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Ingen leder er‘en o

“No man is an island”, skrev den engelske digter John Donne i
1624.“Intet menneske er en g, fuldstaendig i sig selv; ethvert
menneske er et stykke af kontinentet, en del af et hovedland.”
Mange ledere trives imidlertid fint med at vaere “alene pa toppen”.
Mange har haft et steerkt gnske om at starte eller lede noget, han

eller hun kunne kalde sit eget. Men sandheden er jo samtidig, at ingen

har nok i sig selv, enhver er afhengig af andre. Det skal bare vere de
rigtige. For ingen organisation er sterkere end kvaliteten af hele sin
ledelse. Og gode ledere kommer ud af en uendelig proces af selvind-
sigt, uddannelse, traening og erfaring. En god leder bgr have modet og
abenheden til konstant at blive udfordret, bade af sig selv og andre.

Hvorfor fejler selv de bedste virksomheder?

Selv om det virker ulogisk, kan jagten pa succes og sejre i sidste ende vaere direkte gdeleeggende, hvis virksomhedens
succes ikke hele tiden udfordres af interne kraefter. En stor amerikansk undersggelse giver stof til eftertanke...

Nar en virksomhed gar ned med flaget,
drager mange af os de samme hurtige
konklusioner: “Darlige ledere”, for eksempel.
Eller hvis de ikke var darlige, sa var de blevet
fort ud pa et sidespor af omstandighederne:
“De kunne ikke have forudset det.” Og listen
af forklaringer er lang. Selvom nogle af dem
sagtens kan vere rigtige, nar det drejer sig
om andre, s bliver vi ikke ngdvendigvis
meget klogere pa, hvordan vi undgar vores
egne problemer.

Professor i ledelse, Sydney Finkelstein, fra
Dartmouth College’s Tuck School of Busi-
ness i USA besluttede at undersgge de
grundleggende arsager til virksomheders
sammenbrud lidt ngjere. Han fokuserede
systematisk pa individuelle beslutnings-
tageres valg i 50 virksomheder, der enten
matte lukke eller oplevede store vanskeligh-
eder. Hans bog,*“Why Smart Executives Fail”,
beskriver resultaterne af hans seks &r lange
forskningsprojekt. Og hans budskab handler
ikke sa meget om at finde de skyldige som
om at finde de tidlige advarselstegn, disse
virksomheder havde til felles.

Han paviser et mgnster: Den formel,
som hidtil har vaeret grundlaget for virk-
somhedens succes, bliver misbrugt eller an-
vendt forkert med det resultat, at virksom-

Til eftertanke...

hedens ledelse og medarbejdere efter-
handen far en fejlagtig opfattelse af virke-
ligheden. | stedet for at justere virksom-
hedens kurs, bliver den fejlagtige opfattelse
nermest institutionaliseret. Og efterhanden
udvikles en kultur, der “systematisk ude-
lukker enhver form for information, som er
i modstrid med virksomhedens gennem-
gaende opfattelse af virkeligheden.”

Zombie-syndromet

Finkelstein kalder denne adfaerd for “zom-
bie-syndromet” - et legeme der endnu
ikke ved, at det er dadt. Ifalge Finkelstein er
der imidlertid veje til at undga denne alt for
tidlige rigor mortis. Forst og fremmest er
det ngdvendigt at erkende, at den konstante
higen efter top-performance og succes - i
sin ekstreme form - har en bagside i den
enkeltes adferd og billede af virksomheden.

Succes forudsaetter en sterk og ensret-
tet virksomhedskultur, men dette kan - i
yderste konsekvens - ogsa hindre virksom-
heden i at reagere, hvor det er ngdvendigt.
Derfor handler det i hgj grad om at kunne
skabe en balance mellem @nsket om at na
et feelles mal pa den ene side og evnen til
at indhente ny viden og udfordre virksom-
hedens strategiske vej pa den anden side.

Topledere er ogsa mennesker
Undersggelsen paviser - pa tvars at tid,
branche og geografi - at nasten alle for-
retningsmaessige katastrofer har faellestraek:
“Grundleggende er det de samme mgnstre,
der kan forklare de katastrofer fra 1980’erne
og 1990’erne, vi har analyseret, savel som
dotcom’erne og de nyeste skandaler;” siger
Finkelstein.“Vi har ogsa analyseret adskillige
udenlandske virksomheder, og vi har fundet
de samme forklaringer. Nar tingene spidser
til, reagerer virksomhedens topledelse
defensivt lige som alle andre. De tor ikke
lade sig konfrontere med realiteterne, de har
svart ved at forholde sig til forandringer; og
ofte undlader de endog at reagere, selv om
de godt ved, at de burde,” siger han.*Vi har
en tendens til at se virksomheders tople-
dere som helte, men de er ogsa mennesker
med alt hvad deraf felger af forglemmelser,
undladelser og irrationel adfaerd””

Finkelsteins analyse er den forste af sin art.
En raekke af dens cases er kendte, men ikke

i form af en sammenlignende analyse. Det
skyldes sandsynligvis, at litteratur og forsk-
ning er domineret af ‘best practice’-tilgangen.
Derimod er det sjeldent, at man forsknings-
maessigt ser pa, hvor det gik galt, selvom man
- som her - kan lere meget af det.

De seks advarselstegn

Top 10 danske erhvervsvirksomheder 1980 - 2005

1980:
. @K
2. Fl Smicth & Co.
3.FDB

Alle virksomheder i undersggelsen led af et eller
flere af seks selvskabte “handicap”:

1998:
|.A.P.Mgller Gruppen
2.TeleDanmark
3.FDB Koncernen
4. Danish Crown
5.MD Foods

6. FLS Industries
7. Carlsberg

8. Borealis

9. 9K

10. Danisco

2005:

I.A.P. Mgller - Mersk
2. Danske Bank
3.Arla Foods

4. Dansk Supermarked
5. Danish Crown
6.TDC

VAN

8. Nykredit Holding
9. Carlsberg

10. Borealis

® Undlod at beskaftige sig med innovation og
forandring

= Afleste konkurrencesituationen og
konkurrenterne forkert

= Opfyldte den forkerte vision

" Holdt fast i et ungjagtigt billede af virkeligheden

= Ignorerede vital information

= Havde ledere, som identificerede sig for meget
med virksomheden

4. Ess-Food

5.DLG

6.]. Lauritzen koncernen
7.Dansk Esso

8. De Danske Sukkerfabr.
9. Handelsbanken

10. Dansk Shell
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STRATEGI

“Lederskab’- som strategisk udgangspunkt

Selv den bedste strategi kan mislykkes, hvis en virksomhed ikke har en grundstamme af ledere
med de rette evner pa rette tid og sted i organisationen.

Mange virksomheder kommer i vanskeligheder i forbin-
delse med implementering af strategier. Man har identifice-
ret de muligheder, der er inden for raekkevidde, men ma
erkende, at resultaterne ikke svarer til forventningerne.
Alt for fa virksomheder kender grunden.

Utilstraeekkelige, uudnyttede og darligt afstemte kvalifika-
tioner, uhensigtsmaessig udnyttelse af aktiver og mangel-
fuld udferelse kan alle veere med til at underminere en
virksomheds strategiske mal. Selvom firmaer som regel
er pa vagt over for disse faldgruber, er det vores erfaring,
at meget fa virksomheder er opmarksomme pa den
kapacitet af reelt lederskab (og ikke blot ledelse), som nye
strategier kraever, lige sa lidt som de behandler lederskab
som udgangspunktet for strategi.

Hvad menes der med “lederskab”?
Lederskab er ikke det samme som ledelse. En habil
leder, der udferer “ledelse”, leverer fx forudsigelige
resultater og undertiden gradvise forbedringer, men
ledere, der har evner til “lederskab”, skaber gennem
brud i performance. De skaber noget, som ikke var
der for ved fx at udvikle et nyt produkt, at penetrere
et nyt marked, eller ved hurtigere at opna bedre
performance til lavere omkostninger. En virksomheds
lederskab raekker langt videre end til nogle fa gode
mand og kvinder i toppen. Det omfatter typisk de 3
til 5 procent af de ansatte i organisationen, der kan
levere gennembrud i performance.

Eftersom modige strategier ofte kraever gennembrud pa
en rakke fronter, har en virksomhed behov for sterkt
lederskab pa alle niveauer, hvis disse strategier skal lykkes.
Nar antallet af strategiske dimensioner og tilherende
initiativer stiger, stiger presset pa lederskab tilsvarende.
Jo hgjere en virksomheds mél er, eller jo mere radikalt
dens skift i strategisk retning er, jo sterre er det gab der
opstar i forhold til dens lederskab.

Konsekvenser af et lederskabsgab

De fleste virksomhedsledere vil vere enige i, at leder-
skab er vigtigt, og dog er det de ferreste, der ngjagtigt
kan overskue deres lederbehov. Endnu ferre udvikler et
redskab, der kan opdyrke det rette antal ledere med den
rette blanding af evner, pa det rette tidspunkt.

Huvis antallet af ledere, der behgves for at opna et strate-
gisk mél — for eksempel at udvide den eksisterende virk-
somhed eller at udvikle nye forretningsomrader — bliver

sammenholdt med antallet af eksisterende ledere, kan en
virksomhed sztte tal pa det lederskabsgab, som den ma
tage i betragtning. Selv en virksomhed, der har nok ledere,
kan opdage mangler i deres evner. En virksomhed, der
ekspanderer internationalt kan fx opdage, at dens nuvae-
rende ledere mangler den kulturelle indsigt til at arbejde

i nye geografiske omrader. Eller en virksomhed, der gar
ind pa nye markeder kunne opdage, at den har for mange
ingenigrer og for fa forretningsudviklere.

At bega den fejl ikke at vurdere lederkapaciteten systema-
tisk kan have alvorlige konsekvenser. Virksomheder, der
pabegynder nye strategier uden at have de rigtige ledere

pa plads, er nadt til at overbebyrde de eksisterende ledere
med yderligere ansvarsomrader. Nar de patager sig de nye
udfordringer, eges den daglige arbejdsbyrde, og der bliver
mindre tid til andre opgaver. Ofte dropper disse ledere

de aktiviteter med de mindst handgribelige resultater som
fx personaleudvikling. Hvis en virksomhed presser sine
eksisterende ledere for hardt, styrtdykker deres samlede
effektivitet. En sddan disposition bringer helt fra starten de
strategiske mal i fare. Virksomheder, der implementerer
strategier under disse omstendigheder, har allerede ac-
cepteret, at de kan klare sig med utilstraekkeligt lederskab,
eller at de kan ngjes med at opna blot en del af deres
oprindelige mal for at indfange en tilsvarende procentdel af
strategiens nutidsvardi.

| det lange lgb vil et vedvarende lederskabsgab forar-
sage et ubgnherligt fald i antallet og kvaliteten af ledere.
Virksomheden skaber en ond cirkel, hvor gode ledere
bliver alt for hardt spandt for eller flyttes pa ma og fa
og dermed har mindre tid til at udvikle nye talenter. Se-
nere vil disse sa overdrage roret til en mindre erfaren,
darligt forberedt gruppe af efterfelgere. Hvis dette ikke
bremses, kan denne onde cirkel ende med at satte virk-
somhedens kerneforretning og strategiske vakst pa spil.

At tenke ’lederskab’ farst

| lyset af de alvorlige konsekvenser af et lederskabsgab er
den bedst planlagte strategi kun gnsketankning, hvis den
ikke kan overszttes fra koncept til virkelighed. Hvorfor
opdager sa mange virksomheder fgrst deres lederskabs-
gab, ndr de er i gang med at fore strategierne ud i livet?
Dette sporgsmal rejser et andet og mere grundlaeggende
sporgsmal vedrgrende strategi og lederskab: hvad kom-
mer forst, henen eller agget? Flere virksomheder har ta-
get hul pa dette puslespil med en raekke brugbare metoder.
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En metode er rutinemassige diskussionsmader, hvor
man inddrager bade lederskab og strategi.

En anden fremgangsmade er at veje virksomhedens
strategiske muligheder op mod dens evne til at skabe
nye forretningsomrader, nye tiltag og andre typer epo-
kegarende performance — dvs. dens lederskab. Fx:

I Identifikation af de nedvendige lederkrav for at skabe epo-
kegarende fremgang over fem ar inden for omrader som fx
ledelse og udvidelse af eksisterende forretningsomrader samt
udvikling af nye, fornyelse af virksomhedens organisatoriske
processer som fx risikostyring og etablering af overordnet
forandringslederskab.

2. Maling af lederskabsbehovet, ved at sammenligne disse krav
med egenskaberne hos de nuvarende ledere.

3. Fastlaggelse af et antal strategiske beslutninger, blandt
andet for at se, hvilken vej der er bedst at ga for at fore stra-
tegien ud i livet, skal malsaetninger fx revideres? og skal man
udvikle ledere internt eller tage nye ind udefra?

En tredje fremgangsmade er at planlzgge vejen mod
et forudbestemt strategisk mal ved at indtenke antallet,
timingen, og sammensatningen af ledere, som forskellige
alternativer kraver. Virksomheder, der anvender denne
fremgangsmade, kan udelukke nogle muligheder, fx om det
er urealistisk at udvikle den n@dvendige dybde i lederskab i
en given markedssituation.

Det at teenke lederskab fgrst kan pavirke en strategis
retning, forlab og resultat. Men kan en virksomhed drage
overvejelser om lederskab ind i sine strategiske diskussioner
endnu tidligere, for det vaelger en generel retning? For at
gore dette, ma virksomheden tenke meget ngje over sin
nuvarende pulje af ledere - typer af ledere og deres sammen-
s&tning af evner - og tilrettelegge strategien herefter. Nar
lederskab inddrages pa dette niveau, sa bliver det et ®gte
udgangspunkt for strategi.

Hvordan lukke gabet?

Et klart billede af lederskabsbehovet kan hjelpe med at guide
den strategiske taenkning, men for at fastholde s& mange mu-
ligheder som muligt, ma virksomheden ogsa overveje mader
at lukke gabet pa. For at reducere risikoen for strategisk
fiasko, ma den have tre tidshorisonter for gje.

Langt sigt: Positionere

Virksomheder mé positionere sig selv i dag for at imgdekom-
me deres strategtiske mal i de naeste tre til fem ar. Eksempel-
vis ansatte en amerikansk finansservicegigant i artier systema-
tisk de bedste globale talenter, uathaengigt af markedet, og lod
dem arbejde pa skift i alle vitale omrade af deres forretning.
Denne investering i menneskelige vaerdier betalte sig klaekke-
ligt tilbage. | de fleste nye gkonomier, som virksomheden nu
gar ind i, har den en nasten uforlignelig evne til at stille med
full-service teams med steerke ledere i front. Konkurrenter,
derimod, er ngdt til at udvide mere selektivt eller at tilbyde
kostbare Ignpakker for at tiltraekke de bedste talenter.

—~ — -

Mellemstadiet: Opdyrke

Virksomheder mé ogsa begynde at opdyrke ledere til spe-
cifikke roller et eller to ar frem i tiden. Det kraever, at man
kan overskue de evner, adfeerd og tankegang, som ledere ma
besidde for at vaere forberedt til fremtidige roller, herunder
ikke blot tekniske feerdigheder og industrikendskab men fx
ogsa ekspertise i omrader som stakeholder management og
netvaerksopbygning. | en stor leverandervirksomhed blev et
antal topledere eksempelvis bedt om at udpege mulige ef-
terfolgere til strategiske lederstillinger. De skulle identificere
de ngdvendige tiltag for at gere hver enkelt klar; inklusive
radgivning, uddannelse og nye opgaver, ved at betragte
individuelle profiler (styrker og svagheder, hidtidig erfaring og
kompetencer) savel som neglesuccesfaktorer for kommende
lederposter (industri- eller funktionsekspertise, personale- el-
ler change-management kompetencer, lokal viden osv.).

Kort sigt: Matche - eller den holistiske tilgang
Joberfaringer, provejobs, udfordringer og uddannelse

er primare udviklingsmetoder for ledere. Gennembrud i
performance er saledes afgarende, ikke kun for at na en
virksomheds performancemal, men ogsa for at udvikle dens
bedste medarbejdere.

Ulykkeligvis udvalger virskomheder, der er specielt lidt risi-
kovillige, ofte deres ledere ved at se pi tidligere resultater
og joberfaringer, som de ser som indikatorer for fremtidig
performance. Men en sadan fremgangsmade vil sandsynligvis
ikke lykkes, eftersom den erfaring og de evner, der var
nedvendige for tidligere resultater ikke nedvendigvis er for-
udsztninger for det, der er pakravet for at opna gennem-
brud i fremtidens situationer. En bedre fremgangsmade er at
bruge corporate-performance-mal og personlige udviklingsmél
til at matche nuvaerende og potentielle ledere med de mulighe-
der, der er. Denne metode afdekker et bedre “fit” mellem den
enkelte og muligheden. For at denne proces kan blive en suc-
ces, ma topledere opna en holistisk forstielse af hvert individ,
inklusive professionelle evner, som fx lederevner, resultater og
potentiale, savel som de vaesentligste personlige karakteristika,
som fx. livsstil og preferencer, karakter og motivation, og nu-
vaerende holdninger og mentalitet. Virksomheder kan vurdere
disse karaktertraek gennem information - objektiv og subjektiv
- fra overordnede, kolleger, mentorer og andre kilder.

For at hjeelpe ledere med at udvikle sig gennem alle de tre
tidshorisonter, ma en virksomhed ferst ngje identificere,
hvem deres ledere er og derefter fa deres accept af mulig-
hederne. Virksomheder undervurderer ofte denne udfor-
dring. Topledere antager typisk, at de ved hvilke af deres
bedste medarbejdere, der er villige og i stand til at patage sig
nye udfordringer, men virkeligheden er ofte en helt anden.

Strategi lykkes ikke i et vakuum, og lederskab udger ofte
forskellen mellem blot at rekke ud efter store muligheder
og faktisk ggre dem til virkelighed. Topledere ma vurdere
gabet i deres virksomheds lederskab og finde mader at
lukke det pa. Eller endnu bedre, integrere lederskab med
strategiudvikling og med omtanke matche deres portefglje
af ledere med mulighederne.
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FORANDRING

Det magiske vendepunkt

Hvordan sma andringer kan blive til store forandringer

“The Tipping Point”’ af
Malcolm Gladwell er et
The ~. | spaendende bidrag til diskus-
sionen om forandring og om
hvordan fazanomener, der som
udgangspunkt er uanselige,
kan vinde stor udbredelse.

TierrING POINT

Hoe Lis ||’%]'J imgy Can
Make ¢ i@ Dfferemcs
MavLcoLm Mord og bestsellere
“The Tipping Point” er en bog om
forandring. Neermere betegnet er
det en bog, der praesenterer nye
mader at forsta, hvorfor forandring
sd ofte sker sa hurtigt og sa uventet, som den ger. Hvorfor
faldt kriminaliteten for eksempel sa drastisk i New York City
i midten af 1990’erne? Og hvordan kan en bog skrevet af en
ukendt forfatter ende med at blive en international bestseller?
Hvorfor ryger flere og flere teenagere, nar alle og enhver ved,
at rygning draber? Hvorfor er mund-til-mund-kommunika-
tion sa staerk? Bogen viser; at svaret pa disse spergsmal kan
vare det samme, nemlig at ideer og adferd og budskaber
og produkter somme tider opfarer sig lige som udbrud af
smitsomme sygdomme. De er sociale epidemier.“The Tipping
Point” er en bog om de sociale epidemier, der omgiver os.

GLADWELL

Hvordan kan adfaerd set som en epidemi zendre den
made, vi opfatter verden pa?

Epidemier opferer sig meget uventet og modsat al sund for-
nuft. De kan blusse op og dg hen hurtigt, og selv den mindste
a&ndring kan sztte dem i gang. Bogens argument er; at det ofte
er pa den made forandringer sker i resten af verden.Ting kan
ske samtidig, og en lille &ndring kan betyde en stor forskel.
Det er imod sund fornuft. Som mennesker forventer vi altid,
at forandringer i hverdagen sker stille og roligt, og at der er en
sammenhang mellem arsag og virkning.

Hvad er et “Tipping Pont’”?

Forfatteren var tidligere journalist pa the Washington Post

og skrev om AIDS-epidemien. Og en af de ting, der slog ham,
var, hvor markelige epidemier er. Hvis man taler med folk,
der studerer epidemier — epidemiologer — vil man finde ud af,
at de har en péfaldende anderledes made at se pa verden. De

deler ikke de opfattelser, som vi andre
har om, hvordan og hvorfor ting sker.
Udtrykket “Tipping Point”, for ek-
sempel, kommer fra epidemiologiens
verden. Det er det punkt i en epidemi,
hvor en virus nar en kritisk masse.
Det er kogepunktet. Det er det punkt
pa grafen, hvor kurven begynder at
skyde lige i vejret.

Vore veje mgdes ikke tilfaldigt
Nar du forst begynder at forstd men-
steret, s3 begynder du at se det alle

vegne. Forfatteren er overbevist om, at
ideer og adfeerd og nye produkter bevaeger
sig gennem en befolkning meget pa samme
made, som en sygdom gor. En af de ting, bogen udforsker, er,
at ideer kan blive smitsomme pa ngjagtig samme made som
en virus.

Hvad kan leeseren tage med sig fra bogen?

Forfatteren ensker blandt andet at vise os, hvordan vi selv
kan starte “positive” epidemier. Det “smarte” ved en epidemi
er jo, at bare et lille input er nok til at s&tte den i gang, og sa
kan den spredes meget, meget hurtigt. Det gar den enormt
interessant for alle fra undervisere, der forsgger at na elever,
til virksomheder, der forsgger at udbrede kendskab til deres
produkter, eller for den sags skyld enhver der forsager at
skabe forandring med begransede ressourcer. Bogen viser
et antal analyser af mennesker, der med held har startet epid-
emier — et reklamebureau, for eksempel, og en brystkreftak-
tivist. Den tager ogsa et aktuelt og patrengende, socialt
problem op, nemlig rygning blandt teenagere, og bryder det
ned og giver et bud p3, hvordan en epidemisk méade at lgse
problemet pa ville se ud.

Mod slutningen af bogen vil lseren have en klar ide om,
hvad der egentlig skal til for at starte en epidemi. Det er ikke
en abstrakt, akademisk bog. Den er meget praktisk. Ud over
det er The Tipping Point er en made at fa verden til at give
mening pa. Bogen bruger en hel del plads pa at beskaftige
sig med maden vores hjerner fungerer — og de underlige

og nogle gange problematiske mader hvorpa den behandler
information.Vores intuition som mennesker er ikke altid
serlig god. Forandringer, der sker virkelig hurtigt, i kraft af
det allermindste input, kan vaere dybt frustrerende. Med “The
Tipping Point” far du en brugbar metode til at afkode verden
omkring dig.

Med Malcolm Gladwells indgang til forandringer og
trends kastes der nyt lys over, hvordan ideer, produkter,
sygdomme, adferd m.m. traenger ud i samfundet. Med
kendskab til smittebaerere, smitsomhed og miljefaktorer
bibringes man en tro p3, at man kan ggre en forskel, og
at det nytter. Prov det. Det kunne vere, at det smittede.

Pa dansk: Gladwell, Malcolm (2003): Det magiske
vendepunkt. Hvordan sma a&ndringer bliver til store
forandringer
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