisati-
on, hvor de udfordres af komplekse og
vanskelige forhold, der ligner hverda-
gen. Det er under disse virkeligheds-
tro forhold, at lederne skal afprove
og lykkes med at praktisere deres nye
ledelsesfeerdigheder. Herefter kan de

DEBRIEF
Organisatorisk
Leering

TRANSFER
Leering
Refleksion
Adfeerd

Billedet viser et overblik over de lzerings- og traeningselementer, der indgar i den spilbaserede lelsesudvikling.
Treeningen forgar i treeningsloops, hvor teori, treening, feedback og refleksion kombineres.
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i ro og mag reflektere over styrker og
udviklingspunkterideres egen ledelse
- og pa den made skabes der grobund
for ny og forbedret adfeerd.

Konsekvenserne er ikke de sam-
me, men det er erfaringerne, ople-
velsen og folelserne. Det skaber hgj
energi, engagement og motivation at
spille sig til leering. Alt sammen afgo-
rende faktorer for effektiv ledelsesud-
vikling.5

Spilbaseret ledelsesuvikling rum-
mer en lang rekke potentialer, men
ogsa et par faldgruber, som man skal
veere opmeerksom pa. Dem kigger vi
naermere pa i det folgende.

POTENTIALER VED AT ANVENDE
SPILBASERET LEDELSESUDVIKLING
Forst og fremmest kobler spilbaseret
ledelsesudvikling praksisneer erfaring
med teoretisk viden. Vores tilgang til
spilbaseret ledelsesudvikling er ikke
ateoretisk. Tvaerimod er forsknings-
baseret viden om ledelsesudvikling et
slags normativt bagteeppe for simula-
toren.

Det helt szerlige er tilgangen til
den teoretiske viden, som ikke bare
preesenteres i abstraktioner, men
omsaettes til konkrete handlinger
af deltagerne, der efterfolgende far
mulighed for at reflektere over kon-
sekvenserne af deres handlinger. Si-
mulatoren giver saledes deltagerne
mulighed for at oversaette, konkretise-
re og afprove teoretisk viden i praksis.

Pa den made er det muligt at bega
de fejl, som er sveere eller kostbare at
bega i hverdagen - og dermed opna
veerdifuld praksisneer leering.

For det andet giver spilbaseret le-
delsesudvikling mulighed for direkte
feedback pa egen ledelsesadfeerd. De
digitale medarbejdere og dine kollega-
er giver dig hele tiden feedback pa din
ledelsesadfeerd. Den feedback, som
kan veere sveer at fa (eller give) i hver-
dagen, bliver pludseligt lettere tilgeen-
gelig, fordi den spilbaserede ledelses-
udvikling fremheever bade styrker og
udviklingspunkter pa en spiselig, men
direkte facon.

For det tredje oger spilbaseret le-
delsesudvikling folelser, engagement
og motivation. Spildynamikker og
gamificering er med til at skabe bade
energi, konkurrence og folelser. Det-
te er vigtigt for, at leeringen seetter sig
hos den enkelte, men ogsa for at skabe
involvering i ledelsesudviklingen un-
der og efter forlgbet.

SPILBASERET LEDELSESUDVIKLING | PRAKSIS

Atlas Universet er en spilbaseret og
digitaliseret organisationssimulator
designet til ledelsesudvikling. Det er en
organisation, som vi kender den, dog
med den store forskel, at den bestar af
en reekke digitale medarbejdere, der skal
ledes af virkelige ledere, som skal lykkes
med at skabe hgj effektivitet, kvalitet

og trivsel.

Ligesom en flysimulator er designet til
at skabe et optimalt lzeringsmiljg, men
uden fatale konsekvenser ved fejl, sa er
Atlas Universet designet til at traene
ledernes feerdigheder inden for preesta-
tionsledelse, teamledelse og tvaergaende
ledelse i en simuleret organisation. Dine
ledelseshandlinger har konsekvenser,

da du far feedback med det samme, men
hvis alt gar galt, sa kan du trykke reset
og starte forfra.

Hver deltager har ledelsesansvar for en
digital medarbejder. Samtidig er der en
afdelingsleder, som har til opgave at sikre,
atafdelingen lykkes. Ledelse bliver saledes
simuleret pa tre organisatoriske niveauer:

1. (Digitale) medarbejdere
2. Ledere af (digitale) medarbejdere
3. Afdelingsledelse

Pa den made er det muligt at traene bade
ledelse af individet, ledelse af teamet

og ledelse af det tveerorganisatoriske
samarbejde.
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Billedet viser en typisk digital medarbejder i Atlas Universet.
Det er lederens opgave at lede den digitale medarbejder, der
hele tiden kommenterer og reagerer pa den bedrevne ledelse.

Laeringsformen bag spilbaseret
ledelsesudvikling har fokus pa
bade teori, traening, feedback
og refleksion.

For det fjerde reduceres kompleksite-
ten, og den brydes op i mindre bidder.
I spilbaseret ledelsesudvikling er det
muligt at stille helt skarpt pa de mest
centrale og vigtigste ledelsesdicipli-
ner. Det bliver altsa muligt at skreaelle
alle hverdagens forstyrrelser og den
organisatorisk stgj fra — og fokusere
benhardt pa at treene ledelse.

Det betyder dog ikke, at komplek-
siteten i ledergerningen reduceres
eller forsvinder helt bort. Tveertimod
bliver det muligt at treene og forholde

sig til kompleksitet, men pa en over-
skuelig made. Det didaktiske design
gor det altsa muligt gradvist at opna
ny viden og feerdigheder i tilpassede
bidder.

Endeligt skaber spilbaseret ledel-
sesudvikling fokus pa bade individiet,
teamet og organisationen. En grund-
praemis er nemlig, at lederne kun kan
lykkes, hvis de fokuserer pa dem selv,
men i lige sa hgj grad pa teamet og or-
ganisationen.

Leaeringsoplevelsen tager altsa
ikke blot udgangspunkt i den enkelte,
men fokuserer ogsa pa den samlede
organisatoriske leering.

FALDGRUBER
Der er dog ogsa en rakke faldgruber
forbundet med at anvende spilbaseret
ledelsesudvikling, som man skal veere
opmaerksom pa.

Det er eksempelvis en risiko, at
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spil- og konkurrenceelementerne over-
skygger leeringen. Det handler gund-
leeggende ikke om at vinde, men om at
skabe leering. Hvis spil- og konkurren-
ceelementerne overdrives - og seerligt
i meget performance-orienterede orga-
nisationskulturer - sa er der en risiko
for, at det gar ud over laeringen.

Dette kan i sig selv gores til gen-
stand for vigtig personlig og organisa-
torisk leering, men det kraever en dygtig
facilitator, som kan hjeelpe med at skabe
refleksion over handlingerne i spillet.

Det er ogsa vigtigt at huske at re-
flektere over erfaringerne. Ofte kom-
mer spiloplevelsen til at vere den
dominerende faktor. Hvis ikke der
skabes god tid og plads til refleksion,
tilpasning og overseettelse af erfarin-
gerne, sa er det sveert eller umuligt at
bruge dem som afseet for forbedret le-
delsesadfeerd.

Et andet rad til at undga faldgru-
berne er: Hold det simpelt. Begejstrin-
gen for de nye muligheder, der ligger i
digitalisering og spil, gor, at man kan
blive forblaendet af mulighederne - og
ikke kan fa nok. Vores egen erfaring er,
at det skal vaere simpelt, engagerende
og tilpas udfordrende. Lysten til at
gore det mere realistisk eller omfat-
tende kan virke tillokkende, men det
kan forvirre mere, end det gavner, og i
sidste ende fomindske leeringseffekten.

Husk, at det handler om at zoome
ind og treene udvalgte ledelsesdicipli-
ner - ikke at ville simulere hele leder-
gerningen.

Serg ogsa for, at leeringsmalene er
klokkeklare. Denne nye traeningsform
har en raekke bgrnesygdomme, som
er vigtige at undga. En af de mest ud-
bredte er, at leeringsmal drukner i spil,
sjov og energi. Serg derfor altid for at
gore det soleklart, hvad leeringsmale-
ne er — og hvordan deltagerne bedst
kan fokusere pa dem.

Endeligt er det vigtigt at undga, at
deltagerne taber ansigt. Spilbaseret

LITTERATUR

Man fristes til at sige, at
ledelsesudvikling bliver en leg.
Men det gor det ikke. Det er alvor.
Det er ledelsesudvikling in-the-
heat, og det gar ikke stille for sig.

ledelsesudvikling gor, at du fremstil-
ler din ledelsesadfeerd tydeligt og me-
get direkte. Og det er sveert at skjule
svagheder og mangler i din ledelse.
Veer opmerksom pa, at deltagere ikke
foler sig udstillet, koblet af eller in-
kompetente og handlingslammede.
Det haemmer den gode leereproces og
skaber til gengeeld en reekke ikke-in-
tenderede leeringsoplevelser, som gor
mere skade end gavn.

SPILBASERET LEDELSESUDVIKLING
ER ENERGIFYLDT 0G MOTIVERENDE,
MEN IKKE FOR SJOV
I denne artikel har vi skitseret, hvor-
dan du med spilbaseret ledelsesudvik-
ling kan gore din organisations tilgang
til ledelsesudvikling mere engageren-
de, praksisneer og adfeerdsorienteret.
Man fristes til at sige, at ledelses-
udvikling bliver en leg. Men det gor
det ikke. Det er alvor. Det er ledelses-
udvikling in-the-heat, og det gar ikke
stille for sig. Du far muligheden for at
komme pa treeningsbanen, og du far
konkrete erfaringer med at omszette te-
orier til handlinger i praksis og fa feed-
back pa effekten af din ledelsesadfzerd.
Det er den spilbaserede ledelses-
udviklings helt store force, at den giver
mulighed for at fa direkte feedback og
leere af egne fejl og successer pa en mo-
tiverende og engagerende made. Pa den
made skabes der de bedste forudsaet-
ninger for meningsfulde og vedvarende
adfzerdseendringer, som gavner organi-
sationen pa den lange bane. x

1. Schwartz, J., B. Bersin & B. Peltser (2014): Human Capital Trends 2014 Survey. Deloitte.
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ledertreening. Han arbejder i Lead
Learning Games, hvor han designer,
udvikler og faciliterer spilbaseret
ledelsesudvikling i bade private og
offentlige organisationer.
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LEDELSE i DAG

DE FLESTE AF OS HAR EN OPFATTELSE AF, AT VIHAR
LIGESTILLING | DANMARK. AT VORES (FRA)VALG AF
KARRIERE ER ET FRIT VALG, VI SELV HAR TRUFFET,
ELLER EN MULIGHED, VI HAR TILKAMPET OS. MEN
LIGESTILLINGEN HAR TRANGE KAR, SARLIGT PA
GRUND AF MANGLEN PA KVINDER | LEDELSE.

DET KAN VI HELDIGVIS GARE NOGET VED.

om vi kan sei2018-
udgaven af World
Economic Forums
rapport om Global
Gender Index! er
Danmark rgget ned
pa 13.-plads over verdens mest kgns-
ligestillede lande. Vi plejede at ligge i
topfem med de andre nordiske lande,
men er de sidste par ar blevet overha-
letindenom.

Dette gor sig ikke kun geeldende i
forhold til de lande, vi normalt sam-
menligner os med - det vil sige de an-
dre nordiske lande. Danmark bliver
ogsa overhalet indenom af en rakke
andre lande, som vi normalt ikke sam-
menligner os med. Bade andre Euro-
peiske lande som Irland og Frankrig,
men ogsa ikke-vestlige lande som
Nicaragua, Filippinerne og Nambia
har overhalet os. Det er selvfolgelig
sveert at sammenligne konsligestilling
i Danmark og Nambia, og der er selv-
klart mange punkter, hvor det er bed-
re at veere kvinde i Danmark.

En af de helt store arsager til Dan-
marks darlige Gender Gap-resultat er,
at Danmark har ekstremt fa kvinder
i de overste ledelseslag — bade i det
private og i det offentlige. World Eco-
nomic Forum maler nemlig pa mange
parametre, og den helt store synder i
forhold til Danmarks lave placering er
manglen pa kvinder i ledelse.

Alene pa grund af dette ligger vi
pa en 95.-plads pa World Economic
Forums liste, nar det drejer sig om
kvinder i ledelse. Det vil sige, at selv
om viligger i top, nar det geelder andre
faktorer sasom uddannelse, helbred

66

og levestandard, gar manglen pa kvin-
der pa landets centrale magtpositioner,
atvi daler til en 13.-plads samlet set.

FORSKELLIGE KON,

FORSKELLIGE VILKAR

Sa hvor darlige er de tal? Som rap-
porter fra bade Erhvervsstyrelsen? og
Institut for Menneskerettigheder3 vi-
ser, er der kun syv procent kvindelige
direktgrer i landets 1.200 storste virk-
somheder. I de samme 1.200 virksom-
heder er der kun seks procent kvin-
delige bestyrelsesformeend, og i over
halvdelen af dem (52 procent) er der
ikke en eneste kvinde at finde i deres
overste ledelsesorgan.

Derudover er der i Danmark et
overordnet lgngab pa 16 procent mel-
lem maend og kvinder, og nylige ana-
lyser af DJOF’s medlemmer viser, at
longabet starter pa 6,6 procent allere-
de for nyuddannede kandidater og sti-
ger til 30 procent for CEO’s (inden for
DJ@Fs omrade, hvilket vil sige jurister,
erhvervsgkonomer og gkonomer).

De to mest gaengse forklaringer pa
disse nedslaende tal er, at kvinder ikke
kan, altsa at de ikke har de rette kom-
petencer, eller at de ikke vil - eller tor
- tage magten. Vi bliver dog nedt til at
laegge disse forklaringsmodeller fra os.

Danske piger har i dag hgjere ma-
tematikkarakterer end drengene pa de
gymnasiale uddannelser, kvinderne
kommer ud fra universiteterne med
hgjere gennemsnit end mandene, og
de er generelt bedre kvalificerede, nar
de stiger til lederjobs, end nar meend
forfremmes. Derudover har de fleste
analyser fra i hvert fald det seneste

arti vist, at der blandt mellemledere
(og studerende pa for eksempel CBS)
er stort set samme ambitionsniveau at
finde blandt maend og kvinder.#

Sa hvis kvinder, vil og kvinder kan,
hvorfor har vi sa et sa lavt antal af kvin-
deriledelse i Danmark?

Et tredje - og i forskningen mere
anerkendt - svar er, at vores opfattelse
af det at veere leder er farvet af nogle
steerke konsstereotyper, som gor, at vi
ikke kan bedemme mennesker neu-
tralt, men demmer dem forskelligt af-
haengigt af, om de er meend eller kvin-
der. Vi er med andre ord biased i vores
beslutninger og tager ikke rationelle
rekrutterings- eller forfremmelsesbe-
slutninger, nar vi bedgmmer mandlige
og kvindelige kandidater.

Utallige analyser og eksperimen-
ter har vist, at kvinder systematisk
bliver bedemt lavere end deres mand-
lige “modpart”. De to mest bergmte
analyser er for det forste det sakald-
te John-Jennifer studie5, hvor det

Bias og stereotyper ggar, at vi
forventer, at kvinder er mere blgde
og rummelige (gode til det med
mennesker), og at maend er mere
resultatorienterede og strategiske
(gode ledere).

SARA LOUISE MUHR, FORFATTER TIL BOGEN LEDELSE AF KON



samme CV bliver sendt ud til en stor
gruppe ledere, som bliver bedt om at
bedemme kandidaten. CV’erne er ens
bortset fra, at der pa den ene halvdel af
dem star et mandenavn og pa den an-
den halvdel et kvindenavn.

CV’et med mandenavnet (John)
bliver systematisk bedre bedgmt, far
anslaet en hgjere startlgn, bliver til-
budt mere mentoring, og i udvidede
variationer af samme studie er han
ogsa mere vellidt og bliver bedemt
til at veere en bedre foraelder end den
kvindelige leder.6

Den anden bergmte undersogelse
er et blindteststudie, hvor det ameri-
kanske symfoniorkester pa grund af
manglen pa kvindelige musikere for-
sogte at holde audition bag et teeppe.
Andelen af kvindelige musikere steg
med 25 procent - bare ved, at juryen
ikke kunne se, om det var maend eller
kvinder, de valgte.”

MYTEN OM AT MZAND ER GODE
LEDERE, 0G AT KVINDER ER

GODE TIL "DET MED MENNESKER"
Den forskningsmeessige konklusion er
klar. Den made, ledere rekrutterer og
forfremmer medarbejdere pa, er pavir-
ket af kennede stereotyper, som forar-
sager, at vi som udgangspunkt bedem-
mer maend til at veere bedre ledere end
kvinder. Og det goar vi alle, ubevidst og
hele tiden - ogsa jeg, der har beskeeftiget
mig med dette emne i mange ar.

Hovedarsagen er, at mange ars hi-
storie og kultur pavirker os hele vejen
op igennem vores opvaekst, uddannel-
se og arbejdsliv og ger os biased. Her
er der bade tale om eksplicitte bias,
det vil sige eksplicitte holdninger til
for eksempel meend og kvinder, som,
vi er overbevist om, er sande, og im-
plicitte bias, som treeder i kraft uden
vores vidende (og endda imod vores
vilje), fordi vores hjerne - for at kun-
ne tage beslutninger - er atheengig af
praedefinerede kategorier. Kategorier,
som er farvede af historiske og kultu-
relle kensstereotyper.

Bias og stereotyper gor, at vi forven-
ter, at kvinder er mere blgde og rum-
melige (gode til det med mennesker),
og at maend er mere resultatorientere-
de og strategiske (gode ledere), og nar
individer overskrider greensen for den
adfaerd, der associeres med deres kon,
bliver de irettesat af omgivelserne.

Det behover ikke veere direkte,
men sker derimod ofte gennem jokes,
humor, forteellinger etcetera — det, der

i forskningen kaldes hverdagsdiskri-
mination.

En enkelt joke eller historie er i
sig selv ikke problematisk og er derfor
sveer at ggre modstand imod, men nar
man hgrer den hver uge eller hver dag
i forskellige variationer, begynder det
at pavirke ens adfeerd, da det hgrer til
den menneskelig natur ikke at ville
stikke for meget ud.

LIGHED VIA BIASBLOKKERE

Forste skridt pa vejen mod flere kvin-
der i ledelse er derfor at gore op med
myten om lighed, gore op med myten
om det frie valg og gore op med my-
ten om meritokratiet (idéen om, at vi
tildeles muligheder udelukkende pa
baggrund af vores kompetencer og
resultater). Hvis vi anerkender den
store maengde forskning, der er lavet
om bias og stereotyper i organisatio-
ner, bliver vi ngdt til at anerkende, at
vi ikke har lighed i dag.

Vi er nedt til at se kvinders - og
meaends — valg som formet af stereo-
type forventninger til dem. P4 samme
made som Kkarrierekvinden konstant
skal begrunde sit valg og retfeerdig-
gore, at hun ikke bruger lige sa meget
tid pa bernene - eller ikke har nogen
- skal den hjemmegaende “husfar”
(som vi sigende end ikke har et ord
for) ogsa begrunde sine valg igen og
igen og retfeerdigere over for venner
og bekendte, at han er en rigtig mand,
selvom han har valgt at ga hjemme.

Det er derfor langt nemmere
for kvinder at ”veaelge” bern til og for
meend at “veelge” karrieren til. Til-
sammen betyder det, at meritokratiet
er en illusion. Nar bias og stereotyper
pavirker os - og vores valg - sa meget,
som forskningen igen og igen har vist,
lever vi ikke i et meritokrati, hvor me-
ritter — vores kompetencer og opnae-
de resultater — objektivt bestemmer,
hvem der er ved magten.

Hvem, der er ved magten, bestem-
mes i hgj grad ogsa af kennede forvent-
ninger, normer og organisations- og
samfundsstrukturer. Det bliver derfor
ogsa ngdvendigt at kommunikere, at
det at implementere initiativer for at fa
flere kvinder i ledelse, ikke er diskrimi-
nation mod maend, men en udligning af
den diskrimination, vi indtil videre har
haft pa det danske arbejdsmarked.

For at kunne ggre noget ved an-
tallet af kvinder i ledelse er vi derfor
nedt til at eendre den adfeerd, bias og
stereotyper resulterer i, og de normer,
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KVINDER | LEDELSE

der ligger til grund for denne adfeaerd.
Det mest effektive og kortsigtede, man
kan foretage sig, er at implementere
det, jeg kalder biasblokkere. Biasblok-
kere gar netop ind og blokerer for bias
og formindsker dermed den diskrimi-
nation, som ellers ville falge af bias. En
vigtig preemis for biasblokkere er, at
det ikke er kvinderne, der skal a&endres,
hjeelpes eller motiveres, men derimod
systemet — organisationen, processer-
ne og lederne - der skal fixes.

Kun hvis nuvaerende ledere hjeel-
pes til at eendre deres egne praksisser,
kan de veere med til at forhindre, at or-
ganisationen tager farvede — og dermed
darlige - rekrutterings- eller evalue-
ringsbeslutninger, der potentielt for-
hindrer bade kvinder og meend i at ud-
vikle og udnytte deres fulde potentiale.

For at opna denne forandring ma
ledernes egen vurdering (mavefor-
nemmelse, intuition og erfaring) sup-
pleres af systemer og processer, der er

For at kunne ggre noget ved
antallet af kvinder i ledelse er

vi derfor ngdt til at aendre den
adfzerd, bias og stereotyper
resulterer i, og de normer, der
ligger til grund for denne adfaerd.

SARA LOUISE MUHR, FORFATTER TIL BOGEN LEDELSE AF KON

designet til at spotte og blokere men-
neskelig bias. Biasblokkere fungerer
netop, fordi de er designet til at "out-
smarte” den menneskelige hjerne,
idet selv de mest bias-opmaerksomme
ledere fanges af den bias, der uund-
gaeligt kommer fra deres kulturelle arv.

Biasblokkere pa kort sigt gar ind
og blokerer for bias og formindsker
dermed den diskrimination, som
ellers ville folge af bias. Biasblokkere
er dog adfeerdsregulerende og ikke
nedvendigvis normregulerende — det
vil sige, at de ikke eendrer pa bias, men
mindsker effekten af dem.

INGEN FRIBILLETTER TIL KVINDERNE
Adferdsendringer kan pa den lange
bane vaere med til at skabe kulturfor-
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EFFEKTIVE
BIASBLOKKERE

Biasblokkere skal naturligvis
matche den enkelte organisations
behov, men de mest effektive er:

O] STILLINGSOPSLAG
02 JOBANNONCEN

(03 HEADHUNTERE

04 o

05 ANSOGNINGSSKEMA

06 INTERVIEWET

07 KVINDELIGE LEDERE

08 LIGELEN

andringer, men for at sikre en sadan
langsigtet effekt, ma biasblokkerne
suppleres med mere dybdegdende
kulturinitiativer, der adresserer de
stereotyper og normer, som ligger
til grund for bias. Ved at udfordre en
given organisations stereotyper og
bias, dens normer og normalitet samt
sporge ind til forklaringer af dem og
begrundelser for dem kan vi opdage,
at det, vi har opfattet som normalt og
som en indgroet (eller naturlig) del af
vores kultur (sddan har vi altid gjort
her), maske ikke er sa logisk og rati-
onelt og endda kan virke negativt pa
andre mennesker (som vi for eksem-
pel forseger at tiltraekke til vores or-
ganisation). Og vi kan begynde at gore
noget ved det.

Den normkritiske metode, som,
jeg forslar, skal supplere biasblokker-
ne, gar dermed ud pa at udfordre og
udvide greenserne for, hvad der opfat-
tes som normalt og naturligt.

Det er afggrende for alle disse ini-
tiativer, at intet af dette indebaerer, at
kvinder far en fordel eller en fribillet.
Hvis vi accepterer al den forskning,
der viser, at kvinder bremses af im-
plicit bias, stereotyper og kennede
magtstrukturer, sa vil vi med de oven-
staende tiltag for at s&endre processer-
ne og kulturen ikke give kvinderne
en fordel, men udjaevne en del af den
ulempe, de har oplevet i mange ar.

Desuden er det veerd at understre-
ge, at man ved at forsgge at mindske
stereotyperne ogsa gor det lettere for
mend at vinde terraen pa et omra-
de, hvor de har veeret diskrimineret i
mindst lige sa lang tid, som kvinderne
har det pa ledelsesfeltet, nemlig retten
til omsorg eller bare retten til ikke at
ville karriere.

At adressere bias og kennede
strukturer er dermed ikke bare en
udligning af diskrimination imod
kvinder, men bestemt ogsa imod

Sa hvis kvinder vil og kvinder kan,
hvorfor har vi sa et sa lavt antal af
kvinder i ledelse i Danmark?

SARA LOUISE MUHR, FORFATTER TIL BOGEN LEDELSE AF KON

meend. Vi ville trods alt alle sammen
nyde fordel af, at vores valg af karriere
var bare lidt mindre pavirket af ste-
reotyper og lidt mere af vores “egen”
vilje.

Hvis vi i organisationer og le-
delser kan gore lidt til, at dette valg
bliver mere frit, er det ikke blot etisk
forsvarligt, men tillige god forretning,
da medarbejdere, der foler, at de kan
veere dem selv, og medarbejdere, der
kan bruge alle sider af sig selv, perfor-
mer bedre.

Ergo: Diversitet er godt for bund-
linjen. Ikke fordi kvinder kan "noget
andet”, men fordi alle far lov at bruge
de bedste sider af dem selv, uanset om
disse sider er stereotypt feminine el-
ler maskuline.

OM FORFATTEREN

Sara Louise Muhr er professor
(mso) pa Copenhagen Business
School og aktuel med bogen "Le-
delse af Kgn: Hvordan Kgnsstere-
otyper Former Mands og Kvinders
Karrierer”. Artiklen er baseret pa
bogens analyser og konklusioner.
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Kunsten at citere

Ledelsescitater er lidt ligesom amerikanske kaerlighedsfilm, der giver
os folelsen af "aegte keerlighed”, men som ofte er langt fra virkeligheden.
Derfor er det vigtigt, at du forstar, hvad citaterne kan - og hvad de ikke
kan — og at du er klar til at folge op med konkrete ledelseshandlinger.

Af Christian Terkelsen

vis der er én domine-
rende diskurs, som har
preeget 0Q'ernes og
10%ernes ledelseslitte-
ratur, sa er det opggret
med de mest anvend-
te ledelses- og organisationsvaerktgjer.
Hierarkiet, performance-kulturen, new
public management og KPI-malstyringen
har alle staet for skud og faet deres del af
skylden for, at det forer til en arbejdsform,
der har uhensigtsmaessige konsekvenser
for ledere og medarbejdere.

| sggen efter alternative ledelses- og
arbejdsformer har psykologien og filosofi-
en aldrig staet steerkere inden for ledelses-
litteraturen, og hvis man kigger pa de mest
solgte ledelsesbgger, sa er det navne som
Albaek, Kirkeby og Kierkegaard, der topper
listen. Arbejdslivet skal veere mere me-
ningsdrivende, og vi skal stille nye krav til
arbejdspladserne og lederne om at skabe
rammerne for, at det kan lade sig ggre.

En af tidens store trends i forhold
til at udbrede de nye idéer synes at
vaere brugen af ledelsescitater eller le-
delsesordsprog fra mere eller mindre
bergmte kilder. Det sker ofte i gnsket
om at indkapsle den nye idé i en form,
som alle kan forstd pa ganske kort tid.
Ledelsesbggerne bruger dem som regel
som feengslende cliffhangers, topledere
og oplaegsholdere bruger dem til at vise
personlige inspirationskilder, og LinkedIn-
profilerne bruger dem som selviscene-
seettende holdnings-statements.

Kendetegnet for langt de fleste cita-
ter synes at veere, at de signalerer en hgj
grad af selvfglgelighed tilsat psykologi-
ens og/eller filosofiens fglelsesregister,
eksempelvis "You don't build a business,
you build people, and then the people
build the business”, eller "When | talk to
managers | get the feeling that they are
important, when | talk to leaders | get the
feel that | am important”. Det kan ogsa
vaere citater, der har en mere radgivende
vinkel, som "When nothing goes right, go

left”, eller "Det har jeg ikke provet for, sa
det kan jeg helt sikkert”.

Vores ledelsesforteellinger pévirker
vores forventning til det at ga pa ar-
bejde. Men hvad sker der egentlig, nar
ledelsescitaterne far s& fremtreedende
en platform i udviklingen af nye tilgange
til ledelse og organisationer?

Jeg argumenterer for, at et over-
forbrug af idealiserende ledelsescitater og
smarte ordsprog i veerste fald kan pavirke
ledere og medarbejdere til at have ureali-
stiske forventninger til det at ga pa arbejde
og derfor besvaerligggre en god forvent-
ningsafstemning mellem leder og medar-
bejder om, hvad en god arbejdsplads er.

NAR VI TALER 0S OP TIL NOGET,
VIIKKE ER

Professor Chris Mowles har undersggt,
hvilken indflydelse de dominerende le-
delsesdiskurser har pa vores made at
forsta ledelse og organisationer pa. |
sin bog Rethinking Management® saetter
han et kritisk fokus pa dels den meget
rationelle ledelsesforstaelse af, at vi an-
tager, at det altid er ledere, der styrer en
given udvikling, dels pa de ledelsesdis-
kurser, vi bruger til at definere, hvad le-
delse egentlig er. Bogen gennemgar ud-
viklingen af artiers ledelsesdiskurser og
fremviser, hvordan den rationelle leder
i dag ikke kun fremstilles som rationel,
men nu ogsa inspirerende, motiverende
og meningsgivende — maske endda helt
magisk og mytisk.

Et af hovedkritikpunkterne er alts3,
at vores ledelsesforteellinger ser ud til
i stigende grad at traekke pa vores ima-
ginaere og idealistiske forestillingsevner
snarere end pa, hvad der reelt er reali-
stisk pa en arbejdsplads. For at "bevise”
sin pastand bruger Chris Mowles blandt
andet Peter Druckers bergmte ledel-
sescitat "Management is doing things
right; leadership is doing the right things”
og beskriver, hvordan feltstudier kan do-
kumentere, at sadanne ledelsescitater

kan afleeses direkte i maden, hvorpa le-
dere beskriver dem selv som ledere. En
af konsekvenserne af dette er, at ledere
helst ikke vil snakke om aktiviteter, der
pa nogen made kan kategoriseres som
"management” - for "rigtige ledere” skal
jo udgve "leadership”.

RIGTIG OG FORKERT LEDELSE
Et af de feltstudier, som Chris Mowles hen-
viser til, er to svenske professorer Mats Al-
vesson og Stefan Sveningsson?, der i over
et ar interviewede ledere pa alle niveauer i
en stor international virksomhed.

| det ar fulgte de to forskere lederne
i dagligdagen for at se, hvordan ledernes
forteellinger om dem selv blev omsat til
konkrete handlinger pa selve arbejds-
pladsen. | deres omfattende feltstudie
konkluderer de, at maden, hvorpa leder-
ne i interviewene taler om deres ledelse,
star i skeerende kontrast til, hvad lederne
blev observeret at ggre i dagligdagen.

Nar lederne beskrev dem selv, var
det ud fra en forteelling om visionaere
ledergerninger, veerdier og strategiudvik-
ling og en eksplicit afstandtagen til per-
sonaleledelse og detailstyring.

De to forskere fandt det ikke overra-
skende, at ledere generelt i interviewsitu-
ationer idealiserer deres egen lederrolle,
men det, der overraskede dem, var, at
nar de bad lederne i samme interview
om at uddybe deres ledelsesforteaellinger

Overforbrug af idealiserende
ledelsescitater og smarte
ordsprog i veerste fald kan
pavirke ledere og medarbejdere
til at have urealistiske forvent-
ninger til det at ga pa arbejde.

CHRISTIAN TERKELSEN, STIFTER AF CRAFTSMANSHIP
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De idealiserede forestillinger, vi
bruger til at definere ledelse og
organisationer, kolliderer med
den praktiske virkelighed, som

findes pa arbejdspladsen.

CHRISTIAN TERKELSEN, STIFTER AF CRAFTSMANSHIP

i konkrete handlinger, begyndte lederne
at snakke om alle de hverdagsagtige le-
dergerninger, som de netop havde afvist
at ggre med henvisning til, at det jo ville
veere "forkert ledelse”.

Efter at have fulgt lederne igennem
laengere tid konkluderede forskerne, at
de idealiserede forestillinger, vi bruger
til at definere ledelse og organisationer,
kolliderer med den praktiske virkelig-
hed, som findes pé arbejdspladsen.

P& arbejdspladsen var behovet for
ledere, der lavede helt traditionelle ledel-
sesaktiviteter, enorm, og det lod ogsa til
at vaere disse ledelseshandlinger, der var
fundamentet for virksomhedens gode
resultater — pa trods af, at det af virk-
somhedens administrerende direktgr
blev betegnet som "bad management”.

VI STILLER STORRE KRAV TIL DET
AT GA PA ARBEJDE

Hvorfor er det vigtigt, at du som leder
har et skarpt blik for, hvordan du kom-
munikerer din egen ledelsesfortzelling,
og med hvilke virkemidler du praesen-
terer din nye forretningsstrategi? Fordi
ord skaber virkeligheden.

Sa hvordan skal man som med-
arbejder forsta ledelsens opleeg pa
arbejdsglaedeseminaret, der indledes
med ordene: "Arbejdet bgr altid vaere
sjovt for alle kolleger. Vi har kun ét liv.
En tredjedel af livet er arbejde. Uden
lyst og sjov, bliver arbejdet et helvede”
- nar man de sidste to uger har oplevet
tre sygemeldinger, der i den grad van-
skeliggjorde et godt stykke arbejde?

Hvis vi bliver ved med at gentage
fortzellingen om, at et arbejde altid er
meningsfuldt og naermest eksistentielt
givende, sammen med fortaellingen
om, at lederen er visionaer, motiverende,
naervaerende, sarbar, skrgbelig, frygtlgs
og naestekeerlig, sa bliver det sveert
ikke at skuffe en masse medarbejdere
ude pa arbejdspladserne. Maske er det
ogsa en af forklaringerne p3, at hele 42
procent af medarbejderne i dag ikke vil-
le ansaette deres egen leder??

REFERENCER

Langt de fleste arbejdspladser bruger
i dag mange ressourcer pa netop at
sikre, at de ansatte bade har et godt
fysisk og psykisk arbejdsmiljp. Og at
de har adgang til speendende opgaver
og en god leder. Virkeligheden ude pa
arbejdspladserne vil dog ofte medfeg-
re, at visionaer og motiverende ledelse
besveerliggeres, eller at naeste maneds
opgaver maske ikke er helt sa eksisten-
tielt givende, som beskrevet i bagerne.
Men det er altsa okay!

Hvis vi konsekvent italesaetter
ledelse som noget visionzert og fi-
losofisk, hvor lederen bgr besidde
kompetencer og kapaciteter, der er
urealistiske, kan det i veerste fald med-
fgre, at bade ledere og medarbejdere
rammes uhensigtsmaessigt. Lederen
far (bevidst eller ubevidst) urealisti-
ske forventninger til, hvordan man bgr
vaere som leder - maske endda med
skyldfglelse over ikke helt at sla til. Og
medarbejderne (bevidst eller ubevidst)
gar med en urealistisk forventning om,
hvad der definerer en god dag pé en al-
mindelig arbejdsplads.

BRUG LEDELSESCITATER STRATEGISK
Det kan godt veere, at Steve Jobs for-
teeller os, "at det jo ikke nytter noget,
at [lederen] ansaette[r] kloge folk for sa
at fortaelle dem, hvad de skal ggre, nej
de skal jo fortezelle ham, hvad han skal
gore”. Hvis man laeser Walter Isaac-
sons biografi om Steve Jobs* vil man
vide, at det citat skal tages med et gran
salt, og at det langt fra var den ledelses-
filosofi, som medarbejderne oplevede
pa arbejdspladsen Apple.

Abraham Lincolns citater er ogsa
hyppig anvendt, hvorfor man star en
smule skuffet tilbage, nar man laeser
David Herberts prisbelgnnede biografi®
og opdager, at mange af de bergmte
citater bgr leeses ind i en kontekst som
strategisk krigsfgrelse og politisk oppor-
tunisme, som Abraham Lincoln praktise-
rede i sit praesidentembede, snarere end
en eksistentiel ledelsesfilosofi.

Ledelsescitater er lidt ligesom ameri-
kanske kaerlighedsfilm: de er lavet til
at give os fglelsen af "aegte keerlighed”,
og de kan inspirere os pa mader, som
ogsa kan veere fordelagtige at bruge i
forandringsledelse.

Sa gor endelig brug af dit yndlingsci-
tat, for citater kan helt sikkert noget. Men
brug det varsomt og ggr dig umage for at
forsta citatets baggrund. Derudover skal
du kun bruge det i sammenhaenge, hvor
du er klar til at falge det op med konkrete
ledelseshandlinger, som medarbejderne
reelt kan forsta og meerke.

Du kan sagtens vaere begejstret og
visioneer, nar du praesenteres for nye
forretningsidéer, men du er fgrst og
fremmest en leder, der forstar, at det er
god ledelse gennem de grundleeggen-
de ledelsesdiscipliner og realistiske
forventninger til ledere og medarbejde-
re, som sikrer en sund og konkurrence-
dygtig hverdag i virksomheden - ikke
din evne til at citere Mahatma Gandhi
eller Sgren Kierkegaard. &
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12 er bare et tal
— hvad kan du ggre for os?

"Nar vi har samtaler med en
potentiel ny medarbejder, lader
vi os ikke umiddelbart forbleende
af et eksamensbevis med masser
af 12-taller. Vi vaegter personlig-
hed, engagement og sociale
ferdigheder langt hojere. Karak-
tergennemsnittet alene fortzel-
ler jo intet om, hvor godt en ny
medarbejder vil kunne indga i

- og styrke - vores team.”

Udtalelsen kommer fra Charles
Ginnerskov, CEO i televirksom-
heden ipnordic, der udelukkende
servicerer erhvervskunder. Han
forklarer videre:

"Hos ipnordic leverer vi pro-
dukter, der kombinerer indivi-
duelt tilpassede telefonilosninger
med et hojt serviceniveau. Vi har
et dynamisk og tet samarbejde
med vores kunder. Derfor er
det vigtigt, at alle medarbejde-
re i vores virksomhed engagerer
sig i kundernes onsker og tager
ansvar for at lgse eventuelle ud-
fordringer. Det sker mest effek-
tivt og problemfrit, hvis med-
arbejderen foler sig som en vaerd-
sat del af et godt sammentemret
team.”

| en verden af 12-taller
Jagten pé de hejeste karakre-
rer kan skabe individualister,
der ikke nedvendigvis er
gode holdspillere. P4 nogle
leeringssteder er man faktisk
blevet opmerksom pd, at det
konstante fokus pa karakter-
er hemmer ikke blot de socia-
le ferdigheder, men ogsd de
faglige kompetencer. Situa-
tionen kan blive den, at eleverne
ikke lerer for at blive klogere,
men for at fi gode karakterer.
Nogle elever tor ikke engagere
sig i den faglige debat i klasser-
ne af frygt for at dumme sig og

Charles Ginnerskov

dermed pévirke deres karakeer-
er negativt. De elever, der ikke er
s fokuserede péd karakteren, ryk-
ker sig langt mere leringsmessigt.*
Derfor kan der vare gevinster ved
at lave en mere holistisk vurde-
ring af kommende medarbejdere.
Chatles Ginnerskov forteller:

Vi vil have medarbejdere, der er
innovative, ansvarlige og losnings-
orienterede. Passionerede men-
nesker, der tor udfordre sig selv og
os — og skabe resultater. Men vig-
tigst af alt: De skal vare positive
og behagelige at veere sammen med
— og de skal ikke vare bange for
at dumme sig. Mange mennesker
bruger en sa stor del af arbejdstid-
en pd at undga at lave fejl, at der
ikke er megen tid til at skabe re-
sultater.”

Hoje karakterer er

selvfolgelig interessante
- men ikke det, der vaegt-
er hojest i vores verden”

Charles Ginnerskov

Personlighed og baggrund
ipnordic har adskillige gange
lavet stillingsopslag, der opfor-
drer unge til at soge opsliede stil-
linger eller kontakte virksomheden

Signe Johannesen, grafisk marketingkoordinator ved ipnordic

uopfordret, ogsd selvom de ikke
har nogen imponerende karakter-
bog. Det har givet mange positive
reaktioner og jobansegninger. Men
hvad kigger man efter, nir man gar
ud over de kolde tal?

“Personlighed og baggrund,”
forklarer Charles Ginnerskov.
"Maske kan et ar som
udvekslingsstudent i ud-
landet, et hejskoleophold,
en tid som festarranger
i studenterforeningen, fri-
villigt arbejde pa Gron
Koncert eller en sson som
medarbejder pa en krise-
telefon give nogle langt
mere vardifulde kompe-
tencer, end dem, der fremgir af
karakterbogen. Det forteller i hvert
tilfelde, at det er mennesker, der
engagerer sig, har lert at samar-
bejde og som formodentlig be-
sidder dbenhed og gode sociale

kompetencer. Hoje karakterer er
selvfolgelig interessante — men ikke
det, der vaegter hgjest i vores verden.”

*Jagten pé det hoje snit modarbejder
leering - DPU - Aarhus Universitet

*Gymnasicelevers lering begraenses af
karakterras | Indland | DR

ipnordic

Annonce

Ipnordic

TIf. 89 10 10 10
ipnordic.dk

e leverer telefoni og internet til erhvervskunder i Danmark

e er i solid vakst og beskeftiger pt. 80+ medarbejdere

e tilbyder fastnet, mobiltelefoni, omstillingsanleg og internet

* bygger deres forretning pé at tilbyde telefoni uden
kontraktlige bindinger og med 30 dages fuld returret

* har et servicekoncept, hvor de tilbyder 24 timers support, aret
rundt og svarer kald inden 15 sekunder

e er pioner inden for markedet for ip-telefoni

e udvikler selv al software

e tilbyder specielle produkter som sekreterservice og
GPS flidetracking, til optimering af kundeservice og

arbejdsprocesser



Flere guldkorn fra
LEDELSE i DAG

DEN DANSKE MYTE

OM KONSBALANCEN

PA LEDELSESGANGENE

Vi danskere ynder at fremhae-

ve os selv som ét af verdens
fgrende lande, nar det kommer
til lighed, og vi er ikke blege for
at placere os selv i fgrerfeltet
inden for omradet, bade i forhold
til virksomheder, organisationer
og samfundet som helhed. Men
der er behov for et stgrre indblik
i, hvordan tingene reelt haenger
sammen, og at vi bliver udfordret
pa, hvordan verden ogsa kan
tage sig ud.

Mai-Britt Poulsen, Pernille Eren-
bjerg, Thomas Thune Andersen og
Matias Pollmann-Larsen.
September 2019
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FORSTA KOMPLEKSITETS-
NIVEAUET I DIN LEDELSE

Nye ledelses buzz-ord tager til

i styrke og flyver os om grerne

i forsgget pa at adressere et
voksende behov for at navigere
succesfuldt og effektivt i en
verden, der er praeget af ufor-
udsigelighed, kompleksitet og
hgjt tempo. Men uanset hvilket
ledelsesord der fanger dig i det
nye ar — hvis du vil skabe bedre
ledelse med bedre beslutninger
i en ny verden — sa handler det
om at kigge indad.

Maiken Piil.

Marts 2019
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OP PA BLKASSEN 0G FOLD V/ERDIERNE UD!
Alt for ofte ender virksomheders officielle
vaerdisaet med at vaere tomme ord pa kaffe-
kopper og strategipapirer i ledernes skrive-
bordsskuffer. Sadan er det ikke pa mange
diakonale arbejdspladser, hvor det ofte lykkes
at ggre veerdierne til handling. Det kan de fle-
ste ledere lzere af, mener forsker og forfatter
Helle Hedegaard Hein.

Helle Hedegaard Hein til Malene Molgaard.
Maj 2019

FREMTIDENS LEDERE SKAL KUNNE
FRISATTE DERES MEDARBEJDERE
Maden, vi organiserer vores arbejde,
andrer sig markant i disse ar. For at
lykkes i fremtiden skal lederne have
evnen til at frisaette deres medarbejde-
re — bade gennem friseettende ledelse
og ved en langt mere agil og dynamisk
organisering.

Mikkel Flod Storgaard.

April 2019

CEO-ACTIVISM

Med et gget pres fra interessenter,
kunder og medarbejdere - og et utal
af platforme og kanaler, star topledere
over for et markant brud med traditio-
nel toplederkommunikation. Det bliver
kaldt CEO activism og raekker langt
udover virksomhedens egne aktiviteter
- ind i samfundsdebatten. Et nyt forsk-
ningsprojekt fra Kgbenhavns Universi-
tet og konsulentvirksomheden Relati-
onsPeople saetter spot pa tendensen
og de muligheder og udfordringer, der
opstar, nér toplederen gar aktivistisk til
veerks i sin kommunikation.

Kristian Eiberg, Gitte Gravengaard

og Anders Monrad Rendtorff.

April 2019

M\,

SADAN FAR DU SUCCES

MED DIN ONBOARDING

Preboarding og onboarding er ngglen
til at fastholde medarbejdere og sgrge
for, at de bliver engagerede, motivere-
de og performer hurtigere. Men hvor-
dan ggres det konkret, sa velkomsten
bliver mere end blot en computer, en
mus og en buket blomster pa forste
arbejdsdag?

Ann-Katrine Schepler og

Stine Schulz.

September 2019
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PERNILLE KREMMERGAARD

DIGITAL TRANSFORMATION
10 EVNER DIN ORGANISATION
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af Pernille Kremmergaard

2. udgave 2019

240 sider, softcover
ISBN 9788757446128
Pris inkl. moms kr. 295,-
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HVORDAN K@NSSTEREOTYPER
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af John Ryding Olsson, Niels
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4. udgave 2019

466 sider, hardcover
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HALF DOUBLE

PROJEKTER PA DEN HALVE TID
MED DEN DOBBELTE EFFEKT
af John Ryding Olsson, Michael
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Niels Ahrengot
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300 sider, softcover
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Som leder dreammer du sikkert om at gore en forskel
- for dine medarbejdere, din organisation og dig selv.

Vi vil ogsa gerne hjaelpe dig med at indfri dine dramme
som leder - uanset om du vil styrke nogle konkrete
kompetencer, gnsker bedre balance i hverdagen eller
leder efter dit naeste dreammejob.

Se mere pad lederkompetence.dk

LEDERNES @~

KompetenceCenter



