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INDLEDNING: “STEMMER OM LEDELSE”

Det er kendt, men ikke nedvendigvis erkendt, at god ledelse har afgerende betyd-
ning for konkurrencekraften, vaekstpotentialet, produktiviteten og indtjeningsevnen
idanske virksomheder. Det viser hovedparten af de analyser om ledelse, der er
gennemfort i de senere ar i Danmark og udlandet. En netop udkommet rapport viser
saledes, at forbedret ledelse i danske virksomheder ville kunne gavne samfundseko-
nomien med et meget stort, arligt milliardbeleb (Ugebrevet A4, 27.4.2015). Det ville
iszer kraeve inddragelse af medarbejderne i tilrettelzeggelsen af det daglige arbejde,
socialt ansvar og omsorg for medarbejderne samt bedre evne til at levere nye pro-
dukter, omstille sig og samarbejde med leverandarer.

Derfor er det et interessant spargsmal i en tid, hvor fornyelse, vaekst og produk-
tivitet star pa dagsordenen bade samfundsmaessigt og i virksomheder, hvad der
kendetegner dansk ledelse anno 20715.

Det spargsmal har Dansk Selskab for Virksomhedsledelse ensket at belyse som
optakt til VL Degnet i maj 2015, der samtidig markerer 50 ars jubilzeet for organisa-
tionen. Derfor var det ogsa naturligt at sperge medlemmerne om, hvordan ledelse
idagudeves i de virksomheder, de repraesenterer. Det er resultaterne fra denne
undersegelse, som i det folgende vil blive praesenteret.



UNDERSOGELSENS HOVEDRESULTATER

| dette hovedafsnit praesenteres undersegelsens hovedresultater. Et spargeskema
blev sendt til alle medlemmer af VL grupperne. Heriblev de bedt om at vurdere, i
hvilken udstraekning 26 ledelsesmaessige kendetegn var karakteristiske for (alle)
ledere imedlemmernes egen virksomhed. Dermed er der ikke kun tale om en
selvvurdering, men om en vurdering af en hel ledergruppe. Respondenterne fik ogsa
mulighed for i et antal abne spargsmal at kommentere ledelsesforhold med egne
ord (fritekst).

Svarmenstret i den kvantitative del af undersegelsen fremgar af skemaet pé side 15.
Tallene ud for de enkelte udsagn viser, hvilken procentdel af de adspurgte, der fandt,
at det pageeldende udsagn var i hej grad eller i meget hej grad karakteristisk for
lederne i virksomheden. @verst i skemaet star de udsagn, der var mest karakteristi-
ske for ledergruppen i virksomheden.

Det er et meget markant traek ved undersegelsen, at hovedresultaterne pa samme
tid repraesenterer "en god og en darlig nyhed” Af den grund praesenteres disse
konklusioner parvis.

Lederne har gode menneskelige egenskaber, men det kniber med
personaleledelse og talentudvikling

Den absolutte topscorer i respondenternes vurdering af, hvad der kendetegner
lederne i deres virksomhed, er disses personlige karaktertraek. Lederne er troveer-
dige og skaber tillid, de viser respekt for andre (uanset disses niveau og baggrund),
og de skaber et godt arbejdsmilje samt engagement omkring sig. Dette er i sig selv
et meget tankevakkende resultat, for det viser, hvilken prioritet det gives, at ledere
erredelige mennesker. Hvis ikke de personlige ledelsesegenskaber er til stede,
nytter det ikke at haelde ledelsesfaglige kvalifikationer pa lederne. Personligheden
skal som udgangspunkt vaere pa plads, og dette kan maske siges at vaere et generisk
traek ved dansk ledelse.

| overensstemmelse med dette viser undersegelsen ogsa, at respondenterne
generelt synes, at lederne formar at skabe en god stemning i organisationen, far
medarbejderne involveret, delegeret opgaver til dem samt i det hele taget far skabt
et godt arbejdsmilje. Pa den baggrund er det ikke overraskende, at respondenterne
oplever, at medarbejdertilfredsheden i deres virksomhed ligger meget hajt.

Traeerne vokser dog ikke ind i himlen, for respondenterne vurderer ledernes evne el-
ler vilje til personaleledelse relativt lavt. Det samme gzelder evnen til at tiltraekke og



udvikle de rette mennesker. Dette er et meget bekymrende resultat i en videngkono-
mi som den danske, hvor virksomhederne har immateriel produktion (viden, service,
knowhow osv.), og hvor konkurrencekraften i hej grad bestemmes af kvaliteten af
det menneskemateriale, som virksomheden er i stand til at tiltraekke, fastholde og
udvikle.

Hertil kommer, at det er et seerkende ved HRM (Human Resource Management)

i danske virksomheder, at personaleansvaret i meget hoj grad laegges ud til den
enkelte leder, fremfor kun eller primaert at ligge i en evt. HR-funktion. Dette traek
genfindes ogsa - og i stigende grad - i andre lande, men Danmark har igennem de
sidste 2-3 artier ligget i front mht. at placere personaleansvaret hos lederne ude i
organisationen. Sa meget desto mere beklageligt er det, at undersegelsen viser, at
lederne kun i moderat grad besidder evnen og viljen til personaleledelse. Det samme
gelder tiltraekning og udvikling af talenter, der angiveligt er den hejest prioriterede
HR-opgave i disse ar - og i meget hej grad forudsaetter de enkelte decentrale lede-
res involvering og kompetence pad HR-omradet.

Lederne er gode til at sikre stabil drift og sztte retning, iszr hvis det er lige
ud...!

Enanden topscorer i undersegelsen er ledernes evne til at fastholde stabilitet i
driften, eksekvere, skabe resultater pa bade kort og langt sigt og saette en tydelig
retning for, hvor organisationen skal hen. Mindre udpraeget er imidlertid ledernes
evne til at handtere vanskelige situationer, fx nedskaeringer, radikale a&ndringer mv.
Det samme gzelder evnen til at navigere i en omskiftelig og usikker verden. Dette
forstaerkes af, at lederne kun i beskeden grad oplever udfordringer og problemer
som vaerende positive og i stedet synes at vaere fokuseret pa fejl og mangler i dag-
ligdagen.

Helt i bund ligger ledernes evne til at skabe en effektiv laringskultur i organisatio-
nen, hvilket ogsa forklarer, at lederne ikke skaber innovation og fornyelse i tilstraek-
kelig grad.

At evnen til at skabe innovation og fornyelse opfattes som et svagt ledelsesomrade,
er pa samme tid overraskende og forventeligt. Innovation har gennem de senere ar
vaeret fremhaevet som midlet (lees: mirakelkuren) til at sikre vaekst og fremdrift i
Danmark, isaer pga. vores nationale karakteristika: videngkonomi, nationalkultur,
kompetenceniveau, engagement, ansvarlighed, arbejdsmarkedsforhold mv. Alt
dette legger op til ikke blot krav om, men ogsa gode forudseaetninger for innovation.
Men maske ser vi stadig efterdenningerne efter krisen i mange virksomheder i den
forstand, at disse som ferste prioritet har fokus pa omkostningsminimering og ef-
fektivitet. Dette kan af virksomhederne opleves som uforeneligt med innovation og



fornyelse. "Bliv ved din laest” er mange virksomheders mantra i denne situation, men
pa langt sigt kan dette vaere en yderst problematisk grundholdning.

Lederne er gode til at sige, hvor vi skal hen, men har sveerere ved at fa organisati-
onen til at folge trop

Danske ledere beskrives i undersegelsen som gode til at saette en tydelig retning for,
hvor organisationen skal hen. Lederne er gode til at skaere igennem, nar der er behov
for det, og de er som tidligere naevnt ogsa gode til at eksekvere. Det kniber imidler-
tid mere med sammenhangen mellem det sagte og det gjorte (altsa "walk the talk”),
og lederne udviser kun i moderat grad empati og indlevelsesevne. De delegerer og
involverer ogsa kun i moderat grad organisationen i @ndringsprocesserne. Det inde-
baerer, at lederne ikke skaber accept og felgeskab i forandringsprojekter og - hvad
vaerre er - ikke skaber strategisk fodslag i organisationen ved at gare vision, mission
og strategi til faelleseje. Maske kan dette forklares med, at lederne kun i beskeden
grad er i stand til at afbalancere de store linjer og detailorientering (fx konkret sags-
behandling og problemlasning). Pointen er, at hvis man har naesen for meget nede
plovfuren, er det svaert samtidig hermed at vaere den karismatiske frontfigur (laes:
folkeforfarer), der far medarbejderne til at ga i ens fodspor. Uanset hvad forklarin-
gen er, forstaerkes det af, at lederne beskrives som vaerende ikke szerligt abne over
for kritik, og det laegger selvsagt et lag pa den feedback, de far.

| den traditionelle retorik er det jo en af ledelsesdyderne, at man som (top)leder er
istand til at seette retning. Man er med andre ord i stand til at arbejde med og fast-
laegge en strategi for, hvor man som virksomhed ensker sig hen. Imidlertid drysses
der lidt malurt i baegeret. For ledere svarer i samme andedrag, at de har vanskeligt
ved at fa strategien gennemfort fuldt ud i praksis. De ved godt, hvor de vil hen, men
de har svaert ved at fa skabt opbakning og fodslag i organisationen.

Lederne er gode til at skare igennem, men spandinger og konflikter fejes ind
under gulvtappet

Som det er fremgaet, tegner undersegelsen et billede af lederne som handlekraf-
tige, resultatorienterede, eksekveringsduelige og uden unedig taven, hvis der skal
skaeres igennem. Lederne har "har pa brystet’, sa at sige, hvilket ikke kun kan tilskri-
ves, at 79 % af respondenterne er maend (!).

Undersegelsen viser imidlertid ogs3, at lederne som naevnt ikke er szerlig dbne over
for kritik, og den absolutte bundscorer blandt de 26 ledelseskarakteristika er evnen/
lysten til at udnytte spaendinger og konflikter pa en konstruktiv made. Noget tyder
derfor p3, at lederne, hvis de mader modstand, spandinger og konflikter, ikke lige-
frem anlaegger en paedagogisk mine, men trykker pa speederen og tromler gennem



terraenet, hvilket i mange situationer kan vaere en leders/ledergruppes privilegium.
Den gode nyhed er, at der de facto bliver truffet beslutninger, og at man i visse
situationer rent faktisk kommer (som ensket) fra A til B. Den darlige nyhed er, at man
som leder traekker et kalvand efter sig af frustration, afmagt eller svaekket loyalitet/
ejerskab/ansvarlighed.

Det lidt dystre, beskrevne billede forstaerkes af, at respondenterne placerer som
en bundscore ledernes evne til igennem kommunikation at fa det rigtige budskab
formidlet til de rigtige personer, pa det rigtige tidspunkt og via de rigtige kanaler.
Moralen er, at uanset hvor god en sag man har, og uanset hvor adle ens motiver er, sa
falder det til jorden, hvis man ikke formar at formidle de vigtige pointer til relevante
interessenter. Dette harmonerer i gvrigt med et norsk forskningsprojekt, der netop
viser, at forudsaetningen for, at svaere organisatoriske forandringsprocesser lykkes,
er, at man som leder kommunikerer, kommunikerer og kommunikerer, hvorfor en
given &ndring er nedvendig eller attraktiv for de bererte. Man stiller sigmed andre
ord som leder op som "buffer” imellem kaos, ragnarok eller krav i omgivelserne og
medarbejderne bag sig.

Kommunikation er ubestridt et vigtigt ledelsesinstrument. Derfor er det (naesten)
deprimerende, at kommunikation kommer sa skidt ud i undersegelsen. For ledernes
opfattelse er som sagt, at de ikke er specielt gode til at fa det rigtige budskab for-
midlet til de rette personer pa denrigtige made og via de rette kanaler. Hvis det er
tilfaeldet, er det maske ikke overraskende, hvis "samtalen ikke fremmer forstaelsen”
og i stedet skaber usikkerhed og tvivl hos de implicerede.

Lederne udviser en samfundsansvarlig holdning til baeredygtighed og etik, men
er mindre gode til at navigere sikkert i en omskiftelig og usikker verden

Hele 62 % af respondenterne tilkendegiver, at lederne i deres virksomhed(er) har
en samfundsansvarlig holdning til baeredygtighed og etik. Dette er jo meget oppe i
tiden og fremsaettes ofte som et krav til en moderne, stremlinet, politisk korrekt og
"baeredygtig” leder. Alligevel viser undersegelsen, at lederne erkender, at de ikke er
specielt gode til at navigere i en omskiftelig og usikker verden, og dette er jo net-
op, hvad moderne, politisk, globalt orienteret og etisk funderet ledelse i sin kerne
handler om.

Hvis danske ledere derfor vil sidde ved rattet i den hybrid-, el- eller brintbil, der skal
repraesentere progressiv, fremtidsrettet ledelsestaenkning, er det vigtigt, at de gor
sig fortrolige med de globale, skonomiske, politiske og moralske spilleregler, der vil
praege CSR-dagsordenen fremover.



UDFORDRINGER

Pa basis af spergeskemaundersagelsen er det muligt at indkredse et antal udfor-
dringer, som danske ledere - og dermed danske virksomheder - ma forholde sig til,
hvis de ikke vil blive efterladt i globaliseringens nedspor.

Lederne er gode til management, men det kniber med leadership

Undersagelsen viser, at danske ledere i overfert forstand har laest laerebogen om
moderne management - og maske endda kan den udenad. Derimod kniber det mere
med laerebogen om leadership. Lederne er gode til at optimere inden for givne ram-
mer, men ikke skabe nye rammer. De er gode til at fastlaegge og forfelge en bestemt
kurs, men ikke nedvendigvis den rigtige kurs. De er gode til "more of the same”, men
ikke til at vaere innovative, gé nye veje, acceptere fejl og skabe lring. De er gode

til at treede i karakter, vise deres muskulese overarme, men er ikke gode nok til at
traekke eller suge folk med sig. | begejstringen over at ga foran og vaere overbevist
om kursens rigtighed, taber de bagvognen, dvs. de ledere og medarbejdere, der i
realiteten skal hjelpe dem med at implementere den strategi, de selv braender for.

Satiltrods for, at forandringsledelse har stdet pa dagsordenen i mange ar, er det
fortsat et felt, som mange virksomheder og ledere slds med. P4 sin vis er dette et
paradoks, idet undersagelsen jo netop viser, at ledere ikke desto mindre er i stand til
at skabe engagement og et godt arbejdsmilje. Men maske er dette et udtryk for, at
andringer er svaere at gennemfare, samt at ledere maske netop seger mod mana-
gement i de svaere andringssituationer, snarere end leadership. Lederne skaber
tryghed, staldvarme og trivsel inden for de kendte rammer og undgar dermed den
usikkerhed og forvirring, der typisk kan opsta, nar man bryder ud af sit indre, menta-
le faengsel. Det er imidlertid uden for "faengselsmuren”, at nye forretnings-
muligheder, laering og innovation ligger.

Et er et sokort at forst3, et andet skib at fore

Praksis viser, at evnen til at eksekvere er svaert opnaelig, og det underbygges ogsa
af undersagelsen. P4 sin vis minder det om undervognsbehandling af en bil. Det
sveere er ikke at sprojte rustbeskyttelsen pa undervognen, men at komme ind i alle
hulrum. Der er mange "hulrum” i en virksomhed, og hvis man ikke traenger ind i disse,
taerer det pa organisationen, og den far - billedligt talt - pa et tidspunkt klippet
pladerne. Men maske er det forholdsvis simple midler, der skal til for at styrke ek-
sekveringsevnen. Mange eftersperger nemlig i undersegelsen konsekvens, opfolg-
ning og disciplin. Der stilles for f& krav, og "den udbredte tillid til alle’ skaber ofte en
laissez-faire-kultur, hvor strategier og projekter ikke feres rigtigt ud”



Danske ledere er for langmodige, og "lunten er nogle gange for lang, fordivigerne vil
tro pa empowerment” Der er for megen "hensynssyge"” og "sed ledelse’, og den er for
"pussenusset og konfliktsky’, som det lidt ramsaltet er blevet kaldt af respondenter.
| det hele taget er "konfliktsky"” et ord, som undersegelsen bekraefter er en svaghed
ved ledelse. Ledere "taler for meget udenom og tager ikke konfrontationerne’, som
det er blevet udtrykt.

At vaere rigtig god - eller vaere god til det rigtige

Pa mange omrader bekraefter undersegelsen, at lederne faktisk er rigtig gode til dét,
de gor. De er virksomhedernes "sneplove’, der rykker ud, nar forholdene er vanskeli-
ge, og for andre trafikanter vover sig ud i trafikken. De baner vej, skovler forhindrin-
gerne ud i vejsiden og reagerer situationstilpasset, sa de kan veksle mellem rydning
af sne og saltning. Succeskriteriet for denne form for ledelse er, at lederne baner vej
for andre.

At veere rigtig god til noget, er imidlertid ikke det samme som at vaere god til det
rigtige. Det forste er kvalifikationer, det sidste er kompetence. Et autentisk eksem-
pelviser denne grundlaeggende forskel imellem begreberne. Hvis man for 20-30 ar
siden var en fremragende sgofficer i det danske sevaern, som vidste alt om vaben-
systemer iubade, var man ekstremt kompetent, for dét, man kunne, var staerkt
efterspurgt. Faren for den kolde krig var ikke drevet over, sa derfor var ubadene
strategisk nedvendige. Den selv samme - tidligere kompetente - sgofficer ma

dag konstatere, at strategien (= forsvarsforliget) indebaerer, at forsvarets rolle

nu er at deltage i international krig og vinde international krig. Hvis dette foregar i
Mellemasten, fordider er uro i den globale familie, er vabeninstrukteren pa ubade
ikke lengere kompetent. Han er stadig rigtig dygtig, men ikke dygtig til det rigtige,
for den eneste danske ubad star nu pa kajen pa Holmen og kan beses i skoleferierne.
Hvis de seneste ars "trussel fra est” imidlertid blusser endnu mere op, kan man ende
iden paradoksale situation, at det, der tidligere var en unik, strategisk kompetence,
men som siden blev nytteles, (da viingen ubdde havde), méske igen bliver en unik,
strategisk betydningsfuld kompetence.

Pointen med dette eksempel er, at en understrom i undersegelsen er, at danske
ledere balancerer mellem at vaere kompetente (dvs. gode til det rigtige) og "kun”
kvalificerede, dvs. rigtig gode (til ét eller andet), som der reelt ikke vil vaere brug for i
fremtiden. Mange "minusser i karakterbogen”knytter sig til, at lederne ikke matcher
de kompetencekray, der stilles i dag eller (isaer) i morgen - og klamrer sig til den
ledelsesviden, -kunnen og -adfaerd, der matchede kompetencekravene i gar.



Kampen om talenterne

Ledelse og udvikling af talenter er som naevnt den hejest prioriterede HR-opgave i
disse ar. Det giver en strategisk konkurrencefordel at have de bedste hoveder - iszer
i envidenvirksomhed, hvor det er kvaliteten af de menneskelige ressourcer, snarere
end maskiner, der slar konkurrenterne af banen. Pa den baggrund er det uhygge-
ligt, at lederne ikke er bedre til - eller prioriterer - at finde, fastholde og udvikle de
bedste talenter. Tilmed er omradet fyldt med dilemmaer: Skal man fortzelle folk, at
de betragtes som talenter - og dermed skabe forventninger, som méaske ikke kan ind-
fries - eller netop ikke forteelle talenterne det - og dermed oge risikoen for at miste
dem? Er talent et spargsmal om potentiale eller fremragende, aktuel arbejds-
praestation? Handler talent kun om ledelse eller enhver strategisk kernekompeten-
ce (og omfatter dermed ogsa den sublime skolelzerer, den fintsnittende kirurg, den
indlevelsesfulde bankradgiver og den skarpe juridiske hjerne)?

Hvorfor er lederne/virksomhederne ikke bedre til at vinde krigen om talenterne?
Neglen til fremtiden ligger i at rekruttere de rette medarbejdere. Imidlertid viser
undersegelsen, at ledernes personaleansvar og evne til at rekruttere og udvikle de
rette talenter ikke far en topplacering - tvaertimod. Og det ma give stof til eftertan-
ke i entid, hvor den menneskelige ressource er en neglefaktor i konkurrencen. Ingen
HR-afdeling kan alene lofte talentopgaven. Talentpleje sker ude i organisationen og
forudseetter derfor, at den enkelte leder mestrer opgaven som talentudvikler, ser
det som en naturlig del af sit lederjob og ikke suboptimerer ved kun at vende blikket
mod operationelle resultatmal i egen enhed.

Hertilkommer, at viiDanmark spander nogle nationalkulturelle snubletrade ud,
som vi derefter selv falder over. Mens Janteloven og dens uheldige virkninger for
anerkendelse af talent, vilje til at taenke stort (og maske fejle og komme igen) samt
mangfoldighed i al almindelighed er kendt stof for de fleste og fremhaeves af re-
spondenterne som en del af dansk ledelses bagside, peger respondenterne ogsa pa,
hvad man maske kunne kalde en slags omvendt Jantelovs-tendens. Hermed menes
uviljen til at erkende manglende performance, til at papege og ga i clinch med dét,
der ikke lever op til standard eller pa anden vis bare ikke er i orden. Hvis Janteloven
tilsiger, at den, der rager op over maengden, bliver hakket ned, ja s er den omvendte
verden en situation, hvor praestationer, der er under standard, helt ignoreres, fordi vi
ikke tar eller orker konflikten. Respekten for den enkelte, tillid til medmennesker og
frihed under ansvar bliver darlige undskyldninger for at undlade at felge op og give
negativ feedback, og uddelegering bliver synonymt med helt at slippe tejlerne og
habe pa det bedste. Som en af respondenterne udtrykker det: "Veerdibaseret ledelse
anvendes som herredemmestrategi uden den forngdne indsigt i, at det sker”.



Vardibaseret ledelse

Vardibaseret ledelse er i Danmark en s& dominerende ledelsespraksis, at den
fortjener sin egen overskrift - ogsa pga. de dilemmaer, der er forbundet med denne
ledelsesmetode. Moderne, veluddannede, men ogsa selvbevidste danske medarbej-
dere gnsker at kunne saette deres fingeraftryk pa det arbejde, de laver. De ensker
ansvar, udfordringer, ejerskab, stolthed og udviklingsmuligheder. Derfor kan man
ikke lede dem med micro-management. Topledelsens opgave er at fastlaegge kursen,
skabe rammer og dele visioner og strategier med ledere og medarbejdere, som
derefter selv finder den bedste made at lgse de konkrete arbejdsopgaver pa.

Derfor har der aldrig vaeret s& staerkt fokus pa kravet om, at topledelsens rolle er

at fastlaegge visioner, vaerdier, kodeks for ledelse og etik mv.,, men kaeden hopper af
undervejs, sa disse ideologiske budskaber ikke traenger ned igennem organisatio-
nen. Som vi tidligere har naevnt, taber topledelsen "bagvognen’, og mellemlederne er
ikke gode nok til at fungere som ambassaderer og rollemodeller for de overordnede
veerdier. Derfor bliver disse vaerdier ikke det styringsvaerktej for den enkelte medar-
bejder, som de burde vaere.

At gore det umulige muligt

Danske virksomheder er som naevnt kendetegnet ved, at ansvaret for de menneske-
lige ressourcer i hoj grad laegges ud dér, hvor de menneskelige ressourcer er, dvs.

ud i de enkelte afdelinger. Dermed far den enkelte leder et stort personaleansvar.
Som en engelsk forsker har sagt: "Hvis HRM skal tages alvorligt, skal det flernes fra
HR-afdelingen’ Altsa: uanset om man er produktions- eller salgschef i en virksom-
hed, butikschef i et supermarked, skoleleder, kontorchef i et ministerium eller filial-
chef ienbank, har man et stort personaleansvar. Det indebaerer imidlertid, at man
laegger personaleansvaret i haenderne pa nogle ledere, der bdde er uddannet til, har
som opgave og braender for noget helt andet, nemlig salg, produktion, behandling af
patienter pa et sygehus, ledelse af en folkeskole osv.

Undersagelsen viser, at lederne ikke er gode nok til at udeve personaleledelse.

Det er katastrofalt, fordiviistigende grad er et vidensamfund, hvor op til 80 % af
omkostningerne i virksomhederne kan vaere knyttet til personalet. At sikre topkom-
petente og engagerede medarbejdere ber derfor gives topprioritet.

Eksekvering af strategi

Mange virksomheder bruger relativt mange ressourcer pa at udarbejde en strategi
for, hvilken retning virksomheden skal bevaege sig i over typisk en 3-4 arig periode.
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Iseer anvender topledelser relativt meget tid pd udarbejdelsen af en ny strategi og
imange tilfelde med statte fra forskellige steder i organisationen. Dette arbejde
inkluderer somregel en raekke eksterne s vel som interne analyser. Det endelige
arbejde udmentes typisk i et dokument med navnet "Strategi 20XX"

Pa et kick-off mede (i kantinen) praesenteres strategien af CEO'en for enten en
starre ledergruppe eller for hele organisationen (afhaengigt af virksomhedens
starrelse). Udover at redegere for indholdet af strategiplanen fremhzeves det ofte,
hvor vigtig eksekveringen er, og i en raekke tilfelde har virksomheden - som en del
af strategien - udarbejdet en konkret eksekveringsplan.

Alligevel viser det sig i mange virksomheder, at eksekveringen af strategien ikke nar
de samme hgjder som strategiplanens mél og ambitioner til trods for, at (top)ledel-
sen fremhaver dette som kritisk. Dette paradoks fremgar ogsa relativt tydeligt af
undersegelsen.

Hvad kan det skyldes, at strategieksekvering tilsyneladende ikke opfattes som en
staerkere disciplini mange virksomheder end strategiudvikling, nar det samtidig vi-
des (og erkendes), at eksekveringen er bade forretnings- og ledelsesmaessig kritisk
for virksomhederne?

Innovation og leering

Det er et karakteristisk - og beskeemmende - traek ved undersagelsen, at lederne
vurderer, at de ikke er specielt gode til at skabe en effektiv leringskultur. Med andre
ord er ledere ganske vist gode til at komme ud over stepperne, men laeringen herfra
er (for) begraenset. Det illustreres ogsa ved, at fx videndeling fortsat er et omrade,
som en del virksomheder har vanskeligheder ved. Sa der opfindes fortsat (for) man-
ge "dybe tallerkener” i for mange virksomheder.

Det er paradoksalt, at lring og innovation ofte har sa trange kar i virksomheden.
Det er enudbredt opfattelse, at erfaringsbaseret laering pa jobbet er en unik, uund-
gaelig og effektfuld form for kompetenceudvikling. Ligesom olie i visse omrader
naermest springer af sig selv op af jorden, bare man prikker hul, kaster udferelse af
arbejdsopgaver ogsa automatisk lzering af sig. Jo mere kraavende, udfordrende og
varierende, arbejdsopgaver er, jo mere laerer man. Man laerer af at gore ting rigtigt,
og man laerer af at bega fejl. Man kan iscenesaette lzering, men meget laering pa job-
bet sker af sig selv, uforudset og méaske endda usnsket. | og med at virksomheder er
sat i verden for at bestille noget, og ledere og medarbejdere er krumtappen i dette
processuelle virvar, kan det godt undre, at mulighederne for laering og innovation
ikke udnyttes bedre, end tilfeeldet er.
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Konklusionen er, at innovation fremhaeves som en af grundparametrene for, at
virksomheders vaekstpotentiale kan fremmes, og at konkurrenceevne kan styr-

kes. Derfor ber der seettes meget mere ind pa dette felt - isaer nar pilen peger den
forkerte vej, som undersegelsen viser. Innovation skal fremmes, ikke blot i tale, men
ogsa i handling. Innovationskulturen skal styrkes, hvis virksomhederne skal have del i
vaeksten pa den globale scene.

Den selvhjulpne leder

Dette leder frem til den naeste udfordring, nemlig den enkelte leders kompetence.
Eninteressant vinkel, som dog ikke er rigt repraasenteret i undersegelsen, er det
ledelsesfaglige fundament hos dem, der bliver ledere: "Ledelse er stadigt ikke et
fag imange virksomheder. Bedste mand bliver chef. Fa virksomheder arbejder
med andre karriereveje’, er der flere, som ger opmaerksom pa. Lederne har for lidt
ledelsesfaglig uddannelse og for lidt efteruddannelse - eller for lidt af "den rigtige”
efteruddannelse.

Dette kan godt veere tilfeeldet, men som navnt viser bade konkrete erfaringer og
mange forskningsprojekter, at sterstedelen af den kompetence, som ledere baerer
rundt pd, stammer fra erfaringsbaseret laering, fx lzering pa jobbet eller |zering i
privatlivet.

Nogle virksomheder arbejder med en tommelfingerregel om, at 70 % af leering sker
pa jobbet, 20 % sker gennem sparring med andre, og 10 % opnas ved at sidde pa
skolebaenken. Uanset om denne formel er helt korrekt, viser den dog, hvor vigtigt det
er, at envirksomhed er et erfaringsmeettet, innovativt laeringsmiljg med fordomsfri
holdning til (forstaelige, uundgaelige) fejl, som rummer et potentiale for leering. Pa
dette punkt skuffer undersegelsen imidlertid, for den viser, at der er meget lavt til
loftet i danske virksomheder m.h.t. at skabe laeringsmuligheder.

Ledelse: Made in Denmark - sa er vi sikre p3, at det duer?

Af dyderne ved dansk ledelse fremhaeves ofte ligevaerdighed, flad ledelsesstruktur,
uformel/uhejtidelig omgangstone, dialog mellem ledere og medarbejdere, delege-
ring, tillid, frihed under ansvar, respekt for andre, at man er direkte, "kalder en spade
forenspade” og i det hele taget har en kontant, aben og zerlig kommunikationsstil.
Dette er for s vidt i trad med det klassiske billede af nordisk ledelse eller Scandina-
vian management, der bliver betragtet som et i international sammenhaeng unikt og
seerligt ledelsesbrand karakteriseret ved bl.a. uddelegering, involvering og tillid.

En ureflekteret og selvforherligende udevelse af dansk ledelse, "fordi det bare er
det bedste’, er problematisk, men pa den anden side ligger der maske ogsa nogle



potentielle fordele for danske virksomheder i den internationale konkurrence? Pa
plussiden fremhaves det af respondenterne, at mange virksomheder ogsa interna-
tionalt kan drage nytte af nordisk eller skandinavisk ledelse for at klare sig, men at
denne respektfuldt skal blandes med den lokale ledelseskultur og -praksis. Maske er
det netop den naeste udviklingszone for danske ledere: At vi far et mere nuanceret,
reflekteret og situationsbestemt syn pa, hvornar hvilke ledelsesstile egner sig bedst
til formalet i international/global sammenhaeng. | kelvandet herpa opstar sa behovet
for at finde og udvikle ledere, der magter at udleve dette i praksis: At man kan udave
dansk ledelse pa en situationsbestemt made forudsaetter imidlertid, at man har
mere i bagagen end det danske at diske op med og har respekt for andre landes le-
delsespraksis. Her er der plads til forbedringer, viser undersegelsen, der papeger, at
der fortsat mangler international erfaring og et globalt mindset hos danske ledere.

Succes rummer i sig kimen til fiasko

En ting som ogsa kan traekkes ud af undersegelsen er synspunktet om at det gar
ufatteligt godt: "Danmark er meget dansk, og mange danskere lever i en dansk lykke-
boble” Med andre ord ses det som en central udfordring for dansk ledelse, at vi sim-
pelthen har det for godt - vi er for tilfredse og magelige og ser ikke den braendende
platform i form af international konkurrence og lavtlenslande, der har meget mere
end lav len at komme ind i kampen med: "Vier for maette - vi er ikke sultne nok til at
efterstraebe vaekst og yde denindsats, der skal til" Dansk ledere savner "agilitet, sult
og ambitioner” og er tilfredse med "ikke sa ringe” Vitanker for smat og i for snaevre
baner med et tankesaet karakteriseret af "8-16 mentalitet’, "ladhed’, "slaphed” osv.
Overliggeren saettes for lavt, og "godt nok-lesninger” accepteres, nar tilfredsheden
seetter ind alt for tidligt. Med andre ord betragtes den danske selvtilstraekkelighed
som en barriere for at skabe fremgang pa den globale scene.
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EKSEMPLER PA INDSATSOMRADER

Med afsaet i undersagelsen kan der iszer peges pa fem vaesentlige ledelsesmasssige
indsatsomrader, som fremover kan vaere med til at styrke virksomhedernes konkur-
rencekraft. Disse er:

1. Sikre udvikling af en innovationskultur til at fremme fornyelse og

konkurrencekraft.

2. Sikre denstrategiske eksekveringsevne med henblik pa at udnytte strategiers
potentiale.

3. Sikre at forandringsledelse er en integreret ledelsesdisciplin og ikke et
saeromrade.

4. Falederes personaleansvar til at blomstre i fuldt flor.
5. Reflektere nzermere over den danske ledelsesstil og praksis i et globalt
perspektiv samt hvilke mulige justeringer, der ber saettes ind med.

Foruden disse omrader skal virksomhederne og deres ledere fortsat seette ind pa
mange andre omrader. For kernen i ledelse er at sikre, at ledelse tilpasses og udvik-
les til den szerlige sammenhaeng, som en virksomhed befinder sig i. Derfor kraever
det, at ledere lebende seger at udeve og udvikle en ledelse, der kan fremme deres
virksomheds konkurrencemuligheder, uanset hvor i verden den befinder sig. Denne
ledelsespraksis skal matche det ledelsesgrundlag, som virksomheden gerne ser
materialisere sig.

At sikre og udvikle dette er denreelle ledelsesudfordring i virksomhederne!

God arbejdslyst!
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DET MED SMAT ...

Analysen er gennemfert i marts-april 2015.

Respondentgruppen er samtlige medlemmer af VL grupperne. Der blev udsendt
spergeskemaer via e-mail, og medlemmerne blev bedt om at tage stilling til, i hvor
hej grad i alt 26 ledelseskarakteristika kendetegner den samlede gruppe af ledere
i den eller de virksomhed(er), de er tilknyttet. Folgeteksten nedenfor hjalp respon-
denterne til at besvare spargeskemaet:

“Nedenfor er naevnt en raekke kendetegn ved ledelse. Du bedes angive, hvor karakteristiske de enkelte
kendetegn er for gruppen af ledere i din virksomhed. Det er derfor ikke kun en vurdering af dig selv, men

derimod en vurdering af den samlede gruppe af ledere i din virksomhed.

Du deltager helt anonymt i undersegelsen, og vi vil gerne bede dig om at vaere sa zerlig og oprigtig som
muligt. Det gzlder specielt inden for de omrader, hvor jeres ledelse kunne forbedres.

Det er vigtigt, at ledelsen bliver beskrevet, som den er pa godt og ondt, og ikke som et glanshillede af,
hvordan den burde vaere.

Er dumed i ledelsen for flere virksomheder, bedes du besvare spargeskemaet set ud fra den virksomhed,
som du foler sterst tilknytning til.”

Analyseholdet:
Professor Henrik Holt Larsen og professor Flemming Poulfelt, begge CBS,
Copenhagen Business School, har staet for analysens faglige indhold, bistaet af

Ph.D. Rikke K. Nielsen, og har forfattet teksten til heftet.

Megafon har staet for den tekniske gennemferelse af selve undersegelsen.



HVOR KARAKTERISTISKE ER DE FALGENDE KENDETEGN FOR
DEN SAMLEDE GRUPPE AF LEDERE | DIN VIRKSOMHED?

Kendetegn : :ngje%ﬁ;}"gergg’r' l
Eowdgogsiabertii 4
Viser respektfor andre - uansetniveauogbaggrund SR 72 e
Fastholder en stabilitet i driften ! 70
Sterentyelgretning for mororgansationensialten 168
Skaberetgodtarbejdsmile R -
Forstar at eksekvere ! 64
Skaberresultaterbadepakortoglangtsigt 1 63
Udviser en samfundsansvarlig holdning til baeredygtighed ogetik oo e
Skaber engagement omkringsig L L
Skaber sammenhzeng mellem det sagte og det gjorte:"Walk the talk”  + ! 5
Skeererigennem, nar der er behovherfor L 5
Evner at handtere vanskelige opgaver (som fx nedskeeringer, radikale 1

@ndingermy) " T T L 7
Delegerer oginvolvererbredt iorganisationen L 5
Udviserempatiogindlevelsesevne Lo 5%
Navigerer sikkert ien omskifteligogusikkerverden Lo %
Opfatter udfordringer og problemer positivt, fremfor at vaere fokuseret 1 53
pafejlogmangler -~ T
Besidderbade evne ogvilje til personaleledelse L 5o
Skaber strategisk fodslag i organisationen ved at gare vision, mission ! 51
ogstrategitilfeellesee -~~~ 2
Tiltrekker ogudvikler derette mennesker L S
Skaberinnovationogfornyelse o4
Skaber accept samt folgeskab i forandringsprojekter R =
Balancerer destore linjer og detaljeorienteringen . S
Veeredbenoverforkritk B
Forstar i sin kommunikation at fa det rigtige budskab formidlet tilde | 38

rigtige personer, pa det rigtige tidspunkt og via de rigtige kanaler I

Skaber en effektiv [eringskultur i organisationen : 30

Udnytter spaendinger og konflikter pa en konstruktiv made E 17

Note: Tallene angiver den procentandel af svarpersonerne, der har tilkendegivet, at det enkelte ken-
detegn er karakteristisk i hej eller meget hgj grad for den samlede gruppe af ledere i deres virksomhed.
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BAGSIDEN AF LEDELSE ...

Heldigvis stigende opmaerksomhed pa at kvalificere ledelse og anfaegte darlig
ledelse. Det bliver vanskeligere og vanskeligere at praktisere discountledelse.

Den udbredte "tillid til alle” skaber ofte en laissez-faire-kultur, hvor strategier og
projekter ikke fores rigtigt ud.

Lunten er nogle gange for lang, fordi vigerne vil tro pa empowerment.

Delegering fritager ikke ledelsen for forpligtelsen til at felge op og sikre
malindfrielse.

Ledelse er stadigt ikke et fag i mange virksomheder. Bedste mand bliver chef. Fa
virksomheder arbejder med andre karriereveje.

Danish managers have a tendency to feel superior and believe that the Danish way is

not only a way, but the right way. Danes talk about bringing others “up to our level"

Der kaniDanmark vaere en ubehagelig selvtilstraekkelighed og tro p3, at danske
L@slninger og metoder naturgivent er bedst. Det kan vaere pinligt i medet med andre
ulturer.

Danmark er meget dansk, og mange danskere lever i en dansk lykkeboble.

Vier for maette - vier ikke sultne nok til at efterstraebe vaekst og yde den indsats,
der skal til.

Alt for meget kunstigt hurlumhej omkring CSR. Lederne skal drive en frugtbar
virksomhed - ikke et socialkontor. Ledere skal lede, ikke lege hansestrik og vaere
rundbordspaedagoger.

Danmark er generelt alt for optaget af at fordele samfundskagen ligeligt i stedet for
at stille krav til hinanden og fokusere pa at stotte dem, der tager ansvar og udviser
talent.

Den perfekte virksomhed er en ded virksomhed. Vi skal generelt give plads til at
fejle, hvor det ikke er fatalt, og dermed sikre en god grobund for initiativer.

For darlige til at udleve de ligestillingsmaessige aspekter i praksis - alt for meget er
kenne ord. Vimisser en masse talent. For meget Rip, Rap og Rup.

For meget andel og hejskole, for lidt excellence og ego.



