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Den indre 
globalisering

Danske virksomheder opererer i dag i stigende grad 
på et globalt arbejdsmarked. Det stiller nye krav til 
kompetenceudviklingen af både ledere og medarbej-
dere. Der er behov for ikke kun at fokusere på den 
ydre men også den indre globalisering.

Dette er blot nogle af de spørgsmål, beslutningsta-
gere i Danmark og andre vestlige lande arbejder på 
at finde svar på i disse år. Teknologisering, globali-
sering, outsourcing, udflytning af arbejdspladser til 
lavtlønslande samt demografiske udfordringer med 
en stor ældrebefolkning og en lille arbejdsstyrke er 
alle faktorer, der har bidraget til, at Danmark & co. 
i disse år står midt i et historisk vadested. Vi står 
med andre ord over for at skulle omstille samfun-
det til fremtidens globale vidensøkonomi. 

Det globale arbejdsmarked

I dag er hele 73 procent af den danske arbejds-
styrke beskæftiget i serviceerhverv, mens andelen 
af beskæftigede inden for industri og landbrug til-
sammen er nede på 27 procent, mod 60 procent 
for bare 40 år siden. Sideløbende med dette sker 
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videnproduktionen stadig hurtigere. Halveringsti-
den på den viden, en nyuddannet it-ingeniør har 
tilegnet sig, er nu nede på kun et år. Mens det for 
hele den danske arbejdsstyrke gælder, at halvde-
len af dens faglige viden er forældet efter otte år.  

Konkurrence handler dermed ikke længere om 
at have viden, men om evnen til at anvende den 
hurtigere og på nye måder. Virksomhedernes og 
organisationernes værditilvækst i de industria-
liserede lande afgøres derfor af deres evne til at 
tiltrække, engagere og udvikle medarbejdernes 
kreativitet og nytænkning. 
Samtidig betyder den demografiske udvikling, at 
der hverken er ledere, funktionærer, faglærte eller 
ufaglærte nok til at løse de opgaver, der ligger i de 
danske virksomheder. Derfor finder vi i medierne 
eksempler på virksomheder, som outsourcer deres 
arbejdsopgaver til andre lande, eller virksomheder 
som er nødt til at afvise ordrer, fordi de mangler 
folk. Og vi hører om virksomheder, der af samme 
årsag er i fuld gang med at udvide deres rekrut-
teringsbase til at omfatte dygtige medarbejdere fra 
hele verden. 

Rekruttering og fastholdelse af kvalificerede med-
arbejdere er dermed kommet på erhvervslivets 
strategiske dagsorden. Virksomhedernes kamp 
om arbejdskraften på det globale arbejdsmarked 
er fløjtet i gang.

At tjene godt og gøre godt

Globaliseringen har åbnet for en verden af nye 
muligheder, herunder adgangen til nye markeder 
og fornyet økonomisk vækst. Men globaliseringen 
har også åbnet op for en verden af nye indsigter. 
Vi kan se, hvordan mennesker lever og hvordan 
naturen har det. Teknologien giver os mulighed 
for at se konsekvensen af vores handlinger, også 
selvom det foregår på den anden side af kloden. 

Dette har medvirket til en øget social bevidst-
hed i befolkningen. En bevidsthed, som også på-
virker erhvervslivet, hvor den økonomiske dimen-
sion med business-mantraet show me the money 
ellers længe har stået alene. 

Dette mantra er imidlertid i disse år ved at blive 
erstattet med et nyt: doing good and doing well. En 
udvikling der skyldes pres både fra virksomheder-
nes kunder, leverandører og investorer, men også 
fra virksomhedernes egne medarbejdere. 

For globaliseringens tidsalder har skabt en 
ny type ledere og medarbejdere, som ønsker at 
benytte deres kompetencer i også en social kon-
tekst, frem for en ren økonomisk. Der er tale om 
en ny arbejdsetik, der handler mere om nydelse 
og selvrealisering, i modsætning til den traditio-
nelle arbejds-etik, der handlede om pligt og om 
at tjene penge til dagen og vejen. I dag skal der 
mere end høj løn og materielle frynsegoder til for 
at få adgang til den fremtidige konkurrencekraft og 
fornyelse. 

Derfor er social ansvarlighed da også efterhån-
den ved at blive en del af pensum på blandt andet 
business-skolerne. Ofte drevet af et pres fra de 
studerende selv, som har stiftet deres egne orga-
nisationer for at fremme det sociale fokus. 

For eksempel blev den amerikanske organisa-
tion Net Impact etableret i 1993 af en gruppe so-
cialt engagerede business-skolestuderende med 
henblik på at netværke med andre, der ønsker at 
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bruge erhvervslivets magt til at forbedre verden. 
I dag består netværket af mere end 10.000 unge 
erhvervsledere i 120 lokalafdelinger, fordelt over 
hele verden. Tilsvarende blev studenterorganisa-
tionen WELL, der har fokus på virksomheders so-
ciale ansvar, stiftet af studerende på Copenhagen 
Business School i 2002 i frustration over et virke-
lighedsfjernt pensum.

Uddannelse og dannelse 

Omstillingen til det globale arbejdsmarked bety-
der, at internationalisering og mangfoldighed bli-
ver vigtige HR nøgleord. Til dette er der behov for 
at udvikle et globalt tankesæt med dertilhørende 
kompetencer, der kan hjælpe danske medarbej-
dere og i særdeleshed ledere med at blive globale 
medspillere. Og her kan udvikling af faglige kom-
petencer ikke stå alene. Erhvervspraktikken skal 
suppleres med socialpraktik. 

I erkendelse heraf har man på eksempelvis busi-
ness-skolen IMD siden 2002 taget en årlig uge ud 
af kalenderen for at tage på tur til et udviklings-
land, et koncept de kalder for ”The Discovery Ex-
pedition”. Formålet er tosidet: Det ene er at se på 
landets forretningsmæssige, kulturelle og politiske 
drivkræfter. Det andet er at give de studerende en 
fornemmelse for, hvordan lederegenskaber som 
empati og relationsledelse skal håndteres i ukend-
te forretningsomgivelser. En sideeffekt har været, 
at de studerende uopfordret har trukket i den mo-
ralske retning ved efterfølgende selv at have taget 
filantropiske initiativer. 

På samme vis har uddannelsesprogrammet hos 
Kaospiloterne længe haft fokus på at (ud)danne so-
cialt og globalt bevidste entreprenører ved blandt 
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Lederkursus i coaching - styrk 
dine medarbejderes talenter. Kur-
set udbydes i samarbejde med 
coach Helle Rasmussen fra HR-
kommunikation.

Kontakt os 
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www.trinedaularsen.dk | tdl@trinedaularsen.dk

Du ønsker at skabe trivsel og fastholde 
ledere og medarbejdere

At få succes med det, handler om at bidrage til faglig og 
personlig udvikling for den enkelte leder og medarbejder. 

Et samarbejde med forandringscoach Trine Dau Larsen sik-
rer høj etik, integritet og en professionel tilgang til den 
enkelte. Hun er medlem af ICF (international coach federa-
tion) og arbejder ud fra deres etiske principper.

Et individuelt coachingforløb er ofte 6 samtaler af 90 minutter 
med små opgaver undervejs. Samtalen kan finde sted i vore 
lokaler i Århus, Odense og København eller i jeres firmaregi.
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andet at flytte hele hold af studerende ud i verden 
til et tre-måneders ophold i for eksempel Sarajevo, 
Sydafrika eller Cuba, hvor de skal skabe synlige 
resultater med et projekt, der gør en meningsfuld 
forskel. 

I virksomhederne er man også ved at få øjnene 
op for fordelene ved at sende medarbejdere i ”so-
cialpraktik”. 

Således betaler den amerikanske beklædnings-
producent Timberland for, at deres medarbejdere 
hver kan bruge 40 timer om året på frivilligt arbej-
de i suppekøkkener, i mentorprogrammer og lig-
nende. Og i den amerikanske softwarevirksomhed 
Salesforce.com får hver medarbejder fire betalte 
dage om måneden til at udføre frivilligt arbejde. Ja, 

selv Danske Bank har i sine mål for 2007 beslut-
tet at animere medarbejderne til at udføre frivilligt 
arbejde i arbejdstiden. 

Grundlæggeren og topchefen i Salesforce.com, 
Marc Benioff, er da heller ikke i tvivl om, at sådan-
ne tiltag er medvirkende til at tiltrække, fastholde 
og motivere medarbejdere: ”Folk har det bedre 
med at arbejde i et firma, der aktivt arbejder for at 
gøre noget godt. Det har vist sig, at filantropi er et 
godt rekrutteringsværktøj.”

Også den internationale specialbank Depfa 
Bank, som har en samlet årsomsætning på omkring 
6 mia. kr., lader sine medarbejdere engagere sig i 
ulandsprojekter. For ifølge Depfa Banks direktør er 
det frivillige arbejde ofte mere værd end dyre kurser 
på business-skoler, idet medarbejderne her får ud-
viklet de sociale kompetencer, som får stadig større 
betydning for virksomhedernes konkurrencekraft. 

Udviklingen på arbejdsmarkedet betyder altså, 
at det ikke er nok at fokusere på den ydre globali-
sering. Der er også behov for at arbejde med den 
indre globalisering i form af holdninger, mentalitet, 
kulturforståelse og kommunikation. Uddannelsen 
af ledere og medarbejdere skal i fremtiden supple-
res med dannelse. ■

Uddannelse af globalt ansvarlige ledere

Den internationale interesseorganisation European Founda-
tion for Management har udarbejdet anbefalinger til, hvordan 
fremtidens ledere skal uddannes. Ud fra rationalet, at virksom-
heders globale ansvarlighed fremmes af globalt ansvarligt le-
derskab, anbefaler de blandt andet, at der undervises i:

● 	 Analyse af politiske, sociale, intellektuelle, teknologiske og 
miljømæssige tendenser.

● 	 Eksisterende etiske kodeks samt implementering af etiske 
principper i praksis.

● 	 Udvikling af personlig adfærd som integritet, empati, næ-
stekærlighed, dialog og selvindsigt.

● 	 Tværkulturel forståelse samt sprogkundskaber.
● 	 Sociale og miljømæssige regnskaber og afrapporteringer.
● 	 Bæredygtige erhvervspraktikker.

Kilde: European Foundation for Management

”... virksomheder betaler for, at deres medarbejdere 
hver kan bruge 40 timer om året på frivilligt arbejde i 
suppekøkkener ...”


