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Forord

„Denne model har ændret samtalen omkring mit bord,“ siger koncernchefen hos en større dagligvareproducent, som er i rivende udvikling. „Nu fokuserer vi mere på strategi og talent og ikke kun på indtjening og omsætning.“

„Konceptet og modellen knyttet til leadership pipeline-ideen har hjulpet os til at kunne styrke vores evne til konsistent at holde ledere og medarbejdere ansvarlige hele vejen ned gennem organisationen,“ udtaler koncernchefen for et større mineselskab. „Konceptet har gjort det muligt for topledelsen at fokusere mere på fremtiden, mens de underliggende niveauer tager sig af produktiviteten og de kortsigtede driftsresultater.“

„Nu sørger vi for, at vores kurser fokuserer på de rette færdigheder til det rette niveau.“

„Vores efterfølgerplanlægning er i dag forankret i et realistisk syn på, hvad potentiale betyder, og hvordan man genkender det.“

„Jeg kan coache mine medarbejdere bedre på baggrund af den styrkede forventningsafstemning mellem os.“

De overvældende positive reaktioner på første udgave af Leadership pipeline har været meget opmuntrende. Vores diskussioner med læserne og vores arbejde som konsulenter har givet os en uvurderlig feedback på pipelinemodellen – og denne feedback har bidraget til at gøre modellen endnu mere praktisk anvendelig, end da vi begyndte at skrive om den. Vi vil gerne videregive vores erfaringer, så virksomhederne får mest muligt ud af de værdifulde pipelineideer.

Siden udgivelsen af første udgave af bogen har vi samarbejdet med over 100 virksomheder med udgangspunkt i denne struktur. Mange af de bedste og mest succesrige erhvervsvirksomheder i verden har implementeret leadership pipeline-modellen som deres kernestruktur, så den danner grundlag for arbejdet med den menneskelige faktor i deres forretningsaktiviteter. Strukturen er opbygget omkring de sædvanlige passager i lederskabet, som alle ledere gennemgår, og den hjælper de forskellige organisationer med udvælgelse, udvikling og evaluering baseret på de specifikke ansvarsområder og arbejdsværdier, der eksisterer på de enkelte ledelsesniveauer.

Vores tilgang til den reviderede udgave har været lidt uortodoks: Vi har besluttet ikke at ændre de enkelte kapitler med en masse nye eksempler og ny kontekst. Læseren vil derfor bemærke, at vi omtaler visse aktører i erhvervslivet, som ikke længere spiller den rolle, de oprindeligt blev nævnt for. Men eftersom eksemplerne tjener til at understrege den pointe, vi gerne vil formidle, har vi besluttet os for at beholde dem, også selv om de ikke alle sammen længere er aktuelle, og i stedet tilføje to markante afsnit i slutningen af hvert enkelt kapitel. Det første har titlen „Iagttagelser fra marken“ og gør det muligt for os at opdatere vores model, fortælle nogle ekstra historier og supplere med nogle råd, som bygger på vores næsten ti års erfaring i samarbejdet med virksomheder fra hele verden. Vi har desuden indføjet svarene på de oftest stillede spørgsmål.

Det er vores håb, at denne nye og „forbedrede“ udgave af vores værk fortsat vil være brugbar og let at anvende for alle.


Iagttagelser fra marken

Under vores samarbejde med en lang række organisationer om at omsætte pipelinestrukturen til praksis har vi registreret et antal væsentlige mangler i udviklingsarbejdet, der skal rettes op på, hvis de pågældende organisationer stadig skal kunne udvise gode driftsmæssige og finansielle resultater. I en tid, hvor organisationerne er særdeles afhængige af en intern udvikling af nutidige og fremtidige ledere, er indsatsen simpelthen ikke god nok. Her er fire eksempler på mangler, som pipelinemodellen er beregnet til at udbedre:

Fast indgroede udviklingsfejl

1. Linjeledelsens utilfredshed med HR-funktionerne er ikke blevet mindre. Vi er overbeviste om, at en væsentlig årsag til dette er manglen på en holdbar central arkitektur. Forestil dig et firma, som har en finansdirektør, men ingen sammenhæng mellem bogholderi, budgetprocesser, omkostningsregnskab og kapitalfordelingsproces. Finansdirektøren ville have meget svært ved at udføre sit arbejde godt. Økonomiafdelingens opbygning sætter hele organisationen i stand til at arbejde med og tale om finansielle emner på en konsistent måde. Virksomhederne har brug for en holdbar arkitektur for at kunne samordne personaleprocesser og -programmer. Arkitekturen bør udstikke nogle fælles standarder for både indsats og potentiale, specifikt for hvert ledelseslag. Den bør desuden fastlægge et sprog og nogle processer, så man bedre kan håndtere problemstillinger, identificere problemer og udnytte muligheder på en effektiv måde, samt stille data til rådighed for beslutningstagning om alt fra jobskifte til forbedring af arbejdsindsatsen.

Vi har konstateret, at de fleste udviklingsaktiviteter mangler denne centrale arkitektur. Selv om de fleste HR-afdelinger gør en oprigtig og endda somme tider heroisk indsats på lederudviklingsområdet, holder de op med at bruge penge på udviklingsarbejdet, når indsatsen ikke giver de ønskede resultater, eller også erstatter de et eksisterende program med et nyt eller afprøver en tredje og herefter en fjerde løsning. Dette skift mellem programmer medfører ofte, at én leder taler ét sprog, mens en leder fra et andet program taler et andet sprog. Ændringerne i udviklingsarbejdets indhold og filosofi afføder mistillid. Når der ikke er den selvforstærkende lederskabseffekt i en fleksibel arkitektur, er der heller ikke noget stabilt grundlag for den videre udvikling. Denne bog beskriver en central arkitektur, som du kan tilpasse dit firmas specifikke situation.

2. Ledere lærer ikke at gøre det nødvendige. Vi har opdaget, at dette er et voksende problem, i takt med at roller og ansvarsområder i forbindelse med lederskab fortsat undergår en hastig udvikling. Rollerne er dårligt defineret og målt inden for de fleste udviklingsopgaver. Der defineres sjældent et specifikt indhold. Den forventede værditilvækst er ikke defineret, og forbindelsen til de samlede resultater er overladt til fantasien. Kompetencemodeller lægger vægt på aktiviteter snarere end på resultater, og det skaber misvisende måleresultater. Vi har også opdaget, at lederne på baggrund af de mange eksisterende udviklingsmodeller lærer at betragte et arbejdsområde som en form for territorium – noget, de kontrollerer. Den opfattelse har ført til silodannelse, hvor man blokerer for andres ideer, ligesom den også har medført en mangel på teamwork, selv internt i de enkelte siloer. Silomentaliteten udelukker teamwork og motiverer lederne til at fokusere på detaljer (som andre burde tage sig af) og beskæftige sig med umiddelbare problemer i stedet for fremtidsplaner.

Arbejdsområder bør være defineret ved ansvaret for et sæt resultater – noget, som er en central læresætning i leadership pipelinemodellen. Kravene til resultater skal ændre sig, efterhånden som folk avancerer i organisationen. Når ét sæt resultater er opnået, kan der fastlægges et nyt. Dermed kan organisationerne hurtigere tilpasse sig forandringer i forretningsmiljøet og nye markedsvilkår uden at skulle reorganisere. Det hjælper også de aktuelle medarbejdere til at fokusere på det, der er virkelig vigtigt, det skaber et bedre grundlag for beslutninger om, hvem der kan hjælpe, og hvem der ikke kan, det bidrager til at gøre arbejdsopgaverne mere gennemførlige, og det nedbringer markant de aktiviteter, der er forbundet med at forsvare sit territorium.

Lederskabsmodellerne skal desuden løbende kunne omdefinere de forskellige roller som reaktion på et omskifteligt miljø. En stadig større andel af arbejdet udføres f.eks. i dag af personer, som ikke er fuldtidsansat i virksomhederne, på grund af outsourcing og andre faktorer. Den måde, en leders arbejde defineres på, skal styrke samarbejde og inklusion, især når der ikke er mulighed for at anvende traditionelle kontrolmetoder.

3. Der mangler udvælgelsesfærdigheder. Vi har konstateret, at intensiteten i indsatsen for at nå de regnskabsmæssige mål er af en helt anden størrelsesorden end intensiteten i indsatsen for at vælge folk. Hvad enten det skyldes, at lederne ikke længere har den fornødne tid til at foretage en grundig udvælgelse, eller at det er sværere at vælge den rette kandidat, er de i hvert fald sjældent særlig gode til at vælge de rette personer til de rette job. Vi gennemførte omkring 1300 evalueringsinterview, hvor vi stillede topledere dette spørgsmål: „Hvordan beslutter du dig for, hvem du skal vælge?“ De fleste besvarer spørgsmålet med en kort beskrivelse af (a) den type person, de vil have („ærlig“, „hårdtarbejdende“), (b) en eller anden form for headhunting og (c) en interviewproces.

Leadership pipeline-modellen hjælper folk med at træffe bedre beslutninger om deres valg. Modellen henleder f.eks. opmærksomheden på den udløsende hændelse, der angiver, hvorfor en ændring er påkrævet. Visse udløsende hændelser er indlysende, f.eks. når en medarbejder siger op eller går på pension eller bliver forfremmet til et nyt job. Nogle er mindre iøjnefaldende, f.eks. en ændret strategi, et vedvarende mønster af fejltagelser, en negativ indstilling eller en bemærkelsesværdig utilfredshed med ledelsens krav. Pipelinemodellen hjælper desuden en overordnet leder med at bedømme, om en persons arbejde er på højde med det niveau, den pågældende er udpeget til, og om en anden person har potentialet til at avancere til næste niveau.

Man forestiller sig altid, at det værst tænkelige scenarie i forbindelse med dårlig udvælgelse vil være ansættelse af den forkerte person. Men det er i dag kun det tredjeværste scenarie. Der er to endnu mere alvorlige problemer, som er henholdsvis (1) at undlade at anerkende og ansætte den rette person og i stedet lade den ideelle kandidat glide ubemærket gennem udvælgelsesprocessen og (2) at lade den forkerte person sidde for længe i sin jobfunktion.

4. HR er fokuseret på den forkerte dagsorden. Personaleafdelingen har traditionelt koncentreret sig om at levere arbejdskraft. I de senere år har HR-afdelingerne mere specifikt fokuseret på at finde frem til og rekruttere de bedste medarbejdere i den eksterne kamp om talentmassen. Internt har man fokuseret på at identificere fremtidens „stjerner“, dem med det „store potentiale“, så man kan placere dem i centrale funktioner. Men denne fokus på input har ikke ført særligt vidt.

Man bør i stedet koncentrere sig om output. Outputtet vil kun være relevant, hvis medarbejderen lægger vægt på det rette arbejde, hvis der er etableret en proces, som identificerer, hvad der er det rette arbejde for den rette lederpost, og hvis der er etableret målemetoder til at afgøre, om det er det rette arbejde, der udføres. Dårligt udformede jobfunktioner, ledere, der arbejder på et forkert niveau, en utydelig retningsangivelse for virksomheden og dårlige beslutninger om valg af medarbejdere findes i alle organisationsmiljøer. Hvis HR-afdelingerne havde en ægte forståelse af organisations- og evalueringsarbejdet og hjalp alle ledere med at arbejde på det rette niveau, kunne organisationerne opnå betydelig fremgang på produktivitetsområdet.

Fire eksterne pipelinefaktorer

Det er ikke bare interne mangler i udviklingsarbejdet, som gør pipelinemodellen relevant for organisationerne. Vi har i de senere år set fire eksterne faktorer materialisere sig, som har en enorm indflydelse på effektiviteten i lederskabet på alle planer i en organisation. Følgende faktorer øger også værdien af pipelinemetoden:

Eksterne talenter har ikke levet op til de organisatoriske behov

Rekrutteringen af folk til centrale stillinger har af mange årsager ikke fungeret så godt som forventet. Hvis vi definerer et vellykket udfald for eksternt rekrutterede medarbejdere, som at de efter tre år skal være velintegrerede og yde en optimal arbejdsindsats, viser der sig en meget lav succesrate, som bliver lavere, jo højere stillinger der er tale om. Kultursammenstød, manglende netværk af relationer, modvilje fra eksisterende medarbejdere, som gerne ville have haft eller forventede at få det pågældende job, og nyansatte, som er fokuserede på en hurtig forfremmelse i stedet for selve arbejdsopgaven, er blot nogle af problemerne. Den eksterne rekrutteringssituation, som indebærer den største risiko, involverer personer, der skifter virksomhed og niveau samtidig. De nyansatte bliver underlagt et ekstremt stort pres, når de skal lære at arbejde på et højere niveau, samtidig med at de skal lære opskriften på succes i den nye virksomhed. Nyansatte i den situation vil som regel reagere ved at genoptage brugen af de færdigheder og metoder, vedkommende brugte i sin tidligere arbejdssituation og sin tidligere virksomhed – og det er næsten en garanti for fiasko. Hvis man derimod har etableret en udviklingsstruktur, der hjælper udefrakommende med at forstå de arbejdsværdier og færdigheder, der kræves på et givet ledelsesniveau – og som hjælper firmaet med transitionen af dem til dette niveau hurtigt – kan det øge chancerne for, at eksternt rekrutterede medarbejdere klarer sig godt.

De kritiske nye markeder: Kina, Indien og andre markeder i udvikling

Hvis man skal have med Kina, Indien og andre ukendte markeder at gøre, betyder det, at man skal lære at operere effektivt i en ny kontekst. Lederne skal beherske anderledes måder at agere på, forskellige kompleksitetsniveauer, kulturelle nuancer og andre nye områder. Det er af afgørende betydning at udvikle og måle disse ledere på baggrund af de nævnte forskelle. Det husker man imidlertid desværre ikke, fordi HR-udviklingsstrukturen ikke rummer den læring og de målemetoder, der varierer efter jobniveauerne, især set ud fra et globalt perspektiv. Hvilke færdigheder, holdninger, arbejdsværdier og former for viden bør man fokusere på, når det drejer sig om en landechef i Kina? Og for chefens assistent? Er der fastlagt programmer for koordineret rekruttering, udvikling og måling, som kan hjælpe lederne med transitionen gennem de forskellige niveauer i disse globale job? Fleksibiliteten i leadership pipeline-modellen giver plads til nye og ændrede krav på en måde, andre metoder ikke gør det.

Jobindholdet ændrer sig

Fleksible modeller skal kunne håndtere job, som udvikler sig hurtigt. Innovation og samarbejde er blevet absolut nødvendige i en verden, hvor de traditionelle markedsledere ikke længere dominerer deres respektive industrier, og hvor teamstrukturer er i spil parallelt med den traditionelle pyramide. Derudover kræver udviklingen af elektronisk kommunikation ofte, at lederne arbejder virtuelt eller har færre personlige møder med folk. Evnen til at lede på afstand og kommunikere effektivt online er i det hele taget færdigheder, man først for relativt kort tid siden er begyndt at overveje. Vi kan se, at flere mennesker i flere passager formodes at kunne arbejde uden for firmastrukturen, sammen med partnere og andre elementer af økosystemet. Hvis udviklings- og målemetoderne på alle lederskabsniveauer ikke afspejler dette ændrede jobindhold, vil nye færdigheder ikke blive implementeret – i hvert fald ikke på en gennemgående og effektiv måde.

Behovet for afklaring af roller

Dette er en faktor, der er altafgørende i et forretningsmiljø, der bliver mere og mere tvetydigt, paradoksalt, komplekst og flygtigt. I dette hurtigt omskiftelige miljø er lederne ikke længere sikre på deres roller og ansvarsområder. Hvordan skal de behandle de medarbejdere, som bruger så meget tid og energi på at kommunikere elektronisk? Hvor transparente kan og bør de være, når det handler om problemstillinger som nedskæringer og arbejdsindsats? Hvordan kan de opbygge tillid blandt medarbejdere, som bliver mere og mere mistroiske over for ledelsen?

Der findes ingen ledere på noget niveau, som kan besvare disse spørgsmål uddybende uden at have en struktur, der klart definerer deres respektive roller. Vi har konstateret, at pipelinemodellen hjælper lederne med at forstå, hvad der forventes af dem på de enkelte lederskabsniveauer. Dermed kan de filtrere de netop stillede spørgsmål gennem en struktur, der identificerer de adfærdsmønstre og arbejdsværdier, der er nødvendige, for at de kan udføre deres arbejde ordentligt. De ved, at de f.eks. som leder af en funktion skal lære at styre og værdsætte det, der er nyt. Denne nødvendighed sætter dem i stand til at definere alle deres handlinger i forhold til den. Den hjælper dem med at undgå de inkonsistente adfærdsmønstre, der skaber mistillid hos medarbejderne. Den hjælper dem med at videreformidle deres overbevisning på en ægte, transparent måde.

En model for både fremtiden og nutiden

Organisationerne er i de senere år blevet stadig mere bevidste om behovet for at opbygge bæredygtige virksomheder, og ikke bare nogen, som genererer kortsigtede avancer. Vi har hørt fra forskellige organisationer, at pipelinemodellen hjælper dem med at koncentrere sig om den fremtidige udvikling af ledere og ikke kun om de aktuelle problemstillinger knyttet til virksomhedens resultater. Vi har set mange ledere på alle niveauer udelukkende arbejde med akutte problemer. Det har især gjort sig gældende under recessionen, der begyndte i 2007-2008; her lader det til, at lederne hver dag skal træffe nye, vanskelige beslutninger. I en sådan atmosfære har man ikke givet nogen særlig opmærksomhed til udformningen og forberedelserne af en succesrig fremtid for virksomheden, forretningsaktiviteterne, funktionerne eller de forskellige arbejdsgrupper. Hvis der ikke eksisterer relevante målemetoder og afklaring af roller, kan lederne ikke forberede sig på de uundgåelige ændringer, der skal gennemføres, hvis virksomheden skal opnå succes eller blot overleve.

Af den grund undlader mange virksomheder at udvikle både efterfølgere til ledelsesposterne og effektivitet i den daglige ledelse. Selv førende udviklingsprogrammer er ikke tilstrækkelige til at opnå disse mål, uanset hvor godt udformede de er.

Det, der mangler, er sammenhæng mellem de forskellige elementer. Forbindelsen mellem lederudviklingskurser, planlægning af arvefølgen, styring af arbejdsindsatsen og bonus- og belønningsprogrammer er i bedste fald vagt defineret. I de fleste virksomheder er det HR-afdelingen, der orkestrerer den slags aktiviteter, og de forskellige grupper, der er ansvarlige for aktiviteterne, konkurrerer herefter om ressourcer, ledelsens opmærksomhed og magt. De respektive HR-tiltag bliver sjældent integreret.

Der findes forskellige standarder for bedømmelse af medarbejdere, alt efter aktiviteter. Evaluering af indsatsen, forfremmelser, bonusordninger og deltagelse i udviklingen er baseret på varierende standarder, hvilket skaber forvirring både hos de personer, der skal evaluere medarbejderne, og hos medarbejderne selv.

Da vi skrev førsteudgaven, The Leadership Pipeline, vidste vi, at der eksisterede et behov for en central arkitektur, en struktur, der var fælles for alle ledere, så de var sikre på en konsistent evaluering og implementering i forhold til de menneskelige ressourcer i en virksomhed, så det kunne føre til en selvforstærkende lederskabseffekt. Vi har i mellemtiden opdaget, at dette behov er langt mere påtrængende og udbredt, end vi oprindeligt antog.

Leadership pipeline handler om, hvordan man opbygger en sådan arkitektur.

Det gælder i endnu højere grad nu end før, at arkitekturen beskrevet i Leadership pipeline skal forstås og anvendes af ledere på alle niveauer – ikke kun af dem, som leder HR-afdelingen. En forståelse og anvendelse af arkitekturen gør lederne mere effektive, især hvis de er ledere af medarbejdere ledere. HR-personalet spiller en kritisk rolle, men det er en „strukturerende“ rolle, ikke en „opererende“ rolle. Det er lederne, som opererer aktivt; de foretager bedømmelserne, og det er dem, der skal leve med resultatet af deres bedømmelser, uanset om de fører til succes eller fiasko. HR er en struktureringsfunktion, som er ansvarlig for udformning og brugbarhed, arkitekturens værdi og kvalitet.

Vores læsere har fortalt os, at Leadership pipeline på et helt grundlæggende niveau har ændret den måde, deres virksomheder griber personaleområdet an på. Vores globale samfund kan ikke fortsætte med at tillade den høje fejlmargin, der optræder hos de højest placerede ledere, samtidig med den stadigt større mangel på kompetente personer til at lede vores erhvervsvirksomheder. Den udfordring skal man forholde sig langt mere systematisk til, så udviklingen af ledere bliver organisk og fører til succes. I lyset af det øgede behov for en mere effektiv lederudviklingsmodel og de nye forhindringer for en sådan udvikling er bogen endnu mere relevant og nødvendig i dag, end den var for ti år siden.


Indledning

Vi lever i en tidsalder, hvor efterspørgslen på godt lederskab langt overstiger udbuddet. Overalt er der tegn på denne ubalance. I næsten alle udgaver af Wall Street Journal bringes der en nyhed om, at en stor erhvervsvirksomhed har tænkt sig at finde sin næste topdirektør uden for organisationen. Headhunterfirmaerne trives på grund af efterspørgslen på ledertalenter. Konsulentfirmaerne tilbyder eksorbitante startlønninger for at sikre sig nogle af de nye dygtige MBA-kandidater fra de bedste læreanstalter. Ingen ringere end McKinsey har brugt meget tid på at formulere en strategi for, hvordan man håndterer „krigen om talentmassen“. Og næsten alle større organisationer forsøger at ansætte „stjerner“ og tilbyder enorme honorarer i håb om at kunne tiltrække de bedste og mest begavede folk.

Disse åbenlyst aggressive og somme tider desperate forsøg på at rekruttere medarbejdere udefra tyder på, at et firmas ledelsespipeline er utilstrækkelig. Interne kurser, mentoraktiviteter og andre udviklingsprogrammer er ikke nok til at dække behovet for efterfølgere, og det gør det nødvendigt at se sig om uden for virksomheden. Problemet er selvfølgelig, at der alt i alt kun findes et vist antal optimale ledere. Alle slås om en relativt lille gruppe stjerner, som selv efter en vellykket rekruttering har en tendens til at bevæge sig hurtigt videre til en ny virksomhed.

Der er derfor brug for en metode, der gør det muligt for organisationerne hele tiden at have en passende pipeline af kvalificerede ledere. Det er lettere sagt end gjort, fordi kravene til lederskab er ændret så dramatisk, og de fleste udviklingsmodeller er uegnede til de ændrede krav. Vi har imidlertid opdaget, at en tilgang, hvor man tager højde for de forskellige krav til forskellige ledelsesniveauer, kan være nyttig. Før vi omtaler vores pipelinemodel og den måde, den fungerer på, vil vi imidlertid gerne prøve at give dig en bedre fornemmelse af, hvordan efterspørgslen efter gode ledere er øget, samtidig med at udbuddet af ledere ikke kan holde trit med behovet.

Vanskelighederne med at finde og udvikle ledere: den nye økonomi, globalisering og organisatoriske perspektiver

Der er selvfølgelig mange faktorer, der har øget efterspørgslen efter ledere, men en af de mest markante er revolutionen på det informationsteknologiske område.

Den nye økonomi har øget organisationernes bevidsthed om deres menneskelige ressourcer. Virksomheder i den nye økonomi har ikke alene talt om, at folk har en enorm værdi i netop denne økonomi, men også efterlevet deres udsagn i praksis. Dotcom-firmaerne har lokket yderst talentfulde mennesker til sig med løftet om at gøre dem rige via aktieoptioner, meningsfyldte arbejdsopgaver fra første dag og andre frynsegoder. MBA-studerende har taget sommerjob i den slags virksomheder og er herefter aldrig vendt tilbage for at færdiggøre deres studier. I modsætning til de traditionelle virksomheder fortsætter dotcom-firmaerne med at bejle til deres medarbejdere efter ansættelsen ved at give dem selvstændige arbejdsopgaver, mulighed for hele tiden at få nye erfaringer og lære noget, og via klar og konsistent kommunikation.

Samtidig med at disse virksomheder i den nye økonomi har suget ledelsestalenterne ud af mainstreamforetagenderne, har de også affødt en ny række ledelsesproblemer:

Grundlæggere og topchefer skal ændre det, de arbejder med, i takt med at virksomheden vokser. Eftersom den slags virksomheder vokser hurtigt, skal deres ledere forbløffende hurtigt avancere til nye ledelsesniveauer. Den ene dag udfører de opgaver som ledere af medarbejdere, den næste skal de indgå i alliancer og repræsentere virksomheden i forhold til omverdenen. Det er ikke underligt, at mange af disse dotcom-grundlæggere har svært ved at kapere den slags lynhurtige omstillinger.

Der er ikke nok kvalificerede ledere, og kun få af dem udvikles internt. Headhunterfirmaerne har vurderet, at der kan have været helt op til 1000 CEO-stillinger i dotcom-virksomheder i slutningen af 1999. Da eBays direktør Meg Whitman blev spurgt, hvad hendes største begynderfejl var, svarede hun, at det var, at hun ikke havde ansat nok tunge personer i lederpositioner.

Der kræves nye horisontale ledelsesfærdigheder. Virksomheder i den nye økonomi udvikler sig horisontalt gennem alliancer og partnerskaber. En effektiv integration (styring af de organisatoriske grænseflader) af disse partnere er et uomgængeligt krav, og det kan ledere, som er vant til vertikal vækst, have svært ved at leve op til.

Virksomhederne i den gamle økonomi konkurrerer om talenterne fra den nye økonomi. Et antal mainstreamorganisationer har gjort store fremskridt på internetområdet. Næsten alle industrier fra „den gamle økonomi“ – f.eks. bilproducenter, finansielle virksomheder og rejsebranchen – har udviklet sig markant i retning af at blive e-handelsfirmaer. Det har medført, at kampen om ledertalenter på e-handelsområdet er blevet endnu hårdere.

Det bliver med andre ord en sværere og sværere opgave at finde de rette typer ledere med de rette typer færdigheder. Den nye økonomi har desuden gjort udviklingen af denne type ledere endnu vanskeligere, fordi folk nu skal erhverve nye færdigheder, der ikke indgår i den traditionelle lederskabspakke.

En lige så væsentlig faktor er, at organisationerne i de seneste tyve år er blevet opmærksomme på behovet for lokale ledere på grund af den øgede globalisering. Dekreter og strategier fra hovedkontoret kræver lokal tolkning og implementering. Ledere, som er rodfæstede i denne type miljøer, skal, i modsætning til dem, der sidder langt væk, håndtere problemstillinger såsom kulturforskelle, krav fra kunderne og lokale arbejdsvaner. Lokalt lederskab bliver dermed en værdifuld handelsvare. Og der er et lige så stort behov for ledere, som kan håndtere balancen mellem globale og lokale problemstillinger.

Det mest bemærkelsesværdige er måske, at manglen på effektiv talentudvikling internt i organisationerne har bidraget til manglen på lederskab. Det skyldes ikke kun, at firmaerne har undladt at uddanne nogle af deres topfolk til at bruge de beføjelser, de er blevet tildelt via informationsrevolutionen, eller at udvikle ledere, der er i stand til at udøve lokalt lederskab. Der ligger nogle bredere og dybere problemstillinger til grund for det. En del af problemet er historisk og går tilbage til slutningen af 1970’erne, hvor virksomhederne skar ned på deres omkostninger for at blive mere konkurrencedygtige som en reaktion på de dramatiske stigninger i prisen på olie og en syndflod af varer fremstillet i lande med billigere arbejdskraft. De skar markant ned på deres investeringer i talentudvikling. Uddannelseskurser, udviklingsopgaver og ledelsestid afsat til coaching blev reduceret i stor stil eller helt afskaffet. Selv om man genoptog nogle af aktiviteterne i 1990’erne, er mange af de personer, der i dag beklæder nøglepositioner, et produkt af denne tidsalder med mottoet „ingen penge til udvikling“. Derudover var der en bølge af moderigtige udviklingsprogrammer, som i høj grad manglede substans. Det medførte, at mange ledere aldrig blev fuldt uddannet eller udviklet til at kunne bestride deres post.

Desuden betragter organisationerne ofte ikke udvikling som en integreret del af forretningsstrategien, men kun som en del af HRfunktionen. Koncernchefer bruger ikke tid på det, fordi de opfatter det som noget, der ikke hører til deres arbejdsområde. Jobfunktioner anses generelt i organisationerne som „arbejde, der skal gøres“ og ikke som udviklingsopgaver. Og som noget endnu værre kan man se, at det er en temmelig forenklet definition af lederskab, som styrer udviklingen. Der er ikke nogen særlig erkendelse af, at der findes forskellige niveauer af lederskab, og at folk på hvert enkelt niveau skal håndtere en overgang fra ét sæt færdigheder og arbejdsværdier til et andet. Kun relativt få organisationer overvejer, hvilke kernekompetencer og erfaringer der er nødvendige for at kunne håndtere de enkelte niveauer på en vellykket måde. Ganske få af dem gør sig overvejelser om, hvilke udviklingsbehov en leder af medarbejdere har i forhold til en funktionel leder. I stedet lægger man vægt på personlige karaktertræk og teknisk kompetence. Organisationerne forfremmer folk i forventningen om, at de har den fornødne viden og de fornødne færdigheder til at håndtere jobbet i stedet for at have den viden og de færdigheder, der kræves for at kunne håndtere et bestemt ledelsesniveau. De antager, at hvis folk har klaret sig godt i én funktion, vil de sandsynligvis også klare sig godt i den næste.

På baggrund af alt det burde det ikke komme som en overraskelse, at ledelsespipelinen er tørret ud. Det overraskende er snarere organisationernes reaktion på situationen: at anlægge en „bedst og mest begavet“-strategi. Det ene firma efter det andet har besluttet, at det kan løse sit ledelsesproblem ved at finde og pleje de bedste talenter. Rent taktisk giver det god mening at ansætte begavede mennesker, men ikke rent strategisk. Det er klart, at hvis man har mulighed for at ansætte en enormt talentfuld person i sin organisation, bør man gøre det. Men strategisk falder planen fra hinanden på grund af knapheden på enormt talentfulde personer. Man skal ikke alene betale eksorbitante lønninger for den slags personer – de vil som regel heller ikke udvikle hele deres potentiale. Forretningsverdenens stjerner skifter som regel job eller virksomhed så ofte, at de har svært ved at afslutte det, de er begyndt på. De bliver ikke ét sted længe nok til at lære af deres fejltagelser, opnå at beherske de rette færdigheder eller få de erfaringer, der kræves for at kunne levere en bæredygtig indsats.

Selv om erhvervsstjernerne i høj grad kan bidrage til en hvilken som helst virksomhed, er der ikke nok af dem til at opfylde behovet. Moderne virksomheder har brug for effektive ledere på alle niveauer og i alle afdelinger. På grund af revolutionen i informationsteknologien, globaliseringen og andre faktorer er lederskab blevet en nødvendighed på alle planer. Hvis vi skal kunne leve op til vores stadig mere ambitiøse løfter til kunder, aktionærer, ansatte og andre interessenter, har vi brug for ledere, der mere end nogensinde før gør en helhjertet indsats. Vi er derfor nødt til at finde en metode til at sikre, at flere ledere end nogensinde før er forberedt til og placeret på de rette ledelsesniveauer.

Uudnyttet lederskabspotentiale

Hvis vi har brug for flere dygtige ledere på flere niveauer end nogensinde før – og hvis vi er nødt til at udvikle dem snarere end at købe dem – opstår der helt naturligt et spørgsmål om potentiale. Kan den nuværende gennemsnitlige sælger blive den rette til jobbet som fremtidens salgschef? Selv om der er tale om en anden arbejdsfunktion, viser vores erfaring, at det kan han godt, fordi potentiale ikke er et fast begreb. Vi tror på menneskers evne til at udvikle sig; uden den kan samfundet ikke opnå både økonomiske og kulturelle fremskridt. Ledere betragter imidlertid alt for ofte potentiale som et abstrakt koncept, der ikke kan defineres. Dermed bliver det også vanskeligt at se det som noget, der ændrer sig med tiden. Når man definerer potentiale som en form for arbejde, en person kan udføre i fremtiden, bliver det nemmere at betragte det som et dynamisk begreb. Det fremtidige arbejdspotentiale er baseret på akkumulerede færdigheder og erfaringer, dokumenteret af hidtidige resultater, evnen til at lære nye færdigheder og en villighed til at tackle større, mere komplekse eller mere kvalitetsprægede opgaver. Jo mere folk udretter, jo mere læring finder der sted, og villigheden til at tackle nye udfordringer øges, efterhånden som de aktuelle udfordringer tages op. Som følge af det hurtige skift i arbejdsopgaver, de globale muligheder og onlineindlæring via internettet kan folks potentiale ændre sig adskillige gange i løbet af en karriere. De kan genopfinde sig selv – og gør det også.

Det betyder alt sammen, at du skal være åben og optimistisk i forhold til, hvem der eventuelt kan blive den rette person til en given lederstilling. Dygtige teknikere har måske potentialet til at blive ledere, mens ledere, som virker fastgroede i deres respektive funktioner, måske har potentialet til at lede tværfaglige team.

Hvis du vil udnytte dette potentiale, skal du kunne sondre mellem de reelle krav til arbejdsindsatsen på de centrale ledelsesniveauer og det, der kræves for at kunne foretage en vellykket overgang fra det ene ledelseslag til det næste. Pipelines opbygges ved at sammenholde en persons potentiale med en række krav. Leadership pipeline-modellen hjælper dig med at nå disse målsætninger.

Passager gennem ledelsespipelinen

Når du skal opbygge dit ledergrundlag, er udgangspunktet en forståelse af det naturlige arbejdshierarki, der findes i de fleste organisationer (hvor fokus her er på daglig ledelse/strategisk lederskab snarere end på tekniske eller fagspecifikke bidrag). I en stor, decentraliseret erhvervsvirksomhed antager dette hierarki form af seks karriereovergange eller pipelinepassager. Pipelinen er ikke en lige cylinder, men en, som har seks „knæk“. Hver af overgangene repræsenterer en passage i organisationen – et andet niveau og en anden kompleksitet i lederskabet – hvor der skal foretages en markant drejning. Passagerne involverer større ændringer i jobkvalifikationerne, hvor der kræves nye færdigheder, ny tidsanvendelse og nye arbejdsværdier.

Diagrammet i figur 0.1 illustrerer de seks vigtigste overgange, ledere konfronteres med.

Selv om der findes andre og mindre overgangsfaser mellem de seks overordnede, skal vi ikke fortabe os i detaljer på nuværende tidspunkt. Lige nu og her er det tilstrækkeligt bare at forstå, hvad de seks overgangsfaser handler om. På de følgende sider ser vi nærmere på de seks overgange for lederskab, hvor vi identificerer de færdigheder, den tidsanvendelse og de arbejdsværdier, der kendetegner dem hver især. Det er afgørende at erkende, hvilke krav og faldgruber der er knyttet til hvert af elementerne, ikke kun for lederne selv, men også for deres over- og underordnede. Når de overordnede har en universel forståelse af modellen, vil de kunne yde bedre coaching og differentiere ansvarsområderne, og de underordnede kan give en bedre opbakning, når de anerkender, hvilke problemstillinger deres chefer kæmper med.

[image: Image]
Figur 0.1 Kritiske karriereskift i en større erhvervsorganisation
Bemærk: Hver passage repræsenterer en større ændring i forudsætningerne for det pågældende job, hvilket skal omsættes til nye krav til færdigheder, nye tidshorisonter og tidsanvendelse og nye arbejdsværdier. Baseret på oprindeligt materiale fra Walter Mahler med titlen „Critical Career Crossroads“.



I takt med at du bliver fortrolig med hver af passagerne i lederskabet, vil du også begynde at se de forskellige karrierer og planlægge udviklingen ud fra et nyt perspektiv. Og endnu vigtigere er det, at det nye perspektiv vil give dig den nødvendige indsigt til at kunne opretholde en fyldt og flydende ledelsespipeline. Det vil ikke bare hjælpe dig med at strukturere en proces for udvikling af ledere på alle niveauer, men også sætte dig i stand til at sikre, at de arbejder på de rette niveauer. Du vil opdage, at hver passage forudsætter, at folk erhverver viden om en ny måde at udføre både daglig og strategisk ledelse på, og at de aflægger deres gamle vaner på følgende tre områder:


	Krav til færdigheder – de nye evner, der kræves i nye ansvarsområder.

	Tidsanvendelse – nye tidsrammer, der styrer, hvordan man arbejder.

	Arbejdsværdier – det, folk mener er vigtigt, og som dermed bliver centrum for deres indsats.



Udfordringen for organisationerne består i at sørge for, at folk i lederstillinger får tildelt det niveau, der er relevant for deres færdigheder, tidsanvendelse og arbejdsværdier. Uheldigvis arbejder mange ledere ofte på det forkerte niveau: De klynger sig til arbejdsværdier, der er relevante for første niveau (leder af medarbejdere), selv om de arbejder på andet niveau (leder af ledere), eller også har de hverken erhvervet de færdigheder eller den fornødne ekspertise i tidsanvendelse, der er relevant for deres nuværende niveau. Det medfører, at de ikke alene er mindre effektive (eller reelt ineffektive) ledere, men at de også påvirker de personer, de leder, i negativ retning.

Hvis vi stadig tænker på pipelinebilledet, er det nemt at se, hvordan ting kan hobe sig op ved de forskellige passager. Forestil dig en virksomhed, hvor over halvdelen af lederne ved hver passage opererer med færdigheder, tidsanvendelse og arbejdsværdier, som ikke er relevante for deres niveau; de har enten sprunget et niveau over og aldrig lært det, de har brug for at vide, eller også klynger de sig til en gammel ledelsesform, de havde held med før i tiden. I nogle firmaer opererer mindst 50 procent af alle ledere langt under deres tildelte ledelseslag. De har potentialet til at være ledere, men det bliver ikke udnyttet godt nok. De sidder kort sagt fast og blokerer systemet (ligesom det også kan blive blokeret, hvis folk bliver for længe på et bestemt niveau).

Lad os se på to personer med lederskabspotentiale, som er kommet til at sidde fast på denne måde.

To passager i lederskabet, der volder mange vanskeligheder

Bob befinder sig ved begyndelsen af første passage – overgangen fra at være medarbejder til at lede medarbejdere – efter for nylig at være forfremmet til leder af sin medarbejdergruppe. Bob har tidligere vist, at han er alle tiders tekniker, den bedste problemknuser i hele afdelingen. Teknisk set var han overlegen, og den kendsgerning har ført til hans forfremmelse. Men som leder har Bob valgt en praktisk, problemløsende stil, der har fungeret godt for ham, mens han i de forløbne syv år arbejdede individuelt som tekniker. Det er en arbejdsstil, han synes om og er fortrolig med; hans arbejdsværdier dikterer, at han selv regner den tekniske løsning ud. Men det er samtidig det, der forhindrer ham i at udvise det lederskab, han er i stand til. Bob ender typisk med at konkurrere med sine egne medarbejdere, når han giver dem en opgave. Det kvæler dem rent psykologisk, så både han og de spilder deres tid. Han er nødt til at holde op med at støtte sig til sine arbejdsmæssige færdigheder og prioritere sin evne til at løse problemerne selv og i stedet lære at planlægge det arbejde, der skal gøres, vælge nogle gode folk til at gøre det, definere nogle målsætninger, gøre folk ansvarlige for resultaterne og give feedback. Bob har brug for at lære alt det for at kunne blive en effektiv leder – ikke bare her og nu, men også senere. Den første passage indebærer, at han erhverver færdigheder i personaleledelse og teamlederskab – færdigheder, der får central betydning for ham, når han når til de næste passager.

Mary er tidligere salgschef og i dag afdelingsleder; hun befinder sig ved begyndelsen af fjerde passage – overgangen fra funktionel leder til virksomhedsleder. Mary har i løbet af sin karriere gjort en stor indsats for at opsøge nye kunder, og hun nyder dynamikken mellem leverandør og kunde og bruger meget tid på personlige kundemøder; hun har været yderst innovativ med at finde på nye servicetiltag og har konsekvent nået eller overskredet salgsmålsætningerne for sin medarbejdergruppe netop på grund af sin tilgang til jobbet. Som leder af en afdeling møder Mary derimod en række problemer. Hun finder det svært at kommunikere med personer i andre funktioner end sin egen og udforme en forretningsmodel, som hendes medarbejdere kan forstå og fungere med. Hun forstår ikke, hvorfor teknisk afdeling og produktionsafdelingen hele tiden er uenige, og hvorfor leverancerne i forbindelse med nye produkter altid foregår så sent. Mary er frustreret over sin manglende evne til at gøre det nødvendige, og hun beslutter sig for at tvinge sine metoder igennem ved hjælp af sin styrke. Når hun fokuserer på at uddybe og fastholde kunderelationerne, er hun tilbage i sin bekvemmelighedszone. Men det er uheldigvis kun én af de mange roller, hun er nødt til at spille i sin nuværende lederstilling. Det er første gang nogensinde, at Mary har ledet et tværfagligt team, og hun hverken værdsætter de respektive funktioners bidrag eller forstår, hvordan de er med til at skabe gode resultater for virksomheden. Hun er nødt til at blive en mere strategisk og mindre transaktionsbaseret chef, hvis hun vil være en effektiv leder på sit nuværende niveau.

Sådan forpligter man sig til at fylde ledelsespipelinen op

Det kræver engagement og forpligtelse at hjælpe personer som Bob og Mary med at gennemgå deres passager – ikke bare et engagement i form af tid og penge, men også i form af energi og følelser. Men erkender altså, at pipelinen ikke fyldes op, ved at man stjæler ledere eller tilbyder forenklede uddannelsesprogrammer. Hvis der skal opbygges et effektivt lederskab på alle niveauer, skal organisationerne på et tidligt tidspunkt identificere lederkandidaterne, tilbyde dem ambitiøse opgaver, der udvikler dem, give dem brugbar feedback og coache dem. Et vigtigt punkt er, at de skal gøre både disse og andre ting inden for leadership pipeline-strukturen. Hvis man ikke etablerer en proces, der hjælper lederne med at implementere de færdigheder, den tidsanvendelse og de arbejdsværdier, der er relevante for hvert enkelt ledelsesniveau, vil ingen former for uddannelse eller coaching have nogen større effekt.

Vi har gennem årene samarbejdet med mange virksomheder, der har forpligtet sig til pipelinekonceptet (selv om de ikke altid bruger den terminologi, vi anvender her). Lad os kort fortælle om to af dem.

I GE har man forpligtet sig til at afhjælpe de ledelsestransitioner, vi har omtalt (selv om firmaets lederskabsniveauer har lidt andre betegnelser end i vores model; de kalder dem henholdsvis „ny leder“, „funktionel leder“, „virksomhedsleder“ og „direktør/flere afdelinger“). Deres berømte uddannelsesenhed, Crotonville, spiller en væsentlig rolle i GE’s lederskabsudviklingsprincipper. GE har en planlægningsproces i forbindelse med kommende ledere, som hedder „Session C“, hvor en del af den er beregnet på at evaluere, hvor parate de enkelte deltagere er til at foretage et skift i deres karriere eller ledelsesfunktion, samt nogle uddannelsesprogrammer, der hjælper dem med at lære de fornødne forretningsmæssige, lederskabsmæssige og kulturelle færdigheder ved hver ny passage. Det er ikke noget tilfælde, at organisationen altid har haft adskillige yderst velkvalificerede kandidater ventende i kulissen, som kunne efterfølge den siddende koncernchef, når vedkommende gik af, og at firmaet også har et velfortjent ry for at være springbræt for ledere (både internt i GE og i andre organisationer). GE har ikke en klogere arbejdsstyrke eller flere naturtalenter end andre firmaer. GE’s lederskabsfordele stammer fra den investering, virksomheden har foretaget i udviklingen af sine egne ledere og fra erkendelsen af, at lederskab drejer sig om at beherske bestemte færdigheder og arbejdsværdier på hvert enkelt ledelsesniveau.

Citigroup er en anden virksomhed, der i 1990’erne forpligtede sig tilsvarende. De var især dygtige til at hjælpe folk med at håndtere den svære overgang fra at være transaktionsorienteret til deres første stilling som regnskabs- og resultatorienterede virksomhedsledere. De pågældende personer gennemgik et etårigt program – mange af dem var netop udnævnt til landechefer – hvor de både udviklede hårde færdigheder som f.eks. strategisk omkostningsstyring samt blødere værdier og tankeprocesser. Hvad det sidstnævnte angår, omfattede programmet en hel del coaching samt interaktion med erfarne ledere i Citigroup. Det siger sig selv, at et etårigt program for et helt ledelseslag repræsenterer en betragtelig investering, men det er en investering, som giver et fantastisk afkast, især hvis man måler det i antallet af ledere, der arbejder optimalt.

Sådan skal du forstå passagerne og den måde, man bruger dem på

Bogen er løseligt inddelt i to dele. Den første (kapitel 1 til 7) omhandler definitionen af hver af ledelsespassagerne og illustrerer de færdigheder, tidsanvendelser og arbejdsværdier, der kræves for at håndtere de forskellige overgange. Når ledelsespipelinen hele tiden skal holdes fyldt og flydende, er det helt centralt, at du er bevidst om de specifikke krav, de almindelige problemer, ledere oplever, når de befinder sig i en overgangsfase, og de adfærds- eller holdningsmønstre, der identificerer personer, der har svært ved at håndtere en overgang. Når organisationerne begynder at se tingene fra et pipelinesynspunkt i stedet for at koncentrere sig om ansvarsområderne i de forskellige jobfunktioner, er de langt bedre rustet til at udvikle deres ledere.

Anden del koncentrerer sig om, hvordan man anvender pipelinemodellen på ledelsesproblemer og muligheder i en organisation. Kapitel 8 til 14 er en hjælp til diagnosticering af pipelineproblemer, udformning af udviklingsplaner og en mere effektiv styring af indsatsen i forhold til at udvikle ledere. I anden del finder du desuden redskaber og teknikker til coaching af ledere, håndtering af arvefølgeproblemstillinger, afværgelse af ledelsesfejl og opretholdelse af forsyningerne i den mere funktionelle del af pipelinen.

Uanset hvilken type organisation du befinder sig i, eller hvad dit ansvarsområde dækker, vil du kunne anvende oplysningerne i de følgende kapitler i dit eget miljø. Pipelinemodellen er meget fleksibel, og organisationerne kan tilpasse den til deres egen situation og deres egne behov. Det er desuden en model, der er udformet med henblik på de skiftende lederansvarsområder. De traditionelle opfattelser af, hvordan ledere skal være, og hvad de skal gøre, gælder ikke længere. Den nye økonomi afføder sammen med andre af de faktorer, vi har omtalt, nye krav på alle ledelsesniveauer.

Hvis du vil bruge leadership pipeline-metoden effektivt, er du nødt til at udfordre de traditionelle opfattelser af lederskab. Du kan kun udvikle ledere, hvis du har et præcist udviklingsmål, og det indebærer en erkendelse af, at lederes roller og ansvarsområder har ændret sig. I det moderne erhvervsliv er lederskab et koncept med mange forskellige lag og dimensioner. Når du først begynder at udvikle ledere på baggrund af denne nye realitet, bliver det meget nemmere at få modellen til at fungere for både dig og din organisation.

Til sidst vil vi gerne advare dig mod at foretage en mekanisk implementering af pipelinebegrebet. Du skal med andre ord undgå ringbind og den papirøvelsesmentalitet, der følger med dem. Vi har set alt for mange virksomheder sætte lighedstegn mellem efterfølgerplanlægning og lederudvikling. De kriterier, pipelinemetoden definerer for lederskab, er nogle andre end dem, der ofte er knyttet til efterfølgerplanlægningen. Vi beder dig om at tænke holistisk og tage højde for den kompleksitet, der uvægerligt vil eksistere, når man har med mennesker at gøre.


1

Seks passager i lederskabet
En oversigt

De seks passager i pipelinen er væsentlige begivenheder i en leders liv. De repræsenterer nogle markante overgange, man ikke kan lære at håndtere på en enkelt dag eller ved at tage et kursus. Vores mål med denne bog er at hjælpe dig med at blive fortrolig med de færdigheder, den tidsanvendelse og de arbejdsværdier, der kræves på hvert nyt niveau, samt den lederskabsstøbning, der specifikt forventes. Når du først har opnået en forståelse af, hvad de pågældende passager indebærer, og hvilke udfordringer der er involveret i at foretage de enkelte lederskabstransitioner, vil du være bedre rustet til at anvende oplysningerne til at eliminere flaskehalsene i din egen organisations ledelsespipeline og fremme din egen udvikling som leder. Ved at gennemgå disse overgangsfaser opbygger ledere følelsesmæssig styrke, efterhånden som de påtager sig opgaver med større kompleksitet og omfang. De seks følgende kapitler indeholder ideer og redskaber, du kan bruge til at opnå en optimal indsats på alle ledelsesniveauer i din organisation.

Når du læser om hvert enkelt passage, kan du på en naturlig måde anvende oplysningerne på din egen organisation og muligvis sætte spørgsmålstegn ved, hvordan vi har defineret og opdelt de forskellige passager i pipelinen. Du vil sandsynligvis med det samme komme i tanker om mindst én (og muligvis flere) lederskabstransitioner, som gælder for din egen virksomhed, og som vi ikke har medtaget i vores leadership pipeline-model. Selv om der helt sikkert findes andre passager, er de for små eller ufuldstændige til at kunne betegnes som en større overgang. Mange globale firmaer har f.eks. daglige ledere af deres virksomhed på landeplan og regionale ledere med ansvar for flere lande. De regionale ledere rapporterer til en person, der f.eks. kaldes global produktchef. Selv om den globale produktchef leder nogle gruppechefer (i dette tilfælde de regionale ledere), er hun ikke øverste leder af virksomheden, fordi hun selv rapporterer til en koncernchef eller koncerndirektør og ikke har noget større ansvar for virksomhedens overordnede økonomi. I denne kontekst vil vi kategorisere hende som gruppechef, selv om hun måske selv har ansvaret for andre gruppechefer.

Du undrer dig måske også over, hvorfor en transition fra teammedlem til teamleder på f.eks. en fabrik eller lignende ikke er betegnet som en selvstændig passage. For det første er det ofte et underpunkt til den første passage (overgangen fra at være medarbejder til at lede andre medarbejdere). For det andet mangler teamledere i den type jobs ofte bemyndigelse til at træffe beslutninger om udvælgelse og belønninger, som andre ledere har. For det tredje fokuserer teamledere som regel på tekniske eller fagspecifikke emner (fuldførelsen af et projekt eller program) og afprøves ikke på områder, der har mere med daglig ledelse at gøre.

Ikke to organisationer er ens, og alle organisationer har sikkert mindst én passage for ledere, som har nogle særlige aspekter. Det er imidlertid meget sandsynligt, at du kan få netop den passage til at passe ind i en af vores seks passager. I takt med at du bliver mere og mere fortrolig med dem hver især, er vi overbevist om, at du kan se, hvordan de kan bringes i anvendelse i din egen situation og organisation. Hvis der er en passage i din virksomhed, som ikke passer ind i vores model, kan du udforme din egen definition af den pågældende transition og fortælle os om den.

Første passage: fra at være medarbejder til at være leder af medarbejdere

Unge medarbejdere tilbringer som regel de første par år i en organisation med at være individuelle bidragydere. Uanset om de er ansat i salgs-, økonomi-, teknik- eller marketingafdelingen, er kravene til deres færdigheder primært tekniske eller fagspecifikke. De bidrager ved at udføre det tildelte arbejde inden for de givne tidsrammer og på en måde, der opfylder målsætningerne. Når de får skærpet og udbygget deres individuelle færdigheder, bliver deres bidrag til organisationen større, hvorefter de kan anses for at være klar til forfremmelse. Set ud fra et tidsanvendelsesperspektiv involverer læringen planlægning (så arbejdet udføres til tiden), præcision, indhold, kvalitet og stabilitet. De arbejdsværdier, der skal udvikles, omfatter accept af firmakulturen og anvendelse af faglige standarder. Når folk bliver dygtige individuelle bidragydere, som genererer gode resultater – især når de udviser en evne til at samarbejde med andre – får de som regel flere ansvarsområder. Når de viser, at de kan klare disse ansvarsområder og rette sig efter virksomhedens værdier, bliver de ofte forfremmet til ledere af medarbejdere.

Når det sker, befinder de sig ved første passage. Selv om det måske virker som en ukompliceret og naturlig overgang, er der mange, der snubler her. Det er især de højest præsterende medarbejdere, der er modvillige over for forandringer; de vil hellere fortsætte med at udføre de aktiviteter, de hidtil har haft succes med. Det betyder, at folk foretager jobskiftet fra individuel bidragyder til leder uden samtidig at foretage en adfærdsmæssig eller værdibaseret transition. De bliver rent faktisk ledere uden at acceptere de medfølgende krav. Der er f.eks. mange konsulenter, som har sprunget denne passage over, så de har bevæget sig fra en midlertidig teamlederfunktion til en position som virksomhedsleder uden at gøre sig nogen særlige erfaringer i den mellemliggende periode. Når virksomhedsledere mangler denne overgangsfase, bliver udfaldet ofte katastrofalt.

Under den første passage for ledere bør folk lære færdigheder som f.eks. planlægning af arbejdet, besættelse af ledige stillinger, motivation, coaching og evaluering af andres arbejde. Leder af medarbejdere skal lære at anvende deres tid på en ny måde, så de ikke bare udfører deres egne arbejdsopgaver, men også hjælper andre med at gøre en effektiv indsats. De kan ikke bruge al deres tid på selv at slukke brande, gribe chancer og klare opgaver. De er nødt til at foretage et skift fra at gøre arbejdet til at få arbejdet gjort gennem andre.

Leder af medarbejdere har især svært ved at anvende deres tid på en ny måde under deres transition. En del af problemet er, at mange ledere af medarbejdere stadig foretrækker at bruge tid på deres gamle arbejde, også selv om de har fået ansvar for en hel gruppe mennesker. Presset for at bruge mindre tid på individuelle arbejdsopgaver og mere tid på daglig ledelse øges imidlertid for hver passage, og hvis lederne ikke begynder at justere den måde, de anvender deres tid på, helt fra begyndelsen, vil de uvægerligt blive en belastning som ledere, efterhånden som de avancerer i systemet. Det er en af hovedårsagerne til, at der opstår flaskehalse i ledelsespipelinen, og at lederne oplever fiasko.

Den vanskeligste forandring for ledere i den første passage involverer dog arbejdsværdier. De er helt specifikt nødt til at lære at sætte pris på ledelsesarbejdet og ikke bare tolerere det. De skal tro på, at det at afsætte tid til andre, at planlægge, coache og lignende er nødvendige opgaver, som hører under deres ansvarsområde. Derudover skal de betragte den slags arbejde, som er rettet mod andre, som noget, der er kritisk og afgørende for, om de får succes. Vidensmedarbejdere, som har en lederstilling i den finansielle sektor, finder f.eks. denne transition ekstremt vanskelig. De sætter pris på at producere noget, og nu skal de i stedet lære at sætte pris på at gøre andre produktive. I betragtning af at disse arbejdsværdier intet havde at gøre med, hvor godt de klarede sig som individuelle bidragydere, er det svært for dem at foretage et så dramatisk skift inden for noget, de anser for at være meningsfyldt. Mens ændringer i færdigheder og tidsanvendelse kan ses og måles, er ændringer i arbejdsværdier vanskeligere at bedømme. En person virker måske, som om han gennemfører de ændringer, der kræves af hans lederskab, mens han rent faktisk holder fast i sine arbejdsværdier som individuel bidragyder. Ændringen i arbejdsværdier finder kun sted, hvis topledelsen bliver ved med at forstærke behovet for at ændre overbevisning, og hvis lederne opdager, at de klarer deres nye jobfunktion bedre efter et værdiskift.

Anden passage: fra at være leder af medarbejdere til at være leder af ledere

Denne passage i lederskabet overses ofte, især i forhold til den foregående passage (hvor transitionen til nye ansvarsområder er mere iøjnefaldende). Kun få organisationer beskæftiger sig direkte med denne overgang i deres ledelsestræning, selv om det er på dette niveau, at en organisations ledelsesmæssige grundlag dannes; det er lederne på dette niveau, der vælger og udvikler de personer, som i sidste ende bliver ledere af organisationen.

Den største forskel sammenlignet med den forrige passage er måske, at lederne her skal være mere rendyrkede ledere. Hidtil har de individuelle bidrag stadig indgået som en del af deres jobbeskrivelse. Nu er de nødt til at frigøre sig fra individuelle opgaver. De centrale færdigheder, der skal beherskes under denne transition, omfatter udvælgelse af personer, der skal foretage den første passage, uddelegering af daglige og strategiske ledelsesopgaver til dem, evaluering af deres fremskridt som ledere og coaching af dem. Det er også her, hvor lederne skal begynde at tænke ud over deres funktion og beskæftige sig med strategiske problemstillinger til gavn for organisationen som helhed.

Det er alt sammen vanskeligt, hvis en given leder i denne overgangsfase stadig prioriterer individuelle bidrag og funktionsbaseret arbejde højere end det ledelsesmæssige arbejde. Man ser alt for ofte folk blive forfremmet til at være leder af ledere og have sprunget den første transition over; de er blevet forfremmet til ledere af medarbejdere uden at justere deres færdigheder, tidsanvendelse eller arbejdsværdier. Det har medført, at de danner flaskehalse i ledelsespipelinen, fordi de gør lederne ansvarlige for det tekniske arbejde snarere end det ledelsesmæssige arbejde. Eftersom de selv har sprunget den første passage over og stadig værdsætter individuelle bidrag højere end ledelsesmæssige bidrag, forgifter de brønden for god ledelse. De er med til at opretholde og endda indpode de forkerte arbejdsværdier i de personer, som rapporterer til dem. De vælger dygtige teknikere til ledere af medarbejdere i stedet for ægte potentielle ledere; de er ude af stand til at skelne mellem dem, som kan gøre ting, og dem, som kan lede.

Ledere skal ved den anden passage kunne identificere værdibaseret modstand mod ledelsesarbejdet – en almindelig reaktion blandt ledere af medarbejdere. De skal erkende, at den softwaredesigner, som hellere vil designe software end være leder af andre medarbejdere, ikke skal forfremmes til ledelsesmæssigt arbejde. Uanset hvor genial vedkommende er til softwaredesign, vil han blive en flaskehals i ledelsespipelinen, hvis han ikke føler nogen jobtilfredsstillelse ved at være daglig og strategisk leder for andre. Faktisk er et af de svære ansvarsområder for ledere af ledere at genindsætte folk i deres rolle som individuelle bidragydere, hvis de som ledere af medarbejdere ikke ændrer deres adfærdsmønster og arbejdsværdier.

Coaching er også afgørende på dette niveau, fordi ledere af medarbejdere ofte ikke modtager nogen formel uddannelse i at være ledere; de er afhængige af, at deres chefer skal vejlede dem i de konkrete situationer. Coaching kræver tid – de skal gentagne gange gennemgå hele cyklussen med vejledning-præstation-feedback sammen med deres medarbejdere, indtil deres erfaringer har bundfældet sig – og ikke alle ledere er villige til at anvende deres tid på den måde. I mange organisationer belønner man ikke evnen til at coache (ligesom en manglende evne heller ikke straffes). Det er ikke så underligt, at kun relativt få ledere betragter coaching som en bydende nødvendighed.

Tredje passage: fra at være leder af ledere til at være funktionel leder

Denne transition er sværere, end den ser ud til. Selv om det måske rent overfladisk ikke virker, som om der er nogen særlig forskel på at være leder af ledere og funktionel leder, lurer der alligevel nogle markante udfordringer under overfladen. Nu kræver kommunikationen med niveauet for individuelle bidragydere, at man trænger igennem mindst to ledelseslag, og det forudsætter udvikling af nye kommunikationsfærdigheder. Noget lige så vigtigt er, at funktionelle ledere skal kunne lede nogle områder, der ligger uden for deres eget erfaringsområde. De skal dermed ikke kun gøre sig umage med at forstå det „fremmedartede“ arbejde, men også med at lære at værdsætte det.

Samtidig rapporterer funktionelle ledere til daglige ledere med mange forskellige funktioner og er derfor nødt til at blive trænede i at tage andre funktionelle problemstillinger og behov i betragtning. To væsentlige transitionsfærdigheder er teamsamarbejdet med andre funktionelle ledere og konkurrencen om ressourcer baseret på forretningsmæssige behov. Samtidig bør ledere efter denne passage blive dygtige strateger, ikke kun med henblik på deres funktion, men også for at kunne integrere deres funktionelle strategi i den overordnede strategi for organisationen. Set ud fra et tidsanvendelsesperspektiv betyder det, at de skal deltage i ledermøder og samarbejde med andre funktionelle ledere. Det tager alt sammen tid fra de rent funktionelle ansvarsområder og gør det dermed afgørende, at funktionelle ledere uddelegerer ansvaret for ledelsen af mange af de funktionelle opgaver til deres nærmeste medarbejdere.

Denne passage i lederskabet kræver en større ledelsesmæssig modenhed. I én forstand betyder modenhed, at man tænker og agerer som en funktionel leder i stedet for et funktionelt menigt medlem af virksomheden. Men det betyder også, at lederen skal tillægge sig et bredere og mere langsigtet perspektiv. Langsigtede strategier som f.eks. overvejelser om en fremsynet state-of-the-art-tankegang i forhold til deres funktion er som regel det, der volder ledere på dette niveau de største vanskeligheder. Her indebærer lederskabet, at man udformer en funktionel strategi, der sætter dem i stand til at gøre noget bedre end konkurrenterne. Uanset om det er at finde på en metode til at designe mere innovative produkter eller udtænke en måde at nå ud til nye kundesegmenter på, skal lederne her afprøve de funktionelle grænser. De skal også afprøve dem med henblik på fremtiden, så de søger efter en bæredygtig konkurrencefordel og ikke bare et umiddelbart, midlertidigt forspring.

Toms erfaringer illustrerer de udfordringer, nye funktionelle ledere står over for. For et halvt år siden blev Tom udnævnt til overordnet leder af fabriksaktiviteterne. I den funktion har han fem medarbejdere, som rapporterer direkte til ham: fire, som driver store fabrikker, og en, som står for indkøb af råmaterialer. Selv om Tom har erfaringer med salg, økonomi og andre funktionelle områder, har han svært ved at planlægge ud over de umiddelbare funktionelle behov og holde sig ajour med linjemedarbejderne der, hvor aktiviteterne foregår. Det er ikke alene vanskeligt for Tom at definere den nødvendige fremgangsmåde, for at fabriksanlæggene kan blive en mere integreret produktionsfacilitet, men han synes også, han har mistet kontakten med mange af de medarbejdere, han engang jævnligt kommunikerede med. I mange organisationer ville en person som Tom bare klare sig igennem på bedste vis, og hans styrker ville opveje hans svagheder, i hvert fald overfladisk set. Men ved nærmere eftersyn ville Tom ikke yde en optimal indsats som leder. Det er f.eks. vigtigt, at Tom udvikler en skip-level-evne til at kommunikere uden om mellemlederne; han er nødt til, uden at undergrave fabrikschefernes og lederens autoritet, at vide, hvad de individuelle bidragydere arbejder på, og hvor godt de bliver ledet. Hvis Tom ikke udvikler denne færdighed, vil han måske skabe afstand til fabrikschefen og lederne, fordi han tilsidesætter dem, eller også mister han fornemmelsen af, hvor godt hans nærmeste medarbejdere fører tilsyn med deres folk.

Heldigvis har Toms organisation etableret en evalueringsstruktur, som har identificeret hans besværligheder med den tredje passage, og tilbyder ham derfor coaching og chancen for at deltage i et førsteklasses lederudviklingskursus, som kan hjælpe ham med at opbygge de færdigheder, der kræves på dette ledelsesniveau.

Fjerde passage: fra at være funktionel leder til at være virksomhedsleder

Denne passage i lederskabet er ofte både den mest tilfredsstillende og den mest udfordrende i en leders karriere, og i organisationerne som sådan er den desuden nødvendig for at få succes. Virksomhedsledere har som regel en betragtelig selvbestemmelsesret, hvilket personer med lederskabsinstinkter finder befriende. De er desuden i stand til at se en tydelig forbindelse mellem deres indsats og markedsresultaterne. Samtidig repræsenterer passagen en skarp drejning; den kræver et større skift i færdigheder, tidsanvendelse og arbejdsværdier. Det er ikke kun et spørgsmål om, at folk skal blive mere strategiske og tværfaglige i deres tankegang (selv om det er vigtigt at fortsætte udviklingen af de evner, der er grundlagt på det foregående niveau). Nu har de ansvaret for at integrere de forskellige funktionsområder, hvor de før blot skulle forstå og samarbejde med andre funktioner. Men det største skift er overgangen fra at se planer og forslag i et funktionsmæssigt lys (Kan vi gøre det rent teknisk, fagligt eller fysisk?) til at se dem i et overskudsbaseret perspektiv (Er der tale om en bæredygtig rentabilitet?). Nye virksomhedsledere skal lave om på den måde, de tænker på, hvis de skal opnå succes.

Der findes sandsynligvis flere nye, ukendte ansvarsområder på dette niveau end på andre. For personer, som kun har haft en enkelt funktion i hele deres karriere, repræsenterer stillingen som virksomhedsleder et uudforsket territorium; nu bliver de pludselig ansvarlige for en masse ukendte funktioner og resultater. De skal ikke alene lære at administrere de forskellige funktioner, men også blive dygtige til at samarbejde med en bredere gruppe mennesker end nogensinde før; de skal blive mere opmærksomme på problemer knyttet til den funktionelle mangfoldighed og kommunikere tydeligt og med gennemslagskraft. Noget endnu vanskeligere er balancegangen mellem fremtidige mål og aktuelle behov og evnen til at afveje de to ting. Virksomhedsledere skal opfylde bestemte målsætninger i kvartalsregnskaberne med hensyn til overskud, markedsandele, produkter og medarbejdere og samtidig planlægge mål, som ligger tre-fem år ude i fremtiden. Paradokset forbundet med at afveje den kortsigtede og langsigtede tankemåde driver mange ledere på dette niveau til vanvid – og derfor er et af kravene her også, at man afsætter tid til at tænke. Efter den fjerde passage skal lederne holde op med at gøre ting hele dagen og i stedet afsætte tid til refleksion og analyse.

Hvis virksomhedslederne ikke gennemfører transitionen helt, bliver ledelsespipelinen hurtigt blokeret. En almindelig fejl på dette niveau er f.eks. ikke at værdsætte personalefunktionerne (eller udnytte dem effektivt). Det er centrale ansvarsområder for virksomhedsledere at styre og anspore stabsfunktioner som økonomi, HR, juridisk afdeling m.fl. Hvis lederne ikke forstår eller påskønner de bidrag, disse stabsfunktioner yder, vil de pågældende medarbejdere heller ikke yde deres bedste. Hvis virksomhedslederen undervurderer eller forklejner deres roller, vil medarbejderne kun gøre en halvhjertet indsats, og så kan de nemt blive energidrænere. Virksomhedslederne skal lære at have tillid til, tage imod råd og modtage feedback fra alle funktionelle ledere, også selv om de måske aldrig selv har haft personlige erfaringer med disse funktioner.

Femte passage: fra at være virksomhedsleder til at være gruppechef

Dette er endnu en passage for ledere, som ved første øjekast ikke virker specielt vanskelig. Antagelsen er, at hvis man kan drive én virksomhed på en vellykket måde, kan man gøre det samme med to eller flere virksomheder. Det fejlagtige i dette ræsonnement har sit udspring i det, der værdsættes på hvert enkelt ledelsesniveau. En virksomhedsleder værdsætter den succes, hans egen virksomhed har. En gruppechef værdsætter den succes, andres virksomheder har. Det er en kritisk sondring, fordi nogle mennesker kun føler tilfredsstillelse, når de selv får hovedparten af æren. Det er let at se, at en gruppechef, som ikke værdsætter andres succes, har svært ved at inspirere og bakke op om indsatsen fra de virksomhedsledere, der rapporterer til ham. Hans handlinger kan også være dikteret af hans frustration; han er overbevist om, at han ville kunne drive de forskellige virksomheder bedre end nogen af sine ledere, og ønsker, at han kunne gøre det. I begge tilfælde bliver ledelsespipelinen blokeret af virksomhedsledere, som ikke opererer på et optimalt niveau, fordi de ikke får tilstrækkelig støtte, eller fordi deres autoritet undergraves.

På dette niveau kræves der også en afgørende ændring af fire færdigheder. For det første skal gruppechefer blive dygtige til at evaluere strategier for fordeling og anvendelse af kapital. Det er en avanceret forretningsmæssig færdighed, som involverer, at man lærer at stille de rigtige spørgsmål, analysere de rigtige data og anlægge det rigtige virksomhedsbaserede perspektiv for at opnå en forståelse af, hvilken strategi der har størst sandsynlighed for at lykkes og derfor bør finansieres.

Den anden færdighed involverer udviklingen af virksomhedsledere. Som led i udviklingen skal gruppecheferne vide, hvilke af de funktionelle ledere der er klar til at blive virksomhedsledere. Coaching af nye virksomhedsledere er også en vigtig rolle på dette niveau.

Den tredje færdighed er knyttet til porteføljestrategi. Det er noget helt andet end en forretningsstrategi og kræver en ændret opfattelse. Det er første gang, lederne skal stille sig selv følgende spørgsmål: Har jeg den rette sammensætning af virksomheder? Hvilke virksomheder bør tilføjes, afskaffes eller ændres, så vi bliver positioneret på en relevant måde med henblik på den aktuelle og fremtidige indtjening?

For det fjerde skal gruppechefer blive drevne til at bedømme, om de har de rette kernekompetencer. Det betyder, at de skal undgå ønsketænkning og i stedet kaste et nøgternt og objektivt blik på deres beholdning af ressourcer og herefter foretage en bedømmelse baseret på analyser og erfaringer.

På dette niveau bliver lederskabet mere holistisk. Lederne behersker måske de nødvendige færdigheder, men de yder ikke en optimal ledelsesindsats, medmindre de begynder at betragte sig selv som bredspektrede – med hvilket vi mener, at lederne skal tage højde for kompleksiteterne knyttet til at lede flere forskellige virksomheder, hvor de både skal overveje samfundsmæssige, branchemæssige, statslige og repræsentative aktiviteter. De skal også forberede sig på større beslutninger, større risici og usikkerhedsmomenter og længere tidsforløb, som alt sammen hører til dette ledelsesniveau. De skal til enhver tid vide, hvad finansverdenen vil have dem til at levere, og hvordan de bedømmes. Gruppechefer kan ikke overføre en specialistmentalitet til et område, der kræver en holistisk tankegang. De er nødt til at udvide deres perspektiv til det punkt, hvor de kan se problemstillingerne i den bredest mulige kontekst.

Vi bør også fremhæve, at nogle af de mindre virksomheder ikke har den femte passage til gruppechef. I den slags virksomheder er det som regel koncernchefen, der påtager sig en gruppechefs ansvarsområder.

Sjette passage: fra at være gruppechef til at være koncernchef

Når der opstår flaskehalse øverst i ledelsespipelinen, påvirker det alle andre ledelsesniveauer i negativ retning. En koncernchef, som har sprunget en eller flere passager over, kan forringe præstationsniveauet ikke bare hos sine direkte underordnede, men også hos medarbejdere hele vejen ned i hierarkiet. En sådan koncernchef forsømmer ikke kun at udvikle andre ledere effektivt, men opfylder heller ikke betingelserne for de ansvarsområder, der følger med vedkommendes stilling.

Transitionen knyttet til den sjette passage handler i langt højere grad om arbejdsværdier end om færdigheder. Her skal lederne i endnu højere grad end på det foregående niveau ændre deres grundlæggende opfattelse af sig selv til at være koncernchef. De skal som ledere af en institution være langsigtede, visionære tænkere. Samtidig skal de udvikle nogle driftsbaserede mekanismer, som betyder, at de både har kendskab til og forbedrer den løbende indsats, som hænger sammen med den mere langsigtede strategi. Det kan være en meget udfordrende afvejning, og koncernchefer lærer at sætte pris på den slags afvejninger. Desuden kræver den nye lederrolle ofte en veludviklet fornemmelse for omverdenen og evnen til at styre eksterne interessenter, fornemme markante skift i det omgivende miljø og gøre noget ved dem på en proaktiv måde (og ikke en reaktiv). Koncernchefer vil også være nødt til at sætte pris på dette udadvendte perspektiv.

Koncernchefer skal forlige sig med det faktum, at deres indsats vil indebære tre-fire betydningsfulde beslutninger om året; de skal derfor fastsætte disse tre-fire kritiske prioriteter og fokusere på dem. Der foregår et underliggende, men fundamentalt skift i ansvarsområderne, fra en strategisk til en visionær tankegang og fra et driftsmæssigt til et globalt perspektiv. Der bør også finde en proces sted, som går ud på at „slippe“, og den bør finde sted i løbet af denne passage, medmindre den er sket på et tidligere tidspunkt. Koncernchefer skal slippe de enkeltstående elementer – det vil sige, de enkelte produkter og kunder – og fokusere på helheden (Hvor gode er vi til at opfinde, udvikle, producere og markedsføre alle produkter til alle kunder?).

Endelig skal en koncernchef på dette niveau samle et hold af højtydende og ambitiøse nære medarbejdere og vælge dem, selv med bevidstheden om, at nogle af dem er ude efter hans job. Det er desuden den eneste lederstilling i organisationen, som nødvendiggør evnen til at inspirere hele medarbejderstaben ved hjælp af en række forskellige kommunikationsredskaber.

Der er to almindelige årsager til, at der opstår problemer i ledelsespipelinen på dette niveau:


	Koncernchefen er ofte ikke klar over, at det er en markant transition, der kræver en revidering af arbejdsværdier.

	Det er svært at udvikle en koncernchef til netop denne lederskabstransition.



Hvad det sidste punkt angår, er forberedelsen til ledelsesposten resultatet af en række forskellige erfaringer over længere tid. Den bedste måde at forberede sig på er via en omhyggelig udvælgelse af arbejdsopgaver, som fastsætter ambitiøse mål for de pågældende kandidater over en periode og gør det muligt for dem at lære og praktisere de nødvendige færdigheder. Selv om coaching kan være nyttig som supplement til denne udviklingsproces, har folk som regel brug for tid, erfaring og de rette opgaver for at kunne udvikle sig til effektive koncernchefer.

Det første punkt er et spørgsmål om vilje og bevidst indsats. Vi har set alt for mange koncernchefer fejle, fordi de ikke har anset denne passage for at være nødvendigt at foretage – eller nødvendigt at foretage fuldt ud. De holder fast i de samme færdigheder, tidsanvendelse og arbejdsværdier, som gjorde dem til gode gruppechefer, og undlader at justere deres selvopfattelse, så den passer til deres nye lederrolle. De opfører sig, som om de leder en virksomhedsportefølje og ikke en helhed.

Tilpasning af modellen til mindre virksomheders behov

Denne model er primært udformet til større organisationer, men vi har med held anvendt den også på små og mellemstore virksomheder (nogle med kun tyve ansatte). Modellen afspejler i bund og grund det arbejdshierarki, der findes i ethvert firma. Selv små virksomheder udvikler dette hierarki, i takt med at de får større og større succes. Vi vil gerne opsummere, hvordan modellen kan anvendes på mindre virksomheder, der er i udvikling.

I et lille firma med færre end tyve ansatte er den eneste reelle passage en variation over vores første passage: fra medarbejder til ejer (i stedet for leder af medarbejdere). Denne ejer/grundlægger skal som regel udvikle sig fra individuel bidragyder til leder af andre mennesker. Efter at have designet et velfungerende produkt eller udtænkt en vellykket service skal hun ansætte flere medarbejdere, og dermed begynder transitionen i lederskabet. Hvis virksomheden skal overleve, skal hun lære, afsætte tid til og værdsætte færdigheder som coaching, planlægning og belønning af medarbejdere. Hvis hun ikke gør det, vil folk enten sige op eller (endnu værre) blive i firmaet og yde en dårlig arbejdsindsats. En stor procentdel af ejer/grundlægger-virksomheder udvikler sig ikke til store organisationer. Deres overlevelsesevne er i mange tilfælde begrænset til en eller to generationer efter grundlæggeren. I venturekapitalfinansierede virksomheder bliver grundlæggerne ofte udskiftet med mere erfarne ledere fra større virksomheder, og det sker som regel på et tidligt tidspunkt. Alle disse faktorer betyder, at de ledelsesmæssige transitioner i små virksomheder er begrænset både af deres størrelse og omstændigheder.

Hvis firmaet udvikler sig, så der bliver tilføjet flere medarbejdere, kontorer eller butikker, skal ejeren igen gennemgå en transition som leder. Eftersom hun ikke kan være alle steder på én gang, skal hun udnævne nogle flere ledere og gøre dem ansvarlige for ledelsesarbejdet. Hun skal sikre sig, at hele indsatsen i foretagendet integreres, så kunderne bliver serviceret ordentligt, og ressourcerne brugt effektivt. Faktisk foretager denne virksomhedsejer passage nr. 2: overgangen fra leder af medarbejdere til leder af ledere. I denne rolle skal hun sørge for, at den samlede indsats er profitabel og bæredygtig. En ekstern fastsættelse af mål baseret på, hvad kunderne vil have, og hvad konkurrenterne gør, er endnu et nyt ansvarsområde.

Små virksomheder oplever ofte fiasko, når det bliver nødvendigt at tilføje et nye ledelseslag. Vi har haft et tæt samarbejde med et finansieringsinstitut, som beskæftigede sig med udlån til mindre firmaer, som planlagde at overtage et andet firma. Finansieringsinstituttet ville have os til at afgøre, om det låntagende firma ville kunne håndtere det større firma, der ville blive resultatet af overtagelsen, før de gav grønt lys for lånet. Vi studerede næsten 50 lån nærmere og konstaterede, at de firmaer, der ikke kunne håndtere udvidelsen, var ledet af personer, som var modvillige mod at ændre deres egne arbejdsvaner; de fandt det svært at opgive deres praktiske deltagelse i de forskellige aktiviteter eller have tillid til et nye ledelseslag. De var med andre ord ude af stand til eller uvillige til at foretage en afgørende transition.

I takt med, at en virksomhed vokser, bliver det afgørende at forstå de forskellige transitioner i den stadig større organisation. Vi har samarbejdet med ejere af små firmaer, som med held har implementeret den model, der er illustreret i figur 1.1.

Gruppeniveauet (hvor man er leder af flere virksomheder) gælder ikke for modellen for små firmaer, og en koncernchefs arbejde udføres af virksomhedslederen (som leder virksomheden med henblik på kortsigtede og langsigtede resultater og kommunikerer med statslige myndigheder, centrale kunder osv.). Tilsvarende er det ledelseslag, hvor man er leder af ledere, som regel indeholdt i rollen som funktionel leder, når vi beskæftiger os med modellen for små firmaer.
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Figur 1.1 Pipelinemodel for mindre virksomheder



Hvis de mindre virksomheder tager højde for disse forskelle, kan de stadig høste de samme fordele knyttet til lederudvikling som de større organisationer.

Passager i pipelinen

Viden om de enkelte passager er med til at afdække „skjulte“ lederskabsproblemer i alle lag af organisationen, ligesom denne viden også er en måde at få løst problemerne på. Organisationerne erkender alt for sjældent, at deres ledere ikke yder en optimal indsats, fordi de ikke gør dem ansvarlige for de rigtige ting. Virksomhederne fokuserer kun på de økonomiske forpligtelser knyttet til et bestemt job og ikke på de færdigheder, den tidsanvendelse og de arbejdsværdier, der hører til et bestemt ledelsesniveau. Det fører til, at en virksomhedsleder får lov til at bruge størstedelen af sin tid på at hverve nye kunder i stedet for at udvikle en effektiv forretningsstrategi. Eller også undlader virksomhedslederens overordnede, gruppechefen, at stille spørgsmål til eller undersøge, hvad virksomhedslederen sætter pris på i sit arbejde, og om de pågældende arbejdsværdier er relevante for udøvelsen af det lederskab, virksomheden kræver af ham. Men når lederens strategi slår fejl, og væsentlige mål ikke nås, bliver han ikke gjort ansvarlig (eller også bliver han ikke gjort ansvarlig for de rigtige ting).

Hvis organisationen imidlertid var fuldstændig bevidst om disse passager i lederskabet, kunne man hurtigt diagnosticere problemet, så lederen kunne gennemgå en relevant udvikling. Organisationen ville være bevidst om, at virksomhedslederen stadig udfører sit arbejde, som om han befinder sig ved den første passage, at han værdsætter personligt salg frem for alt andet, og at han ikke på noget tidspunkt har erhvervet de basale strategiske færdigheder, der er afgørende for hans nuværende lederskabsniveau. Her ville man kunne udforme et udviklingsprogram, som var specielt rettet mod disse mangler. Samtidig ville man kunne gøre virksomhedslederens overordnede, gruppechefen, ansvarlig for at udvikle og coache virksomhedslederen om vigtigheden af strategisk planlægning, og hvordan han burde fordele sin tid.

Ved at fastlægge de relevante krav til de seks ledelsesniveauer kunne virksomhederne markant lette planlægningen af processer relateret til generationsskifte, udvikling og udvælgelse i deres organisation. De enkelte ledere ville tydeligt kunne se forskellen på deres aktuelle indsats og det ønskede niveau; og derudover ville de kunne se, hvor der var huller i deres uddannelse og erfaringer, og hvor de måske har sprunget (noget af) en transition over, og hvordan det skader deres præstationer. Afklaringen af krav til lederskabet ville også være en hjælp for HR-afdelingen, som dermed ville kunne træffe nogle udviklingsbeslutninger på baggrund af, hvor der eksisterer et utilfredsstillende niveau af færdigheder, tidsanvendelse og arbejdsværdier, i stedet for at støtte sig til generelle uddannelses- og udviklingskurser. Derudover ville man tydeligt kunne identificere, hvornår en person er parat til at bevæge sig op på næste ledelsesniveau, så man undgår den manglende præcision, der er forbundet med, at man kun ved, hvor godt de klarede deres tidligere job. Passagerne i lederskabet giver virksomhederne en måde at objektivisere udvælgelsen på. I stedet for at vælge folk på baggrund af deres hidtidige indsats, personlige forbindelser og personlige præferencer kan man nu kræve, at lederne lever op til en højere og mere effektiv standard. Organisationerne kan udvælge en person til en transition, når det er tydeligt, at han arbejder på det niveau, han er udpeget til, og samtidig udviser nogle af de færdigheder, der kræves på det næste niveau. Og pipelinemodellen giver samtidig organisationerne et diagnosticeringsværktøj, der hjælper dem med at identificere eventuelle uoverensstemmelser mellem en persons kompetencer og et bestemt ledelsesniveau og derefter fjerne den fejlplacerede person, hvis det er påkrævet.

Du bør desuden være klar over tre andre fordele forbundet med pipelinen. For det første kan etableringen af en ledelsespipeline reducere de enkelte medarbejderes følelsesmæssige stress. Når nogen springer en transition over og anbringes i en stilling, som han mangler de fornødne færdigheder, fornemmelse for tidsanvendelse og arbejdsværdier til at bestride, er det utrolig krævende rent emotionelt. Pipelinemodellen gør det meget usandsynligt, at man springer passager over. For det andet hjælper modellen folk med at foretage transitioner i lederskabet med den rette hastighed. Personer, som haster igennem forskellige jobfunktioner, når ikke at absorbere de nødvendige arbejdsværdier og færdigheder; folk, som sidder fast i en transition, når aldrig derhen hvor de kan erhverve nye færdigheder og udvikle deres lederevner. Pipelinemodellen omfatter et evalueringssystem, der identificerer, hvornår en person er parat til at bevæge sig op på næste ledelsesniveau. For det tredje reducerer pipelinemodellen det typiske tidsforbrug, der skal til for at forberede en person på en stilling som topleder i en stor virksomhed. Eftersom pipelinemodellen tydeligt definerer, hvad der kræves for at bevæge sig fra ét niveau til det næste, vil spildtiden i forbindelse med job, hvor man bare kopierer tidligere færdigheder, være så godt som elimineret.

Hvis man kun ser på talentmassen, er den mest markante fordel ved pipelinemodellen imidlertid, at man ikke behøver at hente stjerner ind udefra for at skærpe lederevnerne og fjerne flaskehalsene i den interne pipeline. Du kan i stedet skabe dine egne stjerner både opad og nedad i hierarkiet og begynde på første niveau, hvor folk gennemfører transitionen fra at være medarbejder til at lede andre medarbejdere.

Ofte stillede spørgsmål


	Dækker denne model alle i firmaet?

	I de firmaer, vi har samarbejdet med, dækker modellen omkring 80-85 procent af stillingerne. Mange stillinger i en virksomhed – typisk højtkvalificerede specialister som strategianalytikere, skatteeksperter, ophavsmænd til bonusordninger, forsikringsspecialister og økonomiske eksperter – passer måske ikke ind i pipelinestrukturen, fordi pipelinemodellen oprindeligt er udformet til operationelle medarbejdere, som avancerer til at lede forskellige forretningsområder og hele virksomheden. Det er muligt at tilpasse pipelinemodellen, så den angiver, hvor de centrale stabsfunktioner passer ind.

	Hvis jeg er en virksomhedsspecialist, som gerne vil påtage mig et operationelt lederansvar, hvordan kommer jeg så med i pipelineforløbet og bliver taget i betragtning i forbindelse med fremtidige lederstillinger?

	Virksomhedsspecialister har som regel ansvaret for et smalt (i forhold til den samlede virksomhed) emneområde på tværs af så godt som hele organisationen. Hvis de ikke har nogen dybere forståelse af virksomheden/ virksomhederne, er de nødt til at erhverve den. De skal desuden samle erfaringer i at lede et stort antal mennesker med forskelligartede færdigheder og baggrunde. Hvis du vil bevæge dig over i et operationelt lederskab, er det bedst, hvis du på et tidligt tidspunkt i din karriere bevæger dig væk fra et specialområde og over i en stilling, der fører videre til en daglig ledelsesfunktion. Du bør om nødvendigt også være parat til at gå ned i løn. Det er en indlæringsperiode, der måske kræver, at man overvinder sin stolthed, men som er kritisk for at kunne foretage et vellykket skift fra et specialområde til et operativt lederskab.

	Kan jeg bruge modellen, hvis min virksomhed ikke passer til den?

	Det er ikke ret mange virksomheder, der passer fuldstændigt til leadership pipeline-modellen. Vi vil ikke foreslå dig at tilpasse din virksomhed eller funktion til modellen. Du skal i stedet tilpasse modellen til din virksomhed, samtidig med at du bevarer principperne intakte. Mange marketing- og HR-funktioner omfatter f.eks. ikke alle transitionerne; marketingchefen skal måske levere resultater, der både kræves af en funktionel leder og en leder af ledere. Lad være med at oprette en ny passage for at kunne passe til modellen. Du skal i stedet oprette en passage, når størrelse, omfang og en god organisationsudformning kræver det.

	Hvad er de største problemer forbundet med at skabe en pipeline af ledere, som hele tiden er fyldt op og flydende?

	De tre største problemer, vi har iagttaget, er følgende:

	Firmaerne erkender ikke, når irrelevante arbejdsværdier får lederne til selv at udføre det arbejde, andre burde udføre. De er måske i stand til at gøre det hurtigere og bedre end deres nærmeste medarbejdere, men på den måde udvikler de hverken sig selv eller deres folk.

	Topledelsen kræver ikke, at alle ledere udvikler andre ledere. Det er imidlertid i alles interesse, fordi det i sidste ende frigør værdifuld tid.

	Overordnede ledere bruger al deres tid på aktuelle snarere end fremtidige problemstillinger. Når man udelukkende fokuserer på det, der sker her og nu, bliver virksomheden ikke forberedt på at klare fremtidige udviklinger.






	Hvad skal jeg gøre, hvis jeg har sprunget en passage over?

	Mange succesrige ledere i økonomi- eller HR-afdelingen mangler nogle passager, fordi deres organisationer er små og ikke omfatter alle passager. Se nærmere på dine arbejdsvaner for at finde ud af, om du arbejder på det rette niveau. Hvis ikke, skal du især lægge mærke til det kapitel, der omhandler den passage, du mangler. Undersøg dine fejltagelser og mangler. Hvis de skyldes manglende færdigheder fra et tidligere ledelseslag, skal du bede din chef eller HR-afdelingen om hjælp til at rette op på manglen.

	Hvordan tager denne model højde for virksomhedens kompetencemodel?

	Kompetencemodeller findes overalt, så dem er vi nødt til at tage højde for. Uheldigvis er de fleste kompetencemodeller ikke differentierede efter ledelseslag, eller også er de differentierede på en irrelevant måde. Deres konstruktion er belastet af, at de skal kunne passe til alt og alle. Vi foreslår, at du om muligt tilpasser dem til de forskellige ledelseslag ved at knytte dem til arbejdsfunktionerne i de respektive lag. Det vil øge værdien af dine kompetencemodeller. Hvis dine kompetencer hverken er knyttet eller kan knyttes til bestemte arbejdsfunktioner, skal du kalde dem det, de er – arbejdsværdier. Vi har set, at linjelederne ignorerer dem i de fleste virksomheder, fordi de ikke har nogen tydelig sammenhæng med arbejdet.



Iagttagelser fra marken


	Størrelsen på leadership pipeline afhænger af virksomhedens størrelse. Alle virksomheder har en „kurv“ med ledelsesarbejde, der skal gøres. Store virksomheder har en stor kurv, små virksomheder en lille. Eftersom vi har samarbejdet med organisationer i alle størrelser, har vi erfaret, at der er tale om flere brydningspunkter mellem gamle og nye job i større virksomheder, hvilket betyder, at pipelinemodellen udvides, så den passer til organisationens størrelse.

	Pipelineprincipperne kan anvendes på tværs af geografiske grænser. Leadership pipeline-modellen har hjulpet både tempofyldte, meget succesrige virksomheder i udviklede lande og virksomheder i udviklingslandene, herunder tidligere kommunistiske lande. Dens passager er universelle, og det er kravene til dem hver især også.

	Antallet af passager varierer fra en virksomhed til en anden. Nogle virksomheder har seks passager, nogle syv, andre fire. Konceptet ændrer sig ikke. Vi har konstateret, at fordi vi har beskrevet seks passager, bliver folk fikserede på netop dét antal, som om det er det rette for alle organisationer. Det er det ikke. Det, der kræves, er en relevant differentiering, med lige stor afstand mellem de forskellige lag.

	Det sker alt for ofte, at virksomhederne har for mange lederstillinger og for lidt lederskab i alle funktioner. Vi har opdaget, at en af de store fordele ved pipelinemodellen er, at den giver mulighed for at kaste lys over syndromet med at have for mange ledere. Den identificerer, hvordan firmaerne belønner de individuelle bidragydere med forfremmelser til lederposter. Stærke teknikere får en titel, to underordnede og flere penge. Og alligevel bruger de størstedelen af deres tid på at udføre teknisk arbejde.

	Det er en god idé at definere en teknisk pipeline. På baggrund af de foregående punkter har vi opdaget, at dygtige teknikere har brug for deres egne passager og tilhørende belønninger. Det kræver ikke nogen større indsats at definere den tekniske pipeline. Det er rent faktisk et gammelt koncept, som ikke anvendes særligt meget i dag. Det repræsenterer et alternativ for dem, som gerne vil have mere udfordrende arbejde eller flere belønninger, men som hverken kan eller vil være ledere. Det er en stor hjælp til at få elimineret flaskehalse i pipelinen.

	Der bør lægges større vægt på fremtiden i det funktionelle lag og derover. Som vi tidligere har antydet, er det hårdt arbejde at beskæftige sig med fremtiden, men det er noget, der skal gøres, hvis man vil være sikker på langsigtet succes. Hvis ledere bliver fanget i at skulle løse de aktuelle hverdagsproblemer, bruger det al deres tid. Ledere i det funktionelle lag og derover bør få deres medarbejdere til at løse de pågældende problemer, så de selv bliver frigjort til at håndtere de udfordringer, de møder længere ude i fremtiden.




Tak

Jeg har lært fantastisk meget af en masse deltagere i lederuddannelsesprogrammer, på interne kurser (hos GE, Unilever, DuPont, Ford m.fl.) og på universitetskurser (ved Harvard, Columbia, Wharton, Northwestern, Duke og Penn State). Jeg er dem alle meget taknemmelig.

Professor Noel Tichy fra University of Michigan og Patty (Stacy) har gennem årene haft stor indflydelse på mine overvejelser på dette område.

Den største indsigt har jeg fra mit samarbejde med koncernchefer, hvis værdifulde bedømmelser af folk – hvad de gør bedst, og hvad de mangler – hverken var hæmmet af fordomme eller fagjargon. Det er de mennesker, der ved, hvordan man udvikler ledere. Deres tillid har været helt afgørende for min indlæring, og jeg er dem alle dybt taknemmelig.

– R.C.

– – –

Walt Mahler introducerede mig for de begreber, der ligger til grund for Leadership pipeline. Han gjorde dem levende og var tilstrækkelig opsat på at få mig til at forstå dem.

Beviset på værdien af leadership pipeline oparbejdes via en vellykket anvendelse af konceptet. Jeg vil gerne takke de mange, som har anvendt det med held. Tak til Tom Flanagan ved Southern California Edison; Sam Wassaerman fra Gap; Jane Howard og David Burell fra BAT; Lance Hockridge, Jo Best og Tracey Waters fra QR Limited; Steve Bonner og Matt McGuire fra Cancer Treat Centers of America; Doros Constantinou og Bernard Kunerth fra Coca Cola Hellenic; Kjetil Kristiansen fra Aker Solutions; og Carrie Olesen fra Microsoft.

Følgende kolleger og medlemmer af mit netværk har udviklet begreberne på en vellykket måde: Barry Venter, Peter Ivanoff, Adriana Gontariu, Terry Gilliam og Greg Waldron.

Barbara Kostka har gjort et fantastisk arbejde med at omdanne mine skriblerier til et læseligt manuskript.

– S.D.

– – –

Der er mange, som har haft indflydelse på mine overvejelser om, hvordan organisationerne udvikler det lederpotentiale, som er så kritisk for deres succes. Der er imidlertid én bestemt person, der i helt markant grad har påvirket både udviklingen af min tankegang og af min karriere. Den person er Ram Charan. Det har været et privilegium at være medforfatter på denne bog sammen med Ram, som er en ægte begavelse, som har givet så meget til andre mennesker i løbet af sin karriere.

Jeg vil desuden særligt takke David Dotlich, som har hjulpet mig så meget med etableringen af min konsulentvirksomhed. David præsenterede mig for sine to partnere i CDR International, Steve Rhinesmith og Peter Cairo, som også har påvirket mine tanker om coaching og udvikling. Endelig vil jeg med tak nævne den særlige fornøjelse, det i årenes løb har været at samarbejde med Neil Johnston.

Mange klienter har givet mig mulighed for at arbejde med et område, der giver mig en stor personlig tilfredsstillelse. Tak til jer alle.

Endelig tak til min kone Sarah, som er en meget særlig person, og til vores børn Allison og Amy, Amys mand Ted og vores barnebarn Jeb, som alle giver mit liv mening.

– J.N.


Om forfatterne

Ram Charan er en verdensberømt rådgiver for bestyrelser og virksomhedsledere, han er bestsellerforfatter og prisvindende underviser. Han er kendt for sin store indsigt i forretningsmæssige problemer og for sin konkrete evne til at løse dem i praksis.

Ram Charan har i næsten 40 år rådgivet nogle af verdens mest succesrige erhvervsledere om vidtrækkende problemstillinger, fra gode ledelsesprincipper og opbygning af en lederskabspipeline til en stræben efter organisk vækst. I den senere tid har han været dybt involveret i at hjælpe bestyrelser og direktioner i forbindelse med finanskrisen og den globale økonomiske nedgangsperiode.

Bestyrelser var Ram Charans speciale og emnet for hans doktorafhandling ved Harvard Business School. Han har siden da opnået en mere dybtgående viden om virksomhedsledelse. I de sidste 15 år har han hjulpet bestyrelser og koncernchefer med at håndtere de praktiske udfordringer forbundet med de stigende samfundsmæssige forventninger. Han samarbejder med direktioner og bestyrelse om at forbedre funktionsevnen i bestyrelser og den måde, de bidrager til virksomheden på. Han assisterer bestyrelserne med afholdelse af selvevalueringer, evalueringer af kolleger og evalueringer af koncernchefen. Han hjælper centrale ledere med at gøre ledermøderne produktive og effektive. Via seminarer og facilitering hjælper han direktioner og bestyrelser med at være på linje med hensyn til virksomhedens strategi, herunder dens driftsmæssige side. Han hjælper også via planlægning af arvefølgen og rekruttering bestyrelserne med at finde den rette sammensætning, så de hele tiden er tilpasset det skiftende landskab. Han har selv en bestyrelsespost i følgende virksomheder: Austin Industries, Tyco Electronics og Emaar MGF i Indien. Directorship har udnævnt ham til en af årets hundrede bedste bestyrelsesmedlemmer.

Ram Charan er en alsidig skribent, og han er forfatter eller medforfatter til sytten bøger, herunder Boards That Deliver, Owning Up, Leadership in the Era of Economic Certainty, Know-How og What the CEO Wants You to Know. Execution lå på New York Times’ bestsellerliste i næsten tre år og er udgivet i to millioner trykte eksemplarer. Ram Charan har bidraget til ledende artikler i Fortune, Harvard Business Review og mange andre publikationer.

Ram Charans interagerende stil og virkelighedsnære perspektiv har gjort ham til favorit blandt undervisere i ledelse og lederskab. Han har i 30 år undervist ved GE’s John F. Welch Leadership Center i Crotonville i New York og ved Whartons Insurance Institute. Han har vundet priser som bedste underviser ved Crotonville og Northwesterns Kellogg School of Management.

Ram Charan har en MBA- og DBA-eksamen fra Harvard Business School, hvor han bestod med udmærkelse og var „Baker Scholar“. Han er udnævnt til „Distinguished Fellow of the National Academy of Human Resources“. Han bor i Dallas i Texas.

_ _ _

Stephen Drotter er leder af Drotter Human Resources og bestyrelsesformand for Leadership Pipeline Institute, en virksomhed, der rådgiver om planlægning af arvefølgen for ledere, lederes præstationer og organisationsudformning. Virksomheden servicerer en stor, global kundegruppe. Han har udfærdiget over fyrre efterfølgerplaner for koncernchefer for virksomheder som Marriott, Citigroup, Goodyear, Ingersoll-Rand, Newmont Mining, DeBeers og Cancer Treatment Centers of America. Dybtgående bedømmelser af over 1200 topledere har dannet grundlag for mange af oplysningerne i denne bog. Han har arbejdet over en uge i mere end hundrede store virksomheder.

Stephen Drotter har over 45 års erfaring i organisation og ledelse. Da han selv arbejdede med organisation og ledelse i GE, var han en af de første til at designe og implementere GE’s efterfølgerplanlægningssystem. Som leder af HR-afdelingen i INA (i dag Cigna) og senere i Chase Manhattan fokuserede han på arvefølgen for ledere, ledernes præstationer og udvikling og organisationsudformning. Han var medlem af begge virksomheders „Policy Committee“.

Stephen Drotter har en kandidatgrad i økonomi fra Amherst College og har eksamen i Human Resources Program fra GE.

_ _ _

Jim Noel er selvstændig konsulent og ledercoach samt næstformand i bestyrelsen for SirrahGroup, der har specialiseret sig i implementering af leadership pipeline-konceptet. Han har været leder af Executive Education and Leadership Effectiveness i GE’s berømte Leadership Institute i Crotonville i New York og senere Vice President for Executive Development i Citibank. Jim Noel var tidligt i sin karriere vicedekan ved College of General Studies ved The George Washington University i Washington, D.C. Hans konsulentfirma, Noel and Associates, hjalp folk med at udvælge, bedømme og udvikle centrale lederteam. Han er medforfatter til tre bøger om lederskab, herunder Leadership Passages og Action Learning, samt medredaktør på The 2008 Pfeiffer Annual: Leadership Development.
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