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1. INTRODUKTION

"Vi kan ikke lgse de problemer, vi star over for i dag med samme bevidsthed, som skabte dem”,
sagde Albert Einstein for mere end 50 ar siden. Siden da har vi oplevet en rivende teknologisk
udvikling, aget velstand og en stigende globalisering. Men udsagnet er stadig rammende for,
hvor danske virksomheder, ledere, medarbejdere — og samfundet som helhed - star i forhold til at

lgse udfordringerne pa fremtidens markedsplads.

Af ovenstaende arsager har vi igennem de senere ar oplevet et gradvist generationsskifte i
vestlige samfundsvaerdier fra ydre-orienterede og materielle vaerdier som fx prestige, rigdom og
magt til mere indre-orienterede og immaterielle veerdier som selvrealisering, refleksion og

individuelt valg til at leve det liv, man gnsker at leve.

Derfor oplever vi i dag en stigende spirituel segen efter helhed, mening, identitet og lykke. Vi
gnsker svar pa eksistentielle spgrgsmal som Hvad er meningen med livet? - Hvad er formélet med
mit liv? - Hvor er vi pé vej hen? Men videnskaben alene kan ikke lazengere hjeelpe os. Vi er nu pa
vej ind i en holistisk sera, hvor det rationelle, emotionelle og spirituelle gradvist vil finde sammen i
en afbalanceret form, sa vi kan bygge bro mellem indre og ydre oplevelser og forsta helheder i

forhold til en ny eller genfunden mening.

Eller som fremtidsforskeren og forfatteren Rolf Jensen siger i sin bestseller "Dream Society”:

Vi er pa vej ind i den neeste og sidste fase af den menneskelige samfundsudvikling”.

| erhvervslivet afspejles dette i form af nye krav og forventninger til arbejdslivet, lederrollen og
virksomheders virke. Med udgangspunkt i en omfattende research af artikler, rapporter, litteratur og

forskningsresultater vil denne opgave saledes forsgge at give svar pa felgende spgrgsmal:

= Hvordan skal danske virksomheder ledes for at f4 succes pa fremtidens markedsplads?

» Erde danske ledere rustede til opgaven? Hvis ikke, hvad skal der til?

» Har vi en seerlig dansk ledelsesmodel, som kan give internationale konkurrencefordele?

= | sa fald, hvad bygger den danske ledelsesmodel specifikt pa — og kan vi udbrede den?

= Huvis "dansk ledelse” ikke giver konkurrencefordele, skal vi s "afdanske” de hjemlige
virksomheder?

= Qg hvis vi skal det, hvilken slags ledelse skal vi szette i stedet - og hvordan far vi det frem?

De forste kapitler seetter rammerne for, hvor vi lige nu befinder os som samfund og hvordan det
afspejler sig i de krav og udfordringer, som danske virksomheder og ledere vil mgde i de
kommende ar. En fremtidig ledelsesmodel praesenteres, der ggres status pa hvor Danmark er i
dag i forhold til denne model, hvorefter opgaven afsluttes med nogle bud pa, hvilke aktiviteter der

skal til for at imgdekomme udfordringerne pa fremtidens markedsplads.
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2. KRAVENE TIL DANSK ERHVERVSLIV

2.1. DEN MENNESKELIGE FAKTOR

Dansk erhvervsliv skal bega sig pa en stadig mere global markedsplads, hvor virksomheder far
stadig lettere adgang til kapital, teknologi og produktionsapparat pa samme vilkar som
konkurrenterne. Cirka 72 %' af den danske arbejdsstyrke er beskaeftiget i viden- og
servicesektoren, og selv produktionstunge virksomheder konkurrerer pa services og pa idéer til

nye produkter.

Derfor bliver viden, innovationskraft, kunderelationer og kompetence stadig mere afggrende
for konkurrencekraften. Med andre ord afggres virksomhedernes veerditilvaekst af deres evne til at

tiltreekke, engagere og udvikle deres menneskelige ressourcer.

Det Danske Ledelsesbarometer 2002, som udgives af Ledernes Hovedorganisation i et
samarbejde med Handelshgjskolen i Arhus, viser séledes, at den starste ledelsesmaessige
udfordring for danske ledere i de naeste to-tre ar er fastholdelse af medarbejdere. Ligesom andre
underseigelser2 viser, at etik, kreativitet, innovation og vidensdeling er topprioriteter for udviklingen
af danske virksomheder de neeste 5-10 ar. Faktorer som til gengeeld kreever tiltag, der sikrer

udvikling af medarbejdernes fulde kapacitet, engagement og trivsel.

Parametrene for, hvordan man motiverer og fastholder medarbejderne er dog ved at aendre sig,
hvilket bl.a. bekraeftes i undersggelserne "Guide til naeste generation” og "Den Motiverede
Medarbejder”, udgivet af Ugebrevet Mandag Morgen sidste ar, og senest i en undersggelse
foretaget af Dansk Handel & Service i september i ar i samarbejde med Instituttet for Ledelse,

Politik og Filosofi pa Handelshgjskolen i Kebenhavn.

For medarbejdere i dag handler det om at finde og udvikle sig selv bade fagligt og personligt, at
skabe mening og indhold i arbejde og tilveerelse. De vil have vaerdier, de kan identificere sig med,
arbejdsopgaver, de finder rigtige, og de vil have bade deres arbejdsliv og privatliv tilgodeset. Et

centralt mal er ”det hele liv”’, mens hgj len og prestige spiller en sekundeer rolle.

Meget tyder dog pa, at der endnu ikke er fundet en vej til at imedekomme disse nye behov og krav.
En Gallup-undersggelse viser i hvert fald, at ca. hver fjerde dansker i dag fgler sig stresset,
hvilket blandt andet forarsager sygefravaer, som hvert ar koster Danmark 27 mia. kr. — et belab,

der svarer til ca. 140.000 fuldtidsstillinger.

! Danmarks Statistik, Danmark i tal 2003.

2 Bl.a. Bgrsen Image 2002, Bgrsens Nyhedsmagasins Fremtidsbarometer 2002, Barsens Nyhedsmagasins Guldimage
2002.
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En af arsagerne er ifglge det danske Arbejdsmiljginstitut netop "manglende mening i arbejdet’,
hvilket underbygges i en anden undersggelse fra Stressklinikken ved Skodsborg Sundhedscenter.
Her mente hele syv ud af ti patienter, at deres stress bl.a. kom af, at deres liv ”ikke var i
overensstemmelse med egne livsveerdier’. Med andre ord: Vi bliver ikke bare stressede af at

skulle for meget, men ogsa af at skulle det forkerte.

For danske medarbejdere ligger den afggrende motivation til arbejdet séledes i det personlige
projekt og i at vaere del af en virksomhed, der forfalger samme mal og veerdier som dem selv. De
vil gerne kunne se, hvordan de selv bidrager til, at virksomheden nar disse mal. Og sa skal

indholdet i arbejdet give personlig mening for den enkelte.

For nar et individ finder mening, udfgres arbejdet, fordi han/hun braender for sagen, fordi det er
sjovt, og fordi opgaven og den arbejdsindsats, der bliver gjort, er bekraeftende og belgnnende i

sig selv.

Dette fremgar bl.a. af et amerikansk forskningsprojekt, "The Good Work Project’, der ledes af tre
psykologiprofessorer: Howard Gardner fra Harvard (kendt for sin teori om de mange intelligenser),
Mihaly Csikszentmihalyi fra Peter F. Drucker School of Management (opfinder af “flow”-begrebet)

og William Damon fra Stanford (forsker i moralsk udvikling).

Gennem én-til-én interviews med ca. tusind genetikere, journalister, laeger, jurister mv. om deres
veerdier, livsformal, arbejdsproces, rollemodeller og etiske standarder har de kunnet konkludere, at
"godt arbejde” i hgj grad handler om, at det fgles godt - ogsa kaldet for "flow”-oplevelser. | denne
tilstand er man fuldsteendigt involveret, man bruger alle sine evner og ved hvad der skal gares

— og nar szerligt intenst glemmer man sig selv, tid og sted. Denne oplevelse finder oftest sted i
arbejdssituationer snarere end i fritid under forudsaetning af, at der er klare mal for arbejdet,

umiddelbar feedback, og et niveau af udfordringer der matcher vores kompetencer.

Som ledelsesforskeren Jim Collins konstaterer i sin bog "Good fo Great’” om, hvad der gar en god

virksomhed til en fantastisk virksomhed med vedvarende gkonomisk succes:

"Nar alt kommer til alt, er det umuligt at have et fantastisk liv, medmindre det er et meningsfyldt liv.
Og det er meget vanskeligt at have et meningsfyldt liv uden at have et meningsfyldt arbejde. Maske
vil man herefter opna den sjeeldne ro, der kommer af at vide, at man har vaeret med til at skabe
noget af enestaende veaerdi — noget, der har vaeret givende. Faktisk vil man maske opna den
storste tilfredsstillelse af alle: At vide, at ens korte liv her pa jorden har veeret brugt godt, og at det

betgd noget”.




En ledelsesmodel for fremtidens Danmark — © Copyright 2004 Tania Ellis

2.2. SAMSPIL MELLEM VIRKSOMHED OG SAMFUND

| takt med oplgsningen af traditioner og andre veerdifeellesskaber har erhvervslivet faet en stadig
stgrre magt. Virksomheder spiller en stadig vigtigere rolle ikke kun i forhold til det enkelte individ,

men ogsa for samfundet som helhed.

Derfor oplever vi en gradvis holdningsaendring til virksomheders virke: Bade indefra og udefra
forventes det, at virksomheden patager sig kollektive forpligtelser over for miljg og kunde- bog
medarbejdertilfredshed, at den udviser socialt ansvar og etisk troveerdighed. Det handler mere om
”stakeholder value” end om "shareholder value” — altsa hvor ikke kun ejerne men alle

interessenter tilgodeses.

Dette afspejles i bl.a. Barsens Imagebarometer 2002, hvor konklusionen var, at *fremtidens vindere
er de virksomheder, der forméar at arbejde serigst og systematisk med de blgde vaerdier,
omdemme, kunder, medarbejdere, miljg og socialt ansvar pa en sddan made at resultatet aflejrer

sig pa bundlinjen”.

Denne holdning giver MBA-professoren Richard Scase, karet som "European Business Speaker
2002”, ogsa udtryk for i et interview med Berlingske Tidende i ar’. Han mener, at erhvervslivet skal
starte forfra - at det nu er tid til at vise social og lokal ansvarlighed: "De globale elefanter, de
gradige kortsigtede aktionaerer og det amerikanske lederskab er ikke vejen frem”. | stedet er

Scases grundlaeggende bud, at ”hjertet og sjeelen” skal med i alt, hvad vi foretager os.

Men den amerikanske managementguru og Harvard-professor Michael Porter repraesenterer
mange virksomhedslederes synspunkt, da han under et besgg i Danmark i ar indvendte, at "hvis

virksomhederne blot udviser godhed, ja, sa spilder de aktionaerernes penge”“.

Sparger man imidlertid Mads @vlisen, bestyrelsesformand for Novo Nordisk, og blandt de danske
topledere der har engageret sig mest i virksomheders sociale ansvar, sa skal virksomhederne dog

andet og mere end blot tjene pa deres sociale og samfundsmeessige engagement5.

Dermed retter han en klar kritik af Michael Porters fokus pa konkurrenceevne og overskud, og ser
det som et udtryk for blot at indbygge social ansvarlighed i de nuvaerende forretningsmodeller. |
stedet argumenterer Qvlisen for virksomhedens samfundsmaessige involvering ud fra et bade
moralsk, menneskeligt og forretningsmaessigt synspunkt. For at sikre sig, at der overhovedet

er et samfund at drive forretning i fremover. Og @vlisen er ikke alene om at have den holdning.

3 Berlingske Tidende, McKinsey modellen holder ikke, 13.08.2003.
4 Barsen, Virksomheder skal tjene pa godhed, 22.09.2003.
° Barsen, @vlisen kritiserer Michael Porter, 26.09.2003.
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| perioden 1996-1999 afholdt det danske udenrigsministerium fire internationale seminarer under
navnet "Copenhagen Seminars for Social Progress”, hvor flere hundrede politiske ledere og
repraesentanter for fagforeninger, kooperativer og virksomheder fra hele verden deltog med det
formal at lefte gkonomisk politik ud over malseetninger for veekst og stabilitet mod et fokus pa

lighed, faellesskab og solidaritet.

| den forbindelse udgav Udenrigsministeriet i 2000 en bog, *Building a World Community”, som

sammenfatter og fortolker det arbejde, som blev udfert pa disse seminarer.

Heri fremgar bl.a. holdningen, at den dominerende ideologi, som driver global kapitalisme, ma
korrigeres, beriges, og i en raekke tilfeelde erstattes med en moderne, humanistisk og politisk
filosofi, som tager udgangspunkt i individet, i menneskehedens faelles vel og i en humanistisk
global markedsgkonomi, som ikke kun er indrettet efter konkurrence men ogsa efter veekst,

medfglelse ("compassion”), gavmildhed og neestekeerlighed.

Iseer de tre sidstnaevnte begreber anses generelt som "blade” og irrelevante i professionel
sammenhaeng, men i den forbindelse understreges det i bogen, at nar sddanne begreber
efterlyses, sa handler det ikke om at sveelge i sentimentalitet, men snarere om at personlig og

kollektiv egoisme ikke kan veere en grundlaeggende veerdi i et levedygtigt verdenssamfund.

Alle disse ovenstaende pointer fordrer saledes en anden forretningsmodel end den, hvor det at
tiene penge er et mal i sit selv. Som Klaus Schwab, formand for World Economic Forum, sagde i

en kommentar i Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin6 forud for topmedet i Davos i ar:

"Erhvervslivet ma selv ga i spidsen og klart og overbevisende finde sig en ny plads som en del af
samfundet. Erhvervslivet er ngdt til at udbrede — og leve op til — en ny filosofi, som jeg vil kalde

socialkapitalisme”.

Tiden er derfor nu kommet til at formulere og praktisere en mere helhedsorienteret
virksomhedsfilosofi, hvor konkurrencekraften hviler pa en alliance af gkonomiske og humanistiske

veerdier. Og hvor ledelse skal ses ud fra et nyt og bredere perspektiv.

6 Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, Socialkapitalismen kalder, nr. 2, 2003.
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3. FREMTIDENS LEDELSESMODEL

3.1. DEN HELHEDSORIENTEREDE FORRETNINGSMODEL

| perioden 1997-1999 udkom resultaterne af tre internationale studier af virksomheder med lang
levetid og enestaende gkonomiske resultater’. De undersggte virksomheder havde fglgende

feellestreek:

= En steerk, positiv, vaerdidrevet kultur med plads til forskellige meninger

= Vedvarende leering, fornyelse, selvudvikling og systemer der statter op omkring dette

» Fleksibilitet (tilpasning af forretningsstrategier og driftspraksis til bade internt og eksternt miljg)

= Strategiske alliancer (kunder, leverandgrer)

= Risikovillighed (eksperimenter, tolerance over for nye ideer)

» Lige veegtning af performancemalinger (finansiel, effektivitet, kvalitet, samarbejde m.
leverandgarer, kunder, leering, bidrag til (lokal)samfund, sammenhaeng i organisationen,
medarbejdertilfredshed)

Evnen til at skabe et afkast til aktionaerer ser derfor ikke ud til at have noget med levedygtighed
eller rentabilitet at gare. Snarere, ser det ud som om, at hvis ovenstaende opfyldes, bliver de

gkonomiske kriterier automatisk opfyldt som en naturlig falge heraf.

Den gamle forretningsmodel, baseret pa gkonomistyringens logik, hvor profitmaksimering er et mél
i sig selv, er derfor ikke en farbar ve;j. | stedet har vi brug for en mere helhedsorienteret
forretningsmodel, hvor profit bliver et vigtigt middel til at sikre en platform for meningsfuldt
arbejde og til at servicere samfundet. Dette betyder ikke, at resultater, overskud og kebmandskab

betyder mindre. Der er blot tale om, at det at drive en virksomhed bliver sat i et bredere perspektiv.

I den helhedsorienterede model betragtes virksomheden derfor dels som et gkonomisk
foretagende, der er dedikeret til at bidrage til samfundet, dels et system hvor lederes og

medarbejderes behov, interesser og evner er taet forbundet med virksomhedens mal.

En del af dette system indbefatter en vedvarende udvikling af bade ledere og medarbejdere, frem
for kun at fokusere péa deres nuvaerende talenter og styrker. Og der fokuseres i lige sa hgj grad pa
deres personlige udvikling som pa deres faglige udvikling, da grundbetragtningen er, at de er hele

mennesker.

4 (1) Collins og Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, 1997; (2) DeGeus, The Living Company,
1999; Fitz-Enz, The 8 Exceptional Practices of Exceptional Companies, 1997.
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Den helhedsorienterede virksomhed fremmer forskelligheden i angrebsvinkler og arbejdsstil fra
de enkelte medarbejdere. Den veerdsaetter individet, tillader fejl og fremskynder og belgnner hver
persons kreativitet, innovation, og risikovillighed. Den tilbyder udfordringer samt laering i form af
undervisning, traening, medarbejdersamtaler, coaching og mentorship for at fremme bade den
personlige og professionelle udvikling. Den sgrger for at hjzelpe med til at skabe den rette balance
mellem arbejde, familie og individets indre liv.

International forskning® viser, at resultaterne af en sadan praksis viser sig i form af:

= /rlighed og tillid i organisationen

» Medarbejdermotivation og -tilfredshed
= Ansvar og ansvarlighed

*  Produktivitet

= |nnovation og kreativitet

= Videnudveksling, beslutningstagen

= Fokus pa og service overfor kunder

= Evner til problemlgsning

Alle sammen relevante og kritiske succesfaktorer for virksomhedens ydeevne og dermed vigtige

bidragydere til sorte bundlinieresultater.

For mange danske virksomheder betyder alt dette dog bade en mental og kulturel omstilling. Det
handler om en ny bevidsthed og forstaelse af relationen mellem ledelse og medarbejdere, som vil
fare til nye ledelsesformer, nye ledere og nye opgaver.

8 Bl.a. Krishnakumar og Neck, 2002; Wagner-Marsh og Conley, 1999; Burack, 1999; Kriger og Hanson, 1999.
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3.2. DET NYE LEDELSESPARADIGME

Virksomheder opererer i dag i en verden, der er kompleks og under hurtig forandring. Ledere

og medarbejdere kan derfor ikke lazengere arbejde med udgangspunkt i "hvad vi altid har gjort”, men
ma i stedet sikre kontinuerlig leering, leere at operere i kaos, at vaere pa forkant med det ukendte,
ligesom de hele tiden udfordres pa vante forestillinger og adfeerd, som ikke laengere viser sig

brugbare.

En folge heraf er, at vi i disse ar oplever vi starten péa et ledelsesparadigmeskifte i form af en ny
opfattelse af, hvad omdrejningspunktet for virksomheder, gkonomi og samfund skal veere.
Ligesom vi ser bestanddele af det nye paradigme i nye fallesskaber, alternative gkonomier og
andre sociale nyskabelser, som tager udgangspunkt i veerdier og principper af mere andelig
karakter.

Paradigmeskiftet
20. arhundrede 21. arhundrede
Rationel Rationel, emotionel og spirituel
Jord, penge, ramaterialer Intellektuel kapital
Lokal Global
Stabilitet, forudsigelighed Forandring, usikkerhed
Overlevelse Trivsel
Egoisme Individualisme
Organisation i fokus Individ i fokus
Viden Leering
Regler, direktiver Holdninger, veerdier
Stabilitet, kontinuitet Udvikling, fleksibilitet
Konkurrence Samarbejde
Ydre orienteret, udefra-ind Indre orienteret, indefra-ud
Enten/eller Bade/og
Newtonfysik Kvantefysik

Et ledelsesparadigme bestar af regler, standarder, savel som af ledelsesteorier, -modeller og
—praksis. | en lang raekke af de ledelsesboger og virksomhedsundersogelser, som er
udkommet inden for de sidste 5-10 ar, reflekteres saledes mange af disse veerdier og principper
igennem en raekke negleord, som gar igen og igen, fx: potentiale - nye taenkemader — mening —

bevidsthed - menneskesyn - integritet — autenticitet — kreativitet — innovation - helhedstaenkning.
Mens ledelsesbggerne fra det 20. arhundrede i langt hgjere grad typisk har veeret praeget af

nggleord som procedurer — processer — kvalitetsstyring — resultatorientering — regler — kontrol -

fejlfrined - repetition — effektivisering.

10



En ledelsesmodel for fremtidens Danmark — © Copyright 2004 Tania Ellis

En del af dette paradigmeskifte bestar af en spirende ny bevidsthed, som tager sit udspring i et

kvantesyn, der stammer fra fysikkens verden.

Frem til omkring ar 1900 var Newtons love om, at rum og tid er lineger og uafhangig af iagttager
repraesentativ for den fremherskende opfattelse for den tid. Men herefter startede en revolutionaer
nyteenkning af den klassiske fysik, primaert drevet af tyske Albert Einstein, danske Niels Bohr og

amerikanske David Bohm, under navnet kvantefysik.

I modseetning til Newtons love siger kvantefysikken, at rum og tid er cirkulaer og pavirkelig af
iagttager. Omsat til andre termer betyder dette, at hvor man fer i tiden ans4, at det er fortiden der
skaber fremtiden, er der nu abnet op for den mulighed, at det rent faktisk er forventninger til

fremtiden, der skaber nutiden.

Flere fgrende futurister, ledelsesforskere og —forfattere taler sdledes om, at vores virkelighed er en
afspejling af vores indre, at vi ikke ser verden som den er, men som vi er — eller som vi er
betinget for at se den. Ved at arbejde med os selv har vi dermed mulighed for selv at forme vores

fremtid, som vi gerne vil have den til at se ud.

Denne bevidsthed er ogsa ved at vinde indpas i de etablerede erhvervsfora. For eksempel har
Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin igennem hele 2003 haft et citat af den andelige leder Gandhi

som en fast bestanddel pa indercoveret af magasinet:

"Du ma selv vaere den forandring du @nsker at se i verden”.

Et andet aspekt af kvantefysikken er teorien om, at alt bestar af energi med én fundamental,
fysisk starrelse: universet. Heri findes en indfoldet orden, som efter bestemte principper holder
sammen pa ting, der i vores almindelige, "udfoldede” virkelighed synes adskilte. Dette skulle
betyde, at vi alle er del af samme forenende helhed, og dermed ogsa i sidste ende forenet af

samme tanker og fglelser.

| 1982 foretog man saledes et eksperiment (senere kendt som Aspect-eksperimentet), hvor man
adskilte to partikler fra samme system. Men selvom de var vidt adskilt i rummet, udviste de

fuldsteendig samme opfarsel, fordi de tilsyneladende endnu var ubrydeligt forbundet af universet.

Ligesom anden forskning (se casehistorien pa neeste side) bidrager med steerke indicier pa en
"kollektiv bevidsthed’, hvor det ser ud til, at nar farst tilstraekkeligt mange individer opnar indsigt i
noget, sa bliver denne viden udbredt og overfart intuitivt til naesten alle andre. Altsa at virkningen af
en "tradles kommunikation” bliver betydeligt forsteerket, nar tilstraekkelig mange er optaget af

samme tanke.
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Case: Den hundrede abe

Den japanske abeart Macaca Fuscata er i over tredive ar blevet studeret af forskere. | 1952 startede man et
forsgg pa gen Koshima: Kartofler blev regelmaessigt lagt ud pa stranden, saledes at aberne kunne finde dem.
Aberne kunne godt lide de ra kartofler, men de var abenlyst irriterede over snavset og sandet, som fulgte
med.

En hunabe pa atten maneder , som forskerne kaldte Imo, fandt Iasningen pa problemet. Hun skyllede kartof-
lerne i en baek. Senere laerte hun sin mor at ggre det samme. Hendes legekammerater lzerte det ogsa - og de
leerte sa deres madre det. Og forskerne kunne iagttage, at flere og flere aber efterhanden tilegnede sig denne
nye adfeerd.

Fra 1952 til 1958 leerte alle de unge aber at skylle kartoflerne, far de spiste dem. Men blandt de voksne aber
var det kun dem, der laerte det af deres egne bgrn, som gjorde dette sociale fremskridt. De andre voksne aber
fortsatte med at spise kartoflerne med jord og sand pa.

Men sa skete der noget forblgffende. | efteraret 1958 skyllede et vist antal aber deres kartofler. Det ngjagtige
antal kendes ikke, men der er taget udgangspunkt i antagelsen, at der var nioghalvfems aber, som havde leert
sig at skylle deres kartofler. Da det blev aften var naesten alle aberne i flokken begyndt at skylle kartoflerne,
for de spiste dem. Den "hundrede abe” havde nemlig skabt et gennembrud.

Men forskerne iagttog et endnu mere forblgffende feenomen: At vanen med at skylle kartoflerne syntes at
brede sig spontant over havet til abeflokke pa andre ger og pa fastlandet.

Dette giver staerke indicier pa en slags "kollektiv bevidsthed”, som havde udviklet sig blandt aberne.

Kilde: ”Den Hundrede Abe” af Ken Keyes Jr., 1984.

Tilsvarende har en reekke forsag foretaget af dr. Joseph Rhine ved Duke University i USA igennem
1920’erne og 1930’erne vist, at individer kan overfere viden til andre, selv nar de befinder sig

forskellige steder.
Alt dette abner op for nye muligheder og saetter en overordnet begrebsramme for en ny tid inden

for ledelses- og organisationstaenkning. Men vi er fortsat i en overgangsperiode, hvor tilgange og

metodikker endnu ikke er helt pa plads for at kunne effektuere denne teenkning.
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3.3. LEDERPROFILEN

Det store omfang af videnarbejde kombineret med det faktum, at virksomheder i dag opererer i en
hastigt omskiftelig verden udfordrer den traditionelle, hierarkiske ledelsesform, udgvet gennem

regler og direktiver.

For inden den gverste ledelse nar at tage en beslutning gverst i hierarkiet og derefter sender den
videre ned igennem systemet, er den allerede foraeldet, nar den nar frem til yderste led. Derfor
kraeves i dag og fremover en stor del af selvledelse og selvsteendig beslutningstagen af alle

medarbejdere i organisation.
Dette bevirker, at morgendagens ledere bliver "ledere af ledere’. | bogen "Rethinking the Future”,

som indeholder artikler fra en raekke af verdens ferende ledelsestaenkere, inddeles lederrollen i tre

kategorier: performere, coaches, og dem der saetter retningen og skaber miljget (se figur 1).

Fig. 1: Fremtidens ledere

”Ledere af ledere”

seetter retningen og skaber miljoet
coaches

performere

Derfor ser nggleopgaverne for den moderne leder lidt anderledes ud end traditionelt set. En
gennemgang af internationale studier og nyere ledelseslitteratur® viser, at ledelse i det 21.

arhundrede omfatter:

» Bemyndigelse ("empowerment’)

= Kontinuerlig forbedring (systemer, processer, ledelsesteknikker mv.)
= At sikre laering/veere leerer/coach

= At sikre belgnning, motivation, anerkendelse

= At skabe og kommunikere visioner og veerdier

» At forstd og mgde andres behov for udvikling

= At bygge kultur, faellesskab

» At skabe klima af moral og etik

= At vise vejen gennem egne handlinger

° Ellis, The Era of Compassionate Capitalism, 2002.
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Dette ligger helt i trdad med de anbefalinger, som Kompetenceradet sidste ar kom med til danske
virksomheders ledelse'’. De konkluderede nemlig, at det at lede en virksomhed, der ser

medarbejderne som hele mennesker, kraever:

= At kunne formidle og skabe forstaelse for virksomhedens visioner og grundlaeggende vaerdier
— i ord og handlinger

= At kunne ga i spidsen, hvad angar engagement, respekt for kulturvaerdier osv.

= At kunne formidle det ngdvendige overblik over virksomhedens situation

= At tilvejebringe overblik over virksomhedens opgaveportefglje, s& medarbejderne i hgjere grad
kan "byde ind”

» At skabe et highcare-miljg preeget af omsorg, gensidig tillid, aktiv empati, hjeelp,

hensynsfuldhed og opmuntring

Oveni dette er meningen, som naevnt i kapitel 2.1., central for at virksomheder kan opna succes
gennem sine medarbejdere. Men der er ikke tale om den form for veerdibaseret ledelse, hvor
lederen ser det som sin opgave blot at sgrge for, at medarbejderne forstar, accepterer og overtager

virksomhedens mal og veerdier.

For lederne geelder det om at forsta medarbejderne som hele mennesker, at kunne tale direkte ind
til den enkeltes mening med arbejdet, og at kunne se, hvordan den enkeltes gnsker, mal og

ambitioner bedst kan forenes med virksomhedens.

| den forbindelse ggr Mandag Morgen i sin rapport "Den Motiverede Medarbejder” opmaerksom p3,
at en forudseetning for dette er, at ledelsen forstar tre fundamentale principper for, hvordan mening

og identitet dannes:

1. Mening skabes pa tvaers af konteksten. Vi traekker pa erfaringer fra hele vores liv. Den enkeltes
mening med arbejdet kan derfor ikke forstas til bunds uden at inddrage faktorer fra andre

kontekster uden for arbejdssituationen (fx livserfaringer).

2. Mening skabes i samspil med andre: Den enkeltes mening og identitet ligger ikke fast, men kan
diskuteres og andres, nar samspil med fx arbejdskolleger, familie og venner giver nye

erkendelser.

3. Mening kan ikke dikteres: Meningen fortolkes og indoptages — rationelt og fglelsesmaessigt — af

den enkelte.

Tilsammen betyder disse nggleopgaver og principper, at den fremtidige ledelsesform skal udgves

gennem lgbende dialog, meningsudveksling, veerdiafklaring og relationsopbygning.

10 Ugebrevet Mandag Morgen, Den Motiverede Medarbejder, 2002.
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Derfor vil et af de starste krav til fremtidens ledere vaere menneskekundskab. Flere danske
undersggelser, bl.a. Dansk Industris Lederopinion 2003 samt Bgrsen og SAS Institute’s
undersagelse "Morgendagens Ledere” viser saledes, at ikke kun faglige evner men ogsa
kompetencer som empati, menneskeforstaelse, coaching, motivering, samarbejdsevner,

kommunikation og abenhed anses som forudsaetningen for resultater og overskud.

Eller som Ugebrevet Mandag Morgen formulerer det i "Den Motiverede Medarbejder”: "Lederens
ypperste kompetence skal ikke laengere vaere gkonomens eller ingenigrens, snarere psykologens,
filosoffens og kommunikatorens”. Med andre ord, det handler om at motivere, kommunikere, have

tillid, skabe forstaelse og mening samt om at raddgive og udvikle mennesker.

At arbejde med udgangspunkt i den hele medarbejder kraever imidlertid ogsa en hel leder, hvilket i
praksis vil sige at alle fire personlige dimensioner — den intellektuelle, fysiske, falelsesmaessige
og andelige — Igbende skal holdes ved lige i en fornyende balance. For som ogsa Bersens
chefredakter har kunnet konstatere i forbindelse med deres ovennaevnte undersggelse, sa er det
den "holistiske leder, der er steerk pé alle de menneskelige dimensioner, der baerer fremtidens

leder i sig”"".

Ledelse i det 21. arhundrede har derfor ikke nogen traditionel "teknisk” l@asning. At kunne lede og
motivere sine medarbejdere handler meget mere om lederens holdning til mennesker, end om

han eller hun har de rigtige redskaber til sin radighed.

En vigtig faktor er derfor ogsa lederens grundsyn pa verdenen og mennesker. | Berlingske
Tidendes Nyhedsmagasin gjorde executive coach Lasse Zall sidste ar rede for, hvilket

menneskesyn der kendetegner en god leder:

En, der har en grundlaeggende tro pa, at mennesker er interesserede og villige til at indga i
sammenhaenge, hvor der er et formal. At medarbejderne selv kan indrette sig pa at ga efter et mal

— specielt hvis de selv har veeret med til at formulere det - og at mennesker kan tage ansvar'.

Og hans erfaring er, at de ledere, der mestrer denne form for ledelse, har faet indsigt ved
oplevelser, som har abnet deres gjne pa en sddan made, at de begynder at se ledelse fra et nyt
sted. Et sted, hvor de ser et storre formal med ledelse end kun at lede en virksomhed. Zall

veelger at kalde det ”naestekaerlighed”.

Lige sa vigtigt er det, at der er overensstemmelse mellem ord og handling. Derfor skal ledere i
langt hgjere grad end tidligere tage udgangspunkt i deres indre for at opnéa en bevidsthed om,
hvem de er, hvad de kan, og hvad de vil — dvs. at komme i kontakt med egne kerneveaerdier og
visioner. Som Henry Mintzberg, den kendte forfatter, professor i ledelse og geesteunderviser ved

business-skolen INSEAD i Paris, siger: "God ledelse handler om personlige egenskaber’.

M Barsen, Jagten gar ind pé leder-gazellerne, 28.02.2003.
12 BerlingskeTidendes Nyhedsmagasin, Alle kan blive gode ledere, nr. 17, 2002.
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Helt preecis hvilke personlige egenskaber, der kendetegner effektive og inspirerende ledere
preeciseres i nedenstadende sammenfatning af to studier - det ene foretaget af de anerkendte
britiske forskere og ledelseskonsulenter Goffee og Jones set fra medarbejderes vinkel, det andet
af to amerikanske professorer Wagner-Marsh fra University of Memphis og Conley fra

Northwestern University set fra lederes vinkel:

* AErlighed — over for sig selv og andre

* Integritet — at drage fordele ved det, der er unikt ved deres personlighed
*» Veegt pa kvalitet og service — over for kunder, medarbejdere, samfund

* "Tough empathy” — at udvise segte men realistisk omsorg

» Commitment overfor medarbejdere

» Tillid — og den skal veere gensidig

* Ydmyghed — at vise imgdekommenhed, abenhed, sarbarhed

* Intuition — at kunne arbejde med de "blgde” data til at bedemme situationer og timing

En reekke af disse egenskaber star i staerk kontrast til den traditionelle, autoritaere ledelsesform,
baseret pa regler, direktiver og kontrol. Szerligt egenskaberne ydmyghed og intuition springer i

gjnene.

| den tidligere omtalte undersagelse (jf. kapitel 2.1.) af, hvad der forvandler en god virksomhed til
en fantastisk virksomhed (defineret som virksomheder, der har opnaet ekstraordinzere resultater,
som i gennemsnit svarer til et kumulativt aktieafkast, der er 6,9 gange starre end gennemsnittet for
markedet generelt over 15 ar), blev Collins og hans forskergruppe temmelig overraskede over at
finde ud af, at lederne af de gode-til-fantastiske virksomheder langt fra lignede de hgjtprofilerede

og karismatiske ledere, som normalt giver stof til avisoverskrifter og bliver bergmte.

| stedet var disse ledere beskedne, stille, reserverede, ja, naesten generte — med en paradoksal

blanding af personlig ydmyghed og professionel virkestyrke og beslutsomhed.

Deres ambitioner bergrte farst og fremmest virksomhedens succes frem for deres egen velfeerd og
personlige omdgmme. Og de demonstrerede en arbejdsom flid med en uhelbredelig trang til at
frembringe resultater — de var snarere arbejdsheste end udstillingsheste. Sa til trods for disse
*arhundredets mest bemeerkelsesvaerdige” lederes saerdeles igjnefaldende resultater, er der

naesten ingen der kender til dem.

Hvad angar den sidstnaevnte egenskab, intuitionen, anses seerligt denne egenskab for at veere et
af lederens vigtigste beslutningsvaerktgjer, idet analyser i sig selv ikke leengere er tilstreekkelig

fyldestggrende i en verden af s& kompleks og dynamisk en karakter som i dag.

Ved at sla op i Nudansk Ordbog kan man konstatere, at der ved intuition er tale om en "evne il

umiddelbar opfattelse af en helhed eller sammenhaeng uden forudgaende logisk teenkning”.
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| en MBA "technical note” fra IESE Business School i Barcelona'® bliver definitionen af intuition
yderligere preeciseret med en reference til bl.a. den tidligere omtalte "kollektive bevidsthed” (jf.
kapitel 3.2.):

"Intuition allows one to draw on that vast storehouse of unconscious knowledge that includes not
only everything that one has experienced or learned either consciously or subliminally, but also the

infinite reservoir of the collective or universal unconsciousness...”

| samme “technical note” fremgar det endvidere, at mange topledere igennem tiden, som fx Bob
Lutz (Chrysler), Jack Welch (General Electric) og Bill Gates (Microsoft), ofte har truffet beslutninger
ud fra deres intuition for at kunne fare deres virksomheder ud i ukendte omrader for veekst,

innovation og velstand.

Og i den forbindelse gar bestyrelsesformand for Novo Nordisk, Mads @vlisen, opmaerksom p3a, at
intuitiv beslutningstagen ikke er et spgrgsmal om fordele eller ulemper, men snarere et
spergsmal om ngdvendighed. For ofte er det det eneste, vi har at forholde os til i mange

situationer.

Fokus pa ovenstaende facetter af lederskabet - snarere end pa magt, kontrol og prestige - vil give

adgang til uudnyttede ressourcer og derved pa sigt en langt sterre mervaerdi.

3 Frellsen og Danti, Intuition in Decision Making, 2002.
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3.4. DEN FORLOSENDE NGGLE

Men hvad er det der mangler for at vi kan komme videre i denne nye tid for ledelses- og
organisationstaenkning? Hvad skal der til for at vi fx kan komme i kontakt med vores intuition og for

at vi kan finde meningen?

Dette har bl.a. den amerikanske professor og populeere "business speaker” Jennifer James et bud
pa. James har gennem mange ar afholdt seminarer med en lang raekke af virksomheder fra

Fortune 500 listen, og skriver i sin bog “Thinking in The Future Tense”, at:

“Vi har brug for en intelligens, som integrerer hgjre hjernehalvdels billeder og kreativitet med
venstre hjernehalvdels ord og beregninger, og seetter dette i en social kontekst...Det er kernen i en
tankegang, der hgrer til det 21. arhundrede og en afgarende faerdighed for dem, som straeber efter

at blive effektive ledere...”

Inden for hjerneforskning kaldes denne “middle brain” for det limbiske system. Ifglge den finske
bgrne- og hjerneforsker Matti Bergstrt')m14 har mennesker, og iseer barn, en vaegtlgs hjerne, eller
en virtuel bevidsthed som — hvis den plejes og naeres af leg og fantasi — kan saette os mentalt fri

og dermed skeerpe vores kreative evner.

Denne bevidsthed produceres af det limbiske system, som er tilpasset vaegtigshed og ikke er
bundet til vort materielle liv. | modseetning til tidligere ved man i dag, at kreativ taenkning ikke
udelukkende udspringer af den hgjre hjernehalvdel men ogsa af den rationelle, logisk teenkende
venstre hjernehalvdel. Og her fungerer det limbiske system som en forbindende hjernebjalke,

saledes at halvdelene kan kommunikere sammen.

Matti Bergstrom finder det sandsynligt, at veegtleshedsprincippet ogsa arbejder som en fri og
hojere form for intelligens, som er bedre udviklet hos bgrn end hos voksne. Denne intelligens
skaber en verden med drgm, eventyr og fantasi, som gar, at de taenker mere kreativt. Alt er tilladt,
modsaetninger lever sammen, og mulighederne er endelgse, hvilket f.eks. forklarer, hvorfor bgrn pa

8-12 ar kan lgse problemer, som computereksperter ma give op overfor.

Inden for neuropsykologi omtales denne intelligens som en spirituel intelligens. Igennem 90’erne
har neuropsykologer og neurologer pavist, at spiritualitet er hjernens og psykens evne til at traekke
pa indre og ydre ressourcer for at finde mening og bruge dette til at lese problemer. Det fysiske
bevis bestar af fundet af en nerveforbindelse i hjernen — muligvis identisk med det faromtalte
limbiske system - som binder vores indre og ydre oplevelser sammen, sa vi kan se og forsta
helheder.

1% Berlingske Tidende, Befri fantasien, 05.10.2003.
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Hjernen rummer saledes tre intelligenser: intellektuel intelligens (IQ), den rationelle, logiske og
vanemaessige taenkning; emotionel intelligens (EQ), hvor vi faler folelser, sympati, medfolelse,

motivation; og spirituel intelligens (SQ), som er kreativ, regelbrydende og meningsgivende.

I modsaetning til i EQ, hvor vi arbejder inden for rammerne, far SQ os til at spgrge hvorfor og at
arbejde med rammerne. Det er her, vi finder inspiration, begejstring og lyst til at sgge ny viden - og
derved mulighed for at omforme vores tidligere teenkemade. Med SQ vil alt, hvad vi ved i 1Q og

foleri EQ, blive forstaerket under indflydelse af en hgjere mening.

Spiritualitet eller SQ har saledes ikke noget at ggre med religigsitet, selvom de to begreber ofte
forveksles. Mens religion defineres som noget “eksternt”, fx regler og tro, arvet fra praester og
hellige bager, defineres spiritualitet som noget, der udspringer fra det enkelte individs indre.
Men religion kan — i lighed med meditation og andre centrerings@velser - veere et vaerktgj til at fa

kontakt til sit indre.

Begrebet spiritualitet er dog ikke noget ukendt og fiernt for den verden, erhvervslivet opererer i.
Antropologen Karen Lisa Goldschmidt Salamon forklarer saledes’, at spiritualitet kommer af det
latinske "spiritus” — and eller "spirare” — at ande, hvilket gar igen i en reekke ord, som bruges flittigt i

forbindelse med beskrivelser af den ideelle arbejdsplads og den gode leder.

For eksempel kommer ordet entusiasme fra det greeske ord "en-theos”, som bogstaveligt betyder
"I-en-gud”, at gud hviler i dig; ordet begejstret kommer af det tyske ord "be-geistert’, hvor geist
betyder and med den betydning at anden er gaet ind i objektet/personen; at inspirere kommer af
det latiske "in-spirare” — at puste-and-ind-i...ligesom ordene mission og vision ogsa er spirituelt

inspirerede.

Moderne definitioner af spiritualitet vaekker pa den anden side genkendelighed i forhold til den
sggen efter helhed og mening, som gar igen i talen om medarbejdermotivation (jf. kapitel 2.1.).
Eksempelvis "The part of us searching for meaning, values, life purposes” eller "A sense of
wholeness, a oneness with who we are and an awareness of how we fit with out external

environment”.

Alligevel giver ordet spiritualitet mange associationer til andre fortolkninger end ovenstaende,

hvorfor andre mindre distraherende termer som fx "mening”, "helhedsforstaelse

, "hajere

bevidsthed” eller "intuitiv intelligens” ogsa anvendes.

Men uanset ordvalg anses netop denne dimension pa grund af sin frie, meningsgivende og
kreative udtryksform for at vaere den forlgsende negle til ikke kun individets fulde potentiale,
kreativitet og motivation, men ogsa til den nytaenkning og det lederskab, som er afggrende for

virksomhedernes konkurrencekraft og succes i det 21. arhundrede.

15 Salamon, Beéandet ledelse, 2002.
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For at citere en engelsk forskergruppe fra Cranfield School of Management'®:

"Spiritualitet og bevidsthed er ikke fornuftstridige, 'langt ude’-overbevisninger, men snarere kernen i
dynamiske udviklingssystemer, hvorfor de skal medtages, nar man analyserer og praktiserer

organisationsopbygning, -udvikling og —ledelse.”

| de senere ar er der saledes blevet udgivet en reekke ledelsesbager, som netop tager afseet i

spirituelle principper og veerdier.

Fx er der Greenleafs Servant Leadership — grundpillen til mange af de senere teorier - som finder
inspiration i kvaeker-teologi. Der er ledelsesguruen Stephen Covey - med mere end ti mio. solgte
eksemplarer af bogen 7 gode vaner - som bygger sit Principle-Centered Leadership pa mormon-

principper.

Richard Barrett preesenterer syv bevidsthedsniveauer, som tager afsaet i Maslows behovs-
pyramide og teorier om det selvrealiserende menneske — et videnskabssyn med inspiration fra bl.a.
zen-buddhisme.

Og endelig er der den anerkendte Peter Senge, manden bag Den Laerende Organisation, som
preesenterer fem leerings- og ledelsesdiscipliner med rgdder i et miks af spirituelle gsterlandske og
vestlige traditioner, heriblandt disciplinen "personlig beherskelse”, hvor lederen lzerer at integrere

fornuft med intuition.

16 Korac-Kakabadse et al., Spirituality and leadership praxis, 2002.
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4. STATUS PA DANMARK

4.1. DEN DANSKE UDGAVE AF LEDELSESMODELLEN

Der er mange indikationer af, at vi i Danmark allerede har taget det fgrste skridt hen imod den
holistiske aera (jf. kapitel 1) ved at tage begreber som etiske regnskaber, videnregnskaber, den
tredelte bundlinie (finansielt-, miljg- og socialt regnskab), corporate social responsibility

(samfundsansvarlighed) og corporate governance (regler for god selskabsledelse) til os.

For eksempel ligger Danmark ligger nr. 1 i samfundsansvarlighed og nr. 4 i etisk praksis i IMDs
World Competitiveness Yearbook 2002, mens USA — som vi ofte ynder at sammenligne os med -
ligger hhv. nr. 11 og nr. 9 i disse to discipliner'”.

Beskeeftigelsesministeriet har udviklet et dialogveerktgj Det Sociale Indeks med fokus pa
rummelighed pa arbejdsmarkedet. Og det internationale videnscenter for socialt ansvar, The
Copenhagen Centre, tog i 2002 sammen med det europzaeiske virksomhedsnetvaerk CSR Europe
initiativ til at etablere European Academy of Business in Society med det formal at hjaelpe
fremtidige ledere med at lede deres virksomhed i harmoni med det omkringliggende miljg og

samfund.

Samtidig har vi iflg. den danske professor Jette Schramm-Nielsen en seerlig dansk ledelsesstil,

som adskiller sig fra praksis i resten af Europa — og verden for den sags skyld - ved at veere:

= Pragmatisk

= Resultatorienteret

= Konsensussggende
= Samarbejdende

= Delegerende

= Anti-hierarkisk

= Langsom men tilpasningsdygtig til eksterne og interne forandringer

Ligesom ledelsesguruen Stephen Covey under et besag i Danmark i februar i ar gav den nordiske

ledelsesmodel topkarakter pga. den demokratiske, abne og flade struktur®.

Sa i sammenligning med internationale forhold har vi nogle gode forudsaetninger for at udvikle en
seerlig dansk ledelsesmodel med steerke links til de ovenfor skitserede principper og tankeseet
inden for samfundsengagement, etik og veerdiledelse - og dermed pa sigt kan opna internationale

konkurrencefordele.

"7 Berlingske Tidende, Dansk ledelse far topkarakter, 25.09.2002.
18 Berlingske Tidende, Den nordiske ledelsesmodel bedst, 23.02.2003.
21




En ledelsesmodel for fremtidens Danmark — © Copyright 2004 Tania Ellis

4.2. PRAKSIS | DANMARK

Alt peger pa, at vi har gode forudsaetninger for at udvikle vores egen danske udgave af den
helhedsorienterede forretningsmodel. Men hvor langt er vi egentlig naet i praksis?
| Berlingske Tidendes Nyhedsmagasins undersagelse af "Danmarks 50 bedste arbejdspladser’"®

fra 2001 ar blev det konkluderet, at faellestraekkene for de 50 virksomheder var, at:

= de forstar at give deres ansatte et formal i livet,

» de tager seerligt samfundsansvar,

» medarbejderne fgler sig respekteret og set,

= ledelsen viser dem tillid og giver indflydelse, og at

= der er abenhed, aerlighed, omsorg og venskab ledelse og medarbejdere imellem.

Alle sammen traek og veerdier som stemmer fint overens med de tidligere skitserede krav og behov
fra bade medarbejdere og omverden. Iblandt disse 50 virksomheder finder vi bl.a. DIEU, Novo

Nordisk, Cap Gemini, Jubii, Novozymes, Danfoss, Rambgll, Irma, Pressalit.

Tilsvarende kan man i samme undersggelse fra i ar se, at der er en masse genkendelige
negleord fra de forrige kapitler der gar igen, nar eksempelvis vindervirksomheden Kjaer Group
skal beskrives. Nedenfor er et udpluk af citater:

Case: Kjaer Group

e ...detdrejer sig om at gare en forskel...

e ...lederskab er ikke kun en person...vi udfgrer alle lederskab i vores virksomhed...
e ...Han gar altid selv foran....

e ...fokus pa de menneskelige ressourcer og team spirit...

e .. .certificeret som en virksomhed, der investerer i mennesker...

e ...viarbejder med den lzerende organisation...

e ...12 malepunkter er fordelt pa fire omrader og drejer sig om commitment

e ...et hgjere formal med vore aktiviteter...

e ...Nar vi siger 'we care’ sa har det tre dimensioner...en intern dimension...

en ekstern dimension...den tredje dimension er vores omverden...

e ...alle medarbejderne [fik] udarbejdet en psykisk og fysisk sundhedsprofil...

e ...medarbejderne er ogsa blevet tilbudt stresshandteringskurser...
e ...alle har haft en personlig udviklingssamtale...
e ...Hos Kjaer Group er de nysgerrige. De vil gerne overskride egne graenser...

De tror pa, at det bringer det enkelte menneske videre...

e ...Viskal ggre en forskel. Livet drejer sig om at gare en forskel...

Kilde: Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, nr. 36, 2003.

19 Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, Her er Danmarks bedste arbejdspladser, nr. 38, 2001.
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Men der er endnu blot tale om et fatal af virksomheder, som opererer pa denne made. Hvis
modellen skal virke efter hensigten, er der derfor brug for at gare det til gaengs praksis i et meget

bredere udsnit af danske virksomheder, end vi ser i dag. Sa hvad er det, der forhindrer os i dette?

4.3. UDFORDRINGERNE

| en MBA-afhandling fra Henley Management College® blev der sidste ar foretaget en
sporgeskemaundersggelse blandt 72 danske ledere i mellemstore og store virksomheder blandt

andet med henblik pa at afdaekke holdningen til det holistiske ledelseskoncept.

Hovedkonklusionen var, at lederne er interesserede i at fa mening ind i arbejdslivet og i at skabe
en kultur baseret pa hajere spirituelle vaerdier, samtidig med at de anerkender vigtigheden af

dette for arbejdspladsen:

= 68 % mente sdledes, at holistisk ledelse bar praktiseres i danske virksomheder, og 71 %
mente, at det kan lade sig gare.

= 98 % var enige i, at opbygning og kommunikation af en feelles vision og veerdier er en
nggleopgave for en leder.

= 75 % mente, at engagement i bade den faglige og personlige udvikling af medarbejderne er en
vigtig ledelsesopgave.

= 99 % mente, at selvindsigt er en vigtig forudsaetning for at veere en virkelig god leder.

= 86 % tilkendegav villighed til at bruge mange ar pa selvudvikling.

= 93 % havde inden for det seneste ar lzest eller diskuteret emner inden for psykologi, filosofi
eller etik.

» Men undersggelsen viste ogsa, at kun 11 % havde diskuteret disse emner i arbejdsregi, og at

lederne endnu ikke kender nok til principperne og teorierne bag det nye ledelseskoncept.

Meget tyder derfor pa, at der er ved at finde et gradvist paradigmeskift sted blandt danske ledere.
Men at der fortsat er barrierer af mere praktisk karakter for, at den helhedsorienterede

ledelsesmodel kan implementeres fuldt ud pa de danske arbejdspladser.

For eksempel, viste Barsens Nyhedsmagasins Fremtidsbarometer 2002 - en undersggelse
foretaget blandt 547 topledere i Danmark - at selvom de mere blgde faktorer som kreativitet,
innovation og etik bliver fremhaevet som topprioriteter af danske ledere, er de ikke blevet
organiseret og sat i system i samme grad som gamle prioritetsomrader (fx kvalitet og effektivitet).

Der arbejdes ikke struktureret og resultatorienteret med det blade.

2 Ellis, The Era of Compassionate Capitalism, 2002.
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| en unders@gelse foretaget af Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin i samarbejde med
konsulentvirksomheden Right Kjaer & Kijerulf og Instituttet for Opinionsanalyse i ar*', blev 870
virksomhedsledere bedt om at vurdere, hvordan topledelserne i 143 navngivne danske
virksomheder evner at skabe en sund balance mellem kortsigtet fokus i form af ledelses-

dimensionen expert og management samt langsigtet fokus i form af leadership og people.

Konklusionen pa undersggelsen var, at danske ledere tanker for kortsigtet, fordi overvaegten af
dem fokuserer pa den traditionelle ledelsesmodel i form af rapportering, opfalgning og
risikominimering, og at udviklingen af de menneskelige ressourcer i virksomheden er prioriteret

lavest.

Executive coach, Lasse Zill, skelner ogsa mellem managers og leaders, og vurderer, at der lige

nu ikke er mere end 10-20 % af danske ledere, der kan leve op til den sidstnaevnte kategori®.

At danske ledere stadig ger alt for lidt trods artiers tale om medarbejderudvikling er ogsa
konklusionen pa en omfattende interviewundersggelse foretaget i &r af Ugebladet Mandag Morgen
blandt ca. 1.350 hgjtuddannede top- og mellemledere suppleret med samtaler med et ekspertpanel

af farende danske human resource-taenkere.

Den bagvedliggende arsag klarleegges i den tilh@rende rapport "Det Uforlgste Potentiale”: Selvom
de fleste hgjtuddannede ledere oplever, at deres virksomhed satser pa medarbejderudvikling, sa
angiver naesten hver femte, at virksomheden er sa presset gkonomisk, at den bliver nadt til at

begreense medarbejderudviklingsindsatsen.

Hver fjerde leder i undersggelsen karakteriseres saledes som en “underskudsleder”, fordi de
ikke oplever, at der er de forngdne ressourcer til den menneskelige udvikling. En betydelig del af
de danske medarbejdere har dermed en chef, som ikke selv tror pa, at forventningen om

menneskelig udvikling kan indfries.

Men her er holdningen hos Mandag Morgens ekspertpanel, at barriererne ikke s& meget er
gkonomiske, som rent mentale og erkendelsesmaessige. De mener, at lederne — og seerligt
toplederne — simpelthen har brug for langt mere praecist at forsta barrierer og muligheder i
udviklingen af medarbejdere. Sa konfrontationen mellem bundlinjekrav og udviklingsorienteret
personaleledelse er blot den klassiske lakmusprgve pa, hvor dybt udviklingskulturen stikker i

virksomheden.

Tilsvarende spiller ogsa lederuddannelsessystemet en meget central rolle for, hvordan danske

ledere arbejder og teenker.

2 Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, Ledere teenker for kortsigtet, Guldnummeret 2003.
= Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, Alle kan blive gode ledere, nr. 17, 2002.
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For selvom lederudfordringerne i det 21. arhundrede ikke har nogen traditionel "teknisk” lIgsning (jf.
kapitel 3.3.), er vores etablerede hgjere lederuddannelsessystem naesten udelukkende baseret
pa lineeere tanke- og intellektuelle laereprocesser, hvor kun den rationelle del af bevidstheden

traenes, til trods for at den logiske raessoneren kun udger ca. 15 % af vores samlede bevidsthed.

Ligesom starstedelen af de ledelsesveerktajer som kommende ledelsesaspiranter far med sig fra
Handels-hgjskoler og MBA-uddannelser er bygget pa ledelsesprincipper, der saetter

markedsgkonomi, konkurrence og hierarki som centrale fagligheder og elementer®.

Alt dette fremmer den traditionelle ledelsesform og en tankegang, som fortsat praeges af
gkonomistyringens logik. Det er derfor ikke overraskende, at deti samme ovenneevnte
undersagelse ogsa kommer frem, at kun fa ledere fgler sig tilstraekkeligt rustede til jobbet, hvorfor
de fleste ledere ensker uddannelse, coaching og bedre varktgjer til at understatte deres

ledelse.

Som kompensation herfor sgger stadig flere virksomheder hjzlp fra et kursusudbyder- og
konsulentmarked, som opererer i en tvaerzone mellem andelighed, psykologi og ledelse, hvor
kvalitet og effekt ofte kan vaere sveer at vurdere, og hvor der ofte mangler "varedeklarationer”, som
kan ggre det muligt for ledere og medarbejdere at sige fra, hvis de bagvedliggende veerdier ligger
for langt fra deres eget stasted. Omvendt forholder kaberne i virksomhederne sig heller ikke altid
tilstraekkeligt kritisk til, hvilke teorier og metodikker, der ligger bag de forskellige udviklings-

processer og kurser.

En undersggelse foretaget sidste ar blandt medlemmer af Dansk Handelskammer viser, at 40 % af
virksomhederne (365 i alt) forventede at @age deres investering i personaleudvikling og treening —
modsat aret fgr, hvor IT og marketing havde topprioritet. Heriblandt regnede 25 % med

investeringer i personlig udvikling (aret far var det kun 7 %).

Men selvom der er tale om en stigning i investering i personlig udvikling, er det ikke ngdvendigvis
forankret i et strategisk fokus. Det viser et notat i Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin fra oktober i
ar**. Her refereres til en undersogelse i 101 virksomheder, som viser at selv om 80 % af dem
forventer at fastholde deres ledere i mere end fem ar, er det kun 56 %, der fokuserer pa langsigtet

—dvs. to ar eller mere - lederudvikling.

| bogen "Den Globale Udfordring”, skrevet af den internationalt kendte INSEAD-professor, Paul
Evans m.fl., er der et seerligt afsnit skrevet specielt til den danske udgave under overskriften
"Danmark foran den globale udfordring”. Heri udpeges den netop fgromtalte gode infrastruktur og
en veluddannet og ”i misundelsesveerdig grad” professionel arbejdskraft som nogle af Danmarks

staerke sider pa diverse indeksskalaer over landes konkurrenceevne.

= Ugebrevet Mandag Morgen, Det Uforlgste Potentiale, 2003.

o Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, Sjeelden udvikling af ledere, nr. 31, 2003.
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Men nar det kommer til vores virksomhedsledelse i form af bestyrelser, far danske bestyrelser den
kritik, at de er svage og uambitigse. Vort uddannelsessystem karakteriseres som svaekket,
samarbejdet mellem universiteter og erhvervsliv kaldes darligt, ligesom personalecheferne

kritiseres for manglende forstaelse af, hvordan de skal bidrage til bundlinjen.

De opridsede problemstillinger viser derfor dels, at danske virksomheder tilsyneladende endnu kun
er kommet til den rent intellektuelle erkendelse, nar det geelder vigtigheden af at udvikle og
motivere medarbejdere. Dels at der er behov for en overordnet referenceramme savel som nogle
praktiske veerktajer og systemer, som kan stgtte op om og hjaelpe med til at tilpasse og
organisere virksomheden samt dets ledere og medarbejdere, sa principperne bag den

helhedsorienterede forretningsmodel kan omsaettes til praksis med succes.

Dermed er der fortsat noget vej fra intention til handling — et faresignal, som skal tages

alvorligt, hvis dansk erhvervsliv skal kunne klare udfordringerne pa fremtidens markedsplads.

Som direktar Niels Wendelboe fra Right Kjaer & Kjerulf pointerer®:

"Nedprioriteringen af den menneskelige dimension er tankevaekkende og bekymrende i en tid, hvor
vidensamfundet er en realitet, og hvor det er medarbejdernes kompetencer, der skal give Danmark

konkurrencekraft internationalt”.

Sa hvad kan vi ggre for at optimere mulighederne for en ledelsespraksis, som er mere
tidssvarende, konkurrencedygtig og - ikke mindst - i overensstemmelse med bade lederes og

medarbejderes udtrykte holdninger og vaerdier?

% Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin, Ledere taenker for kortsigtet, Guldnummeret 2003.
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5. HVORDAN VI KOMMER VIDERE

5.1. PERSONALE- OG LEDERUDVIKLING SOM STRATEGISK FOKUS

Der findes flere forklaringer pa klgften mellem intention og handling. Den ene er, at til trods for at
mange danske virksomheder har szerlige personalefunktioner og har formuleret bade visioner,
missioner og vaerdiseet, som skal fremhaeve virksomhedens etik, sociale ansvar og medarbejder-
omsorg, sa er disse veerdier, metoder og tanker sjaldent etableret i virksomhedens hjerte — altsa i

direktionen og i den daglige ledelse.

Ifelge tidligere omtalte Paul Evans er saledes kun omkring halvdelen af danske personalechefer

medlem af deres virksomheders ledergrupper — mod f.eks. 80 % i svenske og finske virksomheder.

Derfor er det opmuntrende at laese professor Henrik Holt Larsens indlzeg i Berlingske Tidende i
august i ar®® om resultaterne fra den seneste Cranet-undersagelse 2003, som kortlaegger aktuel
human ressource management (HRM), -politik og -praksis i 516 private og offentlige virksomheder i

Danmark.

For her er konklusionen, at der er tegn pa, at personalefunktionen er i fuld gang med at
positionere sig som strategisk og operationel sparringspartner i virksomhederne. Ligesom
uddannelsesbudgetterne — til trods for den nuveaerende lavkonjunktur — er stigende, hvilket Holt
Larsen ser som en indikation af en stigende erkendelse af, at kompetenceudvikling er en
investering og ikke blot en omkostning. Og i den forbindelse vinder iszer leering pa jobbet frem,

bl.a. fordi det er billigere end kurser, mere fleksibelt og let kan bygges ind i det daglige arbejde.

Men set i lyset af den kritik, der rettes imod danske personalechefers manglende forstaelse for
bundlinjen og bestyrelsens lave ambitionsniveau er det dog vigtigt at sla fast, at bade bestyrelsen

og topledelsen skal skabe klarhed om forventninger og krav til personaleledelsesopgaven.

Tilsvarende skal der ogsa veere en lgbende opfalgning for at sikre, at de skitserede krav og
forventninger rent faktisk indfries — ligesom den gode personaleledelse i sidste ende ogsa skal
belgnnes. For det, der bliver malt pa og det, der bliver belgnnet, er det der bliver prioriteret i

virksomheden.

Sa hvis malings- og incitamentsystemer ikke er koblet til personaleledelse og —udvikling, vil der
ikke ske den ngdvendige fremdrift inden for dette omrade. Derfor skal bestyrelser og topledelser

udvide deres fokus pa driftsresultater, kortsigtede budgetafvigelser og nggletal til ogsa at omfatte
krav om systematisk afrapportering af fx, hvordan medarbejderne i virksomheden bliver udviklet

samt et overblik over arsagerne til, hvorfor medarbejderne holder op.

28 Berlingske Tidende, Gennembrud i ledelse, 24.08.2003.
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5.2. NYE TILGANGE TIL LEDERUDDANNELSE OG -TRZANING

Som naevnt i kapitel 4.3., er et ensidigt fokus pa den intellektuelle og rationelle del af
leereprocessen fortsat fremherskende i vores hgjere lederuddannelsessystem. Men der er 85 % af
bevidstheden, som den rationelle tankegang ikke har umiddelbar adgang til, nemlig processer

knyttet til fx intuition, kreativitet, etik, kropsbevidsthed, fglelser og andelighed.

Og i disse ressourcer ligger der et keempe potentiale og en kilde til de kritiske succesfaktorer
for konkurrencekraft og veerditilveekst (jf. kapitel 2.1.). Sa hvis der kun satses pa de rationelle egen-

skaber, vil lederne - og dermed ogsa virksomhederne - ikke kunne fglge med i den udvikling, der er

i gang.

Derfor er der brug for at supplere indholdet af de eksisterende lederuddannelser med systemer
og treening, som kan fremme disse ovenstaende processer, ligesom uddannelserne skal medvirke
til at saette virksomhedsledelse i et bredere og mere visionzert perspektiv, sa de pa bedre vis

kan imgdekomme de gradvist aendrede vaerdier blandt medarbejdere og i samfundet som helhed.

Dette kan gares ved i langt hgjere grad end hidtil at indarbejde elementer i uddannelserne som fx
coaching, mentorordninger og personlig udvikling i form af eksempelvis etisk traening,
opmaerksom lytning til sig selv og andre, dialog, refleksion, kommunikationstraening, afspaending,

emotionel transformation og udvikling af centrering og tilstedeveerelse.

Nogle skoler er allerede ved at fa gjnene op for flere af disse aspekter. For eksempel har
Copenhagen Business School (CBS) i deres Executive MBA-program tilknyttet et mentorkorps af

erfarne ledere samt erhvervspsykologer, som fglger den enkelte elev under hele uddannelsen.

Den anerkendte franske businessskole INSEAD har et tre-ugers efteruddannelsesprogram med
titten "Lederskabets udfordringer — hvordan du udvikler din emotionelle intelligens”, hvor ledere
tilbydes et forum, hvor de sammen med en professor i ledelsesudvikling, en psykolog samt
lederkolleger fra andre virksomheder kan reflektere over bade virksomhedens og egne problemer
og udfordringer. Dette gar de ved i et abent forum at fortaelle deres personlige livshistorier, om
udfordringer i jobbet eller personlige problemer, hvorefter deltagerne giver feedback, diskuterer

og udveksler erfaringer.

Og pa det lige sa anerkendte Massachussets Institute of Technology (MIT) i Boston treenes ledere i
”presencing”, en strategimetode som skal fa lederne til at laere af fremtiden i takt med at den
opstar, i stedet for at tage udgangspunkt i fortiden. Undervisningen foregar ikke gennem
foreleesninger, men gennem direkte traening i at komme i kontakt med sit hgjere selv gennem
anvendelse af forskellige sperge- og lytningsteknikker, dialog, stilhed, intuition, refleksion og
visualisering, saledes at lederne leerer at forestille sig fremtiden og opleve den, som det er her og

nu, for herefter at kunne laegge en plan for at fa det enskede til at blive en realitet.
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Men uddannelse, kursus- og traeningsdage er ikke nok. | rapporten "Den Motiverede Medarbejder”
baseret pa dreftelser i Kompetenceradets vismandskollegium, en undersggelse blandt 1.100
danskere samt casestudier i en raekke danske virksomheder, konkluderes det i hvert fald, at det er
"forpligtende samarbejde og uformel leering — ikke Iabende radgivning eller kontrol - mellem

kolleger, der giver det starste kompetencelaft’.

Sa det er ogséa vaesentligt, at man i virksomhederne fokuserer pa "on-the-job training”, mentoring
og coachingforlgb, som kan give lederen mulighed for at omsaette nye tanker til handling og ikke

mindst at opleve, om det fgles rigtigt i praksis.

5.3. INSPIRATION - ROLLEMODELLER - "VAERKTQJER”

| tilleeg til ovenstaende er der behov for mere information og dialog pa de hgjere uddannelses-
steder, i virksomhederne og i de etablerede erhvervslederfora om principperne bag samt fordele og
udfordringer ved praksis af det holistiske ledelseskoncept, saledes at danske ledere opnar et bedre
kendskab til og forstaelse for de grundleeggende principper bag de helhedsorienterede

ledelsesbegreber og -teorier.

Derudover er der behov for, at udbydere af kurser i personlig udvikling o.lign. kommunikerer mere
abent om deres filosofiske stasted, dels at flere virksomhedsledere star frem og forteeller om deres
spirituelt inspirerede filosofier og praksis, da dette emne endnu er relativt tabubelagt i

erhvervssammenheaeng.

Og ikke mindst er der behov for flere "best practice” case studier af, hvordan bade danske og
internationale virksomheder implementerer principperne i praksis samt effekten heraf. Med andre
ord indsamling af detaljeret viden, som kan bruges dels til udvikling af "vaerktegjer” i form af fx
"startpakker”, traeningsprogrammer, og et "Holistisk Indeks” (i lighed med det eksisterende
dialogveerktgj, Det Sociale Indeks, fra Beskeaeftigelsesministeriet) til vicksomheder, der gnsker at
arbejde med disse principper, dels til yderligere udvikling af teorier til afprgvning i

erhvervsforsknings og -udviklingsprojekter.

5.4. ET KOMPLIMENTZART GKONOMISYSTEM

Men det er ikke nok at justere uddannelser og virksomhedernes fokus internt. | sidste ende er
virksomhedslederne stadig styret af et udefrakommende pres fra investorer og aktionzerer, som, sa
snart aktiekurserne falder, kraever kortsigtet handling fra virksomhederne for at fa resultater og

dermed afkast her og nu.

For at imagdega problemstillingen med det kortsigtede fokus er der derfor behov for ogsa at se pa

virksomhedens makromiljg i form af de skonomiske styringsmekanismer.
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Dette har belgieren Bernard Lietaer gjort. Som direkter for det elektroniske betalingssystem i den
belgiske centralbank, som medstifter af en af verdens mest succesfulde valutafonde (Hedge-Fond),
som "med-kreater’ af ECUen, og som docent ved universiteterne i Berkeley (USA) og Louvain
(Belgien), har Lietaer haft medindflydelse pa og leert vort finanssystems lyse og skyggesider at

kende.

Sa pa baggrund af sine mangfoldige erfaringer i topstillinger inden for finansverdenen har Lietaer i
udarbejdet en analyse af de kulturelle, skonomiske, politiske og sociale fglger af vores

pengesystem, hvilket han praesenterer i sin bog "The Future of Money” fra 2001.

Heri paviser Lietaer blandt andet, hvordan konceptet omkring penge og pengesystemer former
samfund og fremmer/hindrer specifikke folelser og adfaerdsmenstre, hvilket betyder, at nar
penge andres, sa aendres meget andet ogsa. Derfor er den nationale valuta en af de mest

magtfulde veerktgjer, hvis man gnsker at skabe eller a&endre en national bevidsthed.

Lietaer er samtidig af den opfattelse, at mange af de problemer vi oplever skyldes den
begraensede funktionalitet og arkitektur, som vores penge og pengesystemer bestar af, og ger
opmaerksom pa, at det nuvaerende pengesystem fungerede fint i forhold til industrielle vaerdier og

malsaetninger, men at det i dag ikke laengere holder trit.

Alligevel er pengesystemerne ikke rigtig blevet anset som en vaesentlig Ioftestang til at fremme
de ngdvendige og gnskede sndringer, som det nye paradigme fordrer, hvorfor han preesenterer en
okonomisk model med et mere humant islaet - et kvalificeret bud pa et redskab til praktisk

udferelse af den helhedsorienterede forretningsmodel for socialkapitalisme.

Men i stedet for at afvikle det nuvaerende rente-baserede pengesystem, som er programmeret til at
skabe konkurrence og pengeknaphed, forslar han et komplementeert ikke-rentebaseret
pengesystem og ikke-konventionelle valutaer — ” Sustainable Abundance” (baredygtig
overflod) - som bruges til mere samarbejdsfremmende vaerdier og aktiviteter som fx aldrepleje,

helbredsforsikring, miljgforbedringer og uddannelse.

Fig. 2. Pengesystemer

Yang gkonomi Yin gkonomi
(Finansiel kapital) (Social kapital)
Nationalt valuta / Komplementaere valutaer
(konkurrence, knaphed) (samarbejde, overflod)

Kommercielle
transaktioner

"Community”
transaktioner

Kilde: Bernard Lietaer, "The Future of Money”, 2001
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Lietaer definerer "Sustainable” (baeredygtig) som et samfund, der "tilfredsstiller sine behov uden at
formindske mulighederne for de kommende generationer”. Med andre ord et samfund der efter-
lader jorden i samme eller bedre tilstand end fgr dens ressourcer blev taget i brug. "Abundance”
(overflod) refererer til et pengesystem, som giver mennesker mulighed for at udtrykke kreativitet
som udtryk for deres hgjeste form for en bevidsthed eller et kald, som giver den fulde mening i

deres liv.

Hvordan dette pengesystem kan fungere i praksis uddybes i naermere detaljer i bogen. Ligesom
der er eksempler pa en reekke ikke-konventionelle valutaer, som allerede pa nuvaerende tidspunkt
bliver anvendt i en raekke lokalsamfund, i form af fx ‘Caring Relationship Tickets’ i Japan og Local
Exchange Trading System (LETS) i mere end 400 byer i England som supplement til det

traditionelle pengesystem med bl.a. forbedret skonomi og mere lgnnet arbejde som falge.

Endvidere gor Lietaer saledes opmaerksom pa, at lokalstyrer i New Zealand, Australien, Skotland
og i 30 amerikanske stater har finansieret opstarten af sddanne komplementeere pengesystemer,
fordi de har vist sig effektive i Iasningen af lokale arbejdslashedsproblemer, ligesom centralbanken
i New Zealand har fundet ud af, at de rent faktisk hjaelper med til at forbedre den overordnede

inflation i den nationale valuta.

| en tale afholdt i 1999 for nationalradet for frivillige organisationer blastemplede britiske premier-
minister Tony Blair saledes LETS som vejen til at genopbygge menneskelige ressourcer og til at
“etablere en forbindelse mellem genopbygning af feellesskaber og genopbygning af

okonomiske muligheder”.

Derfor bgr der tages initiativ til nogle pilotprogrammer og/eller ivaerksaettes forsknings- og
udviklingsprojekter i et teet samarbejde mellem forskermiljg og erhvervsliv med henblik pa at

undersgge og afprave denne mulighed i dansk regi.

5.5. EN NATIONAL HANDLINGSPLAN

| Storbritannien fastlagde den britiske version af Arbejdstilsynet for nyligt seks krav, som en
virksomhed skal opfylde, for at den med rette kan sige, at den sgrger for, at medarbejderne ikke
kommer til at lide af stress. Eksempelvis skal 65 % af medarbejderne mene, at de forstar deres
rolle og ansvarsomrade i virksomheden. Opfylder virksomheden ikke dette og de fem @vrige krav,

resulterer det i sagsanlaeg for stress.

Neaesten samtidig blev en raeekke nye skrappe ”corporate governance” regler vedtaget af The
Financial Reporting Council (FRC), som blandt andet stottes af den britiske regering, revisorernes
organisationer og London Stock Exchange, med henstilling til, hvordan man lever op til god

forretningsskik.
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Indtil videre er vi gaet fri af sadanne skrappe tiltag i Danmark, hvorimod mere dialogbaserede

initiativer ser fortsat ud til at veere fremherskende.

For eksempel inviterede Landsorganisationen i Danmark (LO) sidste ar Dansk Arbejdsgiver-
forening (DA) og regeringen til at drgfte etableringen af et Arbejdstilfredshedsinstitut, som kan
definere, male og analysere arbejdstrivsel, pa baggrund af et idékatalog til fremme af "den gode

arbejdsplads”, formuleret af 130 ledere og personalechefer.

En tilsvarende idéliste, udarbejdet i et samarbejde mellem hovedaktarerne pa det danske arbejds-
marked og i uddannelsesverdenen, til en national handlingsplan eller politisk formalsparagraf

mangler imidlertid ogsa pa lederudviklingsomradet.

Formalet med en sadan plan eller paragraf skulle vaere at tilgodese de ngdvendige rammer og
opridse relevante udviklings- og fokusomrader for dansk ledelse med henblik pa at udvikle en
sarlig dansk ledelsesmodel (jf. kapitel 3 og 4.1.), saledes at Danmark kan ggres til
forgangsland for nye tilgange til lederuddannelse og —udvikling og derved pa sigt fremme dansk

erhvervslivs konkurrenceevne.
| den forbindelse kunne et ”Institut for Helhedsorienteret Ledelse” etableres med det formal at

indsamle, udbrede og udvikle viden om praksis samt foretage resultatmalinger inden for dette felt til

inspiration for bestyrelser, topledelser og ledere pa gvrige niveauer.
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6. OPSUMMERING OG KONKLUSION

Paradigmer aendrer sig med historien og eendrer historien. Og tiden er nu kommet til at formulere
og praktisere en mere samfundsorienteret virksomhedsfilosofi, hvor konkurrencekraften hviler pa

en alliance af skonomiske og humanistiske vardier.

Derfor skal ledelse ses ud fra et nyt og bredere perspektiv for at danske virksomheder kan ledes

med succes pa fremtidens markedsplads.

| den forbindelse anses den helhedsorienterede forretningsmodel, hvor profit bliver et vigtigt
middel til at sikre en platform for meningsfuldt arbejde og til at tiene samfundet som ngglen til ikke
kun tiltraekning og fastholdelse af medarbejdere, men ogsa for virksomheders gkonomiske succes

pa langt sigt.

Dermed er vi pa vej ind i en ny tids ledelses- og organisationstaenkning, i forhold til hvilken der er
en raekke indikatorer af, at danske ledere og virksomheder har nogle gode forspring. Blandt andet
i form af den seerlige danske ledelsesstil, som adskiller sig fra praksis i resten af Europa samt en

fgrerposition inden for samfundsansvarlighed og etisk praksis i forhold til resten af verden.

Sa i sammenligning med internationale forhold er dansk ledelse pa ingen made tilbagestaende.
Tveertimod er der god mulighed for at udvikle en seerlig dansk ledelsesmodel med staerke links til
samfundsengagement, etik og vaerdiledelse, som kan give internationale konkurrencefordele.

Sa der er ingen grund til at "afdanske” de hjemlige virksomheder.

Men vi er der ikke helt endnu. Vi er fortsat i en overgangsperiode, hvor tilgange og metodikker
endnu ikke er helt pa plads for at kunne effektuere modellen fuldt ud. Dette kommer til udtryk ved
en klgft mellem intention og handling og en uhensigtsmeessig nedprioritering af den menneskelige
dimension, idet de fleste danske virksomheder endnu er praeget af skonomistyringens rationelle og

ofte kortsigtede logik.

Og her er det, at det personlige lederskab spiller en central rolle. For at citere Ebba Lindso, den
administrerende direktgr for svensk industri, Svenskt Naringsliv, i hendes svar pa spgrgsmalet om,

hvad der skal til for at sikre den fremtidige velfaerd®”:

"Det er lederskab. Det personlige lederskab er vigtigst. For f& mennesker ser sammenhaengen
mellem erhvervsliv og samfund. Men et steerkt erhvervsliv er den eneste made at sikre en bedre
verden, gode skoler og omsorg for de mennesker, der behgver hjeelp. Det bliver en hard nad at

knaekke, men arbejdet med at forklare den sammenhaeng er ngdt til at lykkes”.

2 Berlingske Tidende, Hun skal redde Sverige, 22.11.2003.
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En afgerende faktor er derfor, hvordan danske ledere ser sig selv og deres virke, samt hvordan
dette afspejler sig i deres daglige adfeerd og handlinger. Dette kraever kontinuerlig leering og
udvikling, og ikke mindst indsigt i arsagerne og fglgerne af det paradigmeskift vi star midt i - at de

opnar nye indsigter i verden og i dem selv.

Hver virksomhed har en topleder, der skaber rammerne, former kulturen, pavirker medarbejdernes

livsvilkar — og dermed ogsa udaver en vaerdipavirkning af samfundet.
Det naeste skridt er derfor at udvide begrebsrammen yderligere til at omfatte en dimension der
inkluderer spiritualitet eller mening i arbejdet samt de dele af bevidstheden, som den rationelle

tankegang ikke har umiddelbar adgang til, nemlig processer knyttet til fx intuition, kreativitet og etik.

S4 for at fa udbredt "den danske ledelsesmodel” foreslas dels:

at personale- og lederudvikling bliver et strategisk fokusomrade for virksomhederne med

dertilhgrende malings- , incitaments- og afrapporteringssystemer,

¢ nye tilgange til lederuddannelse og —treening i form af aget brug af coaching,
mentorordninger og personlig udvikling, hvor redskaber pa forkanten af den nyeste

lederudviklingsteori- og praksis tages i brug (eksempelvis "presencing”),

¢ information og dialog pa de hgjere uddannelsessteder, i virksomhederne og i de etablerede

erhvervslederfora om fordele og udfordringer ved praksis af det holistiske ledelseskoncept,

e dokumentation af "best practice” i bade danske og internationale virksomheder for indsamling
af viden i fx et seerligt "Institut for Helhedsorienteret Ledelse”, som kan bruges til yderligere
udvikling, afprevning og effektmaling af holistiske modeller for ledelse og udvikling, anvendt

i pilotuddannelsesforlgb og i erhvervsforsknings- og udviklingsprojekter ude i virksomhederne,

o afsggning og afpravning af et nyt, ikke-rentebaseret pengesystem, som kan bruges til mere
samarbejdsfremmende vardier og aktiviteter som supplement til det eksisterende
pengesystem, der er programmeret til at skabe konkurrence og til at tilgodese industri-

samfundets veerdier,

e 0g ikke mindst, udviklingen af et idékatalog til en national handlingsplan for lederudviklings-

omradet med det formal at fremme mulighederne for en saerlig dansk ledelsesmodel.

P4 nationalt niveau vil formalet med disse initiativer veere at gge dansk erhvervslivs
udviklingsmuligheder og konkurrencekraft. Mens det pa virksomhedsniveau vil veere at udvikle
tidssvarende ledelseskompetencer i form af et lederskab, som i hgjere grad skaber mening,

engagement og udvikling for bade leder, medarbejdere og virksomhed.

Og perspektivet er bade vaekst og velfaerd for medarbejderne, virksomhedens gkonomi og det

danske samfund som helhed.
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