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Forord

Det har været en stor glæde at følge bogen, Ledelse hver dag 365, siden den udkom i 2005 på et tidspunkt, hvor der var et højt aktivitetsniveau og hvor fænomener som globalisering, outsourcing, boligpriser, rekruttering og vækst var højaktuelle. Der er sket ubegribeligt meget på stort set alle områder i de fem år, der er gået, siden bogen udkom. Bogen er blevet brugt som inspirations- og reflektionsbog, sådan som det var hensigten, og jeg takker for mange interessante reaktioner fra læsere. Mange tilkendegivelser har bekræftet mig i, at en sådan daglig ledelseskommentar er nyttig og værdsat.

Også inden for ledelsesområdet er der sket meget på de fem år der er gået, siden førsteudgaven udkom. I lyset af det er dette en helt ny bog. Stort set alle artikler er erstattet af nye tekster, refleksioner og kommentarer. Det er mit håb, at denne nye bog vil blive brugt som inspiration for mange mennesker, der interesserer sig for ledelse, og at bogen på den måde kan bidrage til mere bevidsthed om ledelse.

Bogen er blevet til som et led i mit arbejde som professor på Handelshøjskolen, Aarhus Universitet, mit arbejde som partner i og formand for rådgivningsvirksomheden, Hildebrandt & Brandi A/S og mit arbejde som fagredaktør for ledelse på dagbladet Børsen. Jeg takker kolleger og samarbejdspartnere de tre steder. Jeg takker de mange ledere rundt om i landet, som gennem årene har givet sig tid til at diskutere ledelse med mig. Cand. scient. soc. Line Lucie Hjøllund og stud. merc. Helene Juul Madsen, begge Hildebrandt & Brandi, har hjulpet med dokumentation m.m. i den afsluttende fase af arbejdet. Tak til Jer. Tak for mange interessante reaktioner fra læsere af ugebrevet www.LedelseMandag.dk, som jeg har skrevet hver uge siden 2004. Sidst men ikke mindst vil jeg takke forlagsredaktør Marianne Thorhauge for et stimulerende samarbejde omkring hele bogens tilblivelse.

Århus, den 1. november 2009

Steen Hildebrandt

Professor, Ph.D.
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1. januar
DER SKAL BYGGES BROER
Mange danske virksomheder ligger i læ, er bange, ser farer og trusler. De er ikke rustede til fremtiden; de glæder sig ikke til fremtiden. De ved godt, at de ikke har gjort deres hjemmearbejde ordentligt; de taler om globalisering, viden, klima, netværk, innovation, alliancer, CSR og meget andet, der lyder godt. Men de har intet konkret gjort. De ser i bakspejlet. De har klaret sig nogenlunde indtil nu, så hvad?
Fremtiden er muligheder. Fortiden er historie. Der er best practice, som kan og skal videreføres. Men vi skal ikke være så glade for fortiden, at vi kun orienterer os ud fra den. Der er noget, der er mere interessant end best (historisk) practice, og det er best future practice eller – med en lidt mere forsigtig formulering – next practice.
Virksomheder skal være kreative og innovative, også når det handler om ledelse og organisering. I langt de fleste danske virksomheder findes der flotte siloer, der får lov til at eksistere, selv om vi ved, at det koster penge og mistet kreativitet. Der skal bygges broer dér, hvor der nu er siloer. Siloerne skal nedtones og afmonteres, og så skal der bygges broer, hvor der kan deles viden og holdninger, hvor der kan skabes meget mere kreativitet og fremdrift, og hvor der kan skabes alliancer og netværk.
Dette er nogle af de negative sider ved dansk erhvervsliv. Men der er et andet billede. Der er tusinder af fantastisk dygtige både helt unge og ældre virksomheder, som hele tiden er i front, som ikke bare mærker fremtiden og agerer, men som er med til at skabe fremtiden. Som mestrer at udvikle nye ledelses- og organiseringsformer, således at de kan være med til at skabe og drive en langsigtet og bæredygtig udvikling.
God ledelse skal bidrage til at gøre op med den forståelige, men hæmmende holdning, at mange krav om forandringer hidtil har været opfattet som en kritik mod medarbejderne, som ikke har formået at følge med. Forandringsledelse handler både om at være bevidst om, hvad der ikke skal forandres, hvad der skal bevares som bæredygtige elementer fra fortiden, og hvad der skal forandres, ikke som en simpel kritik mod medarbejderne, men som en fælles indsigt om, at der er noget, som den enkelte virksomhed kan og bør gøre anderledes.
Innovation, kreativitet, netværk, social ansvarlighed, bæredygtighed – kommer ud af mennesker, der tænker og føler. Hvis der skal finde forandring sted dér, hvor der er mennesker, så fordrer det, at disse mennesker tænker og føler anderledes. Vore handlinger kommer netop ud af vore tanker og følelser. Derfor er mennesket, menneskesyn og menneskeudvikling, vigtigt. Og derfor er det afgørende, ikke bare hvad og hvordan vi leder og forandrer vore virksomheder, men også ud fra, hvilke kilder eller motiver i os denne ledelse og forandring finder sted.
2. januar
VIRKSOMHEDER: JEG, VI OG DET
Vi taler om overgangen fra industri- til vidensamfund. Men hvad betyder det egentlig? For at sige det kort handler det bl.a. om et andet og mere balanceret syn på mennesker og dermed på organisationer. Et mere helhedspræget syn. Organisationer er jo ikke maskiner, heller ikke organisationer i industrisamfundet – men vi tænkte og handlede på mange måder i industrisamfundet, som om mennesker og organisationer var maskiner.
Virksomheder er ikke genstande, tal og statistikker, som ejes af nogen, og som derfor kan misbruges og bruges efter forgodtbefindende af nogen. En virksomhed er ikke bare noget. En virksomhed er meget mere – end noget. En virksomhed er menneskelige fællesskaber. Er Vi. En virksomhed er et sted for en række selvstændige individer, en række jeg’er. Der er: vi, og der er: jeg. Men en stor del af organisations- og ledelsesteorierne har en tingslig tilgang eller en det-tilgang til ledelse, nemlig at hvis vi bare gør noget ved det-siden af virksomheden, så vil alting blive godt. Derfor fokuserer vi meget på nøgletal og statistikker.
Derfor satser vi astronomiske beløb på systemer af mange slags, it-systemer, økonomistyringssystemer, CRM-systemer etc. Vi investerer i maskiner og computere uden at blinke. Millioner og milliarder ruller af sted. Vi strukturerer og omstrukturerer, så vi er blå i hovederne. Vi tegner det ene latterlige organisationsdiagram efter det andet på tavler rundt omkring i flotte mødelokaler med de mest sofistikerede tavler og systemer. Og sandheden er: Ofte hjælper det ikke. Ofte sker der intet. Overhovedet intet. Og så snart det handler om vi- og jeg-siden, bliver vi forbeholdne, nærige, afvisende, kræver dokumentation og beviser.
Man kan undre sig over, at vi bliver ved med at betragte og lede organisationer på denne énøjede måde. Der er behov for en tilgang til ledelse og organisationer, hvor værdier, kultur, personligt ansvar, mening, inspiration og kreativitet tillægges den samme værdi og vægt som tal og strukturer, mål og planer.
Vi beskriver og leder fortsat virksomheder, som om det var maskiner. Vi skalter og valter med systemer og strukturer, som om det var maskiner, vi skruer og reparerer på – og ikke levende væsener. Vi tager ikke personligt ansvar, vi er ikke personligt ansvarlige dele af de virksomheder og omgivelser, vi agerer i og påvirker – ofte på dramatisk måde. Tværtimod. Så er mange ledere og ejere uden for.
Fra reaktivt til kreativt lederskab er undertitlen på en hollandsk bog, der handler om de nævnte spørgsmål. Det er ikke en let bog, men det er en vigtig bog. For at sige det kort, så er det bogens hensigt at fremme et mere balanceret syn på organisationer. Et mere helhedspræget syn. Bogen bruger ikke det misbrugte ord holisme, men balance. Bogen er en argumentation for en tilgang til ledelse og organisationer, hvor værdier, kultur, personligt ansvar, inspiration og kreativitet tillægges den samme værdi og vægt som tal og strukturer, mål og planer. Bogen hedder: You just wouldn’t believe it. Den er skrevet af Daniel Ofman & Guust Verpaalen og har undertitlen: From reactive to creative leadership.
3. januar
BÆREDYGTIG LEDELSE
Man kan tale om bæredygtig ledelse på tre niveauer. På første niveau handler ledelse om mennesker. Ledelse har altid handlet om mennesker, men betoningen er totalt forskellig i dag i forhold til f.eks. på Kaj Holgers tid, hvor mennesket var en produktionsfaktor, som blev behandlet anderledes end i dag. I dag er det berettiget og relevant at tale om bæredygtig ledelse også på individniveau, dvs. en ledelse, der handler om menneskers fysiske, psykiske og mentale sundhed, kompetenceudvikling m.m. Ikke kun for, men også for menneskers skyld, og også fordi det er det rigtige og klogeste ud fra de formål og den mening, som mennesker i dagens virksomheder indgår i og er en del af. Den lektie er ikke forstået af de mange danske virksomheder, der har et meget stort sygefravær.
På det andet niveau handler ledelse om virksomheden. Virksomheden som helhed. Virksomheden som økonomisk-juridisk-historisk enhed. Virksomheden er en helhed med et eksistensgrundlag, mission, vision, værdier og strategier. Virksomheden har en bestyrelse, en direktion og medarbejdere. Virksomheden har en resultatopgørelse, en bundlinje, ja måske flere bundlinjer, f.eks. en økonomisk, en miljø- og en social bundlinje. Virksomheden er en helhed, og en del af ledelsesansvaret er rettet mod denne helhed. Bæredygtig ledelse på virksomhedsniveau handler om de strategier og politikker, som virksomheden ledes ud fra, og den måde, hvorpå denne ledelse eksplicit handler om og adresserer bæredygtighed. Hvorledes tager virksomhedens produktionsprocesser, administrative processer, logistik- og transportprocesser hensyn til det sociale og fysiske miljø? Hvorledes er alle disse processer indrettet? Hertil kommer det aspekt af bæredygtighed, som altid har hørt til begrebet virksomhedsledelse, nemlig at sikre virksomhedens langsigtede overlevelse.
På det tredje niveau er opmærksomheden rettet mod kloden. Den bæredygtige ledelse i denne dimension handler om det medansvar, som den enkelte virksomhed oplever, at den har for kloden og den helhed, som virksomheden som en selvstændig enhed er en del af og derfor må tage et medansvar for. Denne betragtning er både principielt og praktisk forskellig fra den virksomhedsopfattelse, som klassiske økonomiske modeller og ledelsesteorier er tænkt og udformet ud fra, nemlig en opfattelse af, at virksomheden er en økonomisk-juridisk enhed i den forstand af dette, som den samlede lovgivning gav udtryk for og rammesatte det. Moderne lovgivning har bevæget sig i retning af at pålægge virksomheder et stadig større ansvar, men på trods af det, er det alligevel berettiget at tale om en eksplicit bæredygtig ledelsesdimension, der retter sig med kloden, fordi de forpligtelser, der juridisk er pålagt virksomhederne, langtfra er tilstrækkelige, når man betragter de behov, som kloden har for en anden adfærd fra virksomhedernes side.
4. januar
EN NETVÆRKS- OG DELEVERDEN
Vi lever i et netværkssamfund, hvor kontakt, videndeling og dialog mellem mennesker bliver stadig vigtigere. Hidtil har vi i effektivitetens hellige navn opsplittert verden og pillet alt muligt fra hinanden. Vi har opsplittet virksomheder, videnskaben, hospitaler, skoler og offentlige administrationer i afdelinger, fag, specialer og forvaltninger. Vi kalder det specialisering.
Men meget i verden er forbundet på måder, så opdeling skader. Vi kalder det fragmentering, dvs. en opsplitning af et område, hvor der i virkeligheden er en tæt forbundethed, som vi overser eller vælger at se bort fra. Vi taler om vidensamfundet. Vi kunne også kalde det afhængighedssamfundet? Eller netværkssamfundet. I industrisamfundet var enhver sig selv nok. Enhver passede sig selv. Det er fornuftigt under visse forudsætninger. Under andre forudsætninger er det ufornuft og skadeligt. Det er det f.eks. i mange af dagens siloopdelte institutioner og organisationer.
Ledelsesmæssigt, uddannelses-, undervisningsmæssigt og organisatorisk åbner den nye informations- og kommunikationsteknologi, herunder internettet, for mange nye perspektiver. Et menneskes, en skoles og en virksomheds styrke beror i stadig stigende grad på, hvem den er i kontakt med, om hvad og på hvilke måder. Det handler om netværksforståelse, netværksopbygning og netværksledelse. Omvendt består stærke netværk af stærke, selvberoende og selvbevidste mennesker. Mennesker og virksomheder er både selvstændige og alene og er samtidig til i kraft af de andre. Dette er en viden, som vi alle har i dag, men det er ikke en viden, vi praktiserer i særlig vid udstrækning. I fremtiden skal det ændres, således at man ikke blot lægger vægt på netværkets iøjnefaldende fordele og betydning, men også ser, hvor vigtig det enkelte menneske er for netværkets virkelige måde at fungere og udvikle sig på. Det handler om en mere balanceret tilgang, hvor både netværk og den personlige dimension er i centrum.
Den enkelte medarbejder, de enkelte grupper af medarbejdere og deres respektive netværk vil komme til at spille nye roller. Inden for skoleområdet vil hjemmene komme til at spille en væsentlig rolle i denne idé- og deleverden, og blandt andet derfor vil hjemmene i langt højere grad end i dag som en selvfølgelighed være integrerede dele af hele skole- og læringsorganiseringen. Forældre vil være aktive, dels som forældre, men som forældre og voksne vil de også selv være involverede i livslang læring, hvor de vil lære – blandt andet af helt unge mennesker, hvilket vil sige, at unge fra skoleområdet vil fungere som lærere og undervisere – dels for andre børn og unge, men også for enkelte voksne og grupper af voksne. Forældrene vil i deres erhverv selv primært arbejde med læring, service, viden og oplevelser, hvilket indebærer, at de alle er interesserede i viden om mennesker og kommunikation. Pædagogik, kommunikation og sociale evner vil være emner, som børn og unge arbejder med sammen med de teknisk-kommunikative emner, der blandt andet hører internettet til, men som hele tiden skal ses i sammenhæng.
5. januar
VIRKSOMHEDERS ANSVAR
Man kan skelne mellem virksomheders frivillige henholdsvis lovpligtige ansvar. Der skal ikke her gås i detaljer med dette, men det er åbenbart, at nogle virksomheder altid har taget og at stadig flere virksomheder frivilligt påtager sig et socialt og miljømæssigt ansvar. Det kan der være, og det vil der være mange forskellige motiver til. Der kan henvises til en intens debat i Danmark, i Europa og i en række andre lande og regioner, hvor der fokuseres på CSR, corporate social responsibility. Der kan også som eksempel henvises til bogen Profit for Life, der på et ret omfattende empirisk grundlag viser, hvordan en række meget store og transnationale virksomheder med stor forretningsmæssig succes gennem en årrække har praktiseret et socialt ansvar. Forfatteren J. Bragdon taler om Living Asset Stewardship og om et Living Asset Management Performance Index (LAMP Index). Men ud over dette forestiller jeg mig, at vi i Danmark, i EU og i FN – og også i andre regionale eller overstatslige organisationer – i de kommende år vil formulere os og lovgive på nye måder om virksomheders ansvar.
Virksomheder og deres ledelser har formentlig alt for vidt spillerum i mange lande med hensyn til, hvilke produkter, hvilke produktionsprocesser, hvilke materialer og tilsætningsstoffer m.m. det er tilladt at producere, tilrettelægge og bruge. Som eksempel har man i Californien vedtaget en lov, der forbyder kunstige transfedtsyrer i restauranter over hele staten. Man kan forestille sig national og international lovgivning, der markant indsnævrer rummene for ikke-bæredygtig adfærd fra virksomhedernes side. For adskillige år siden fik vi i Danmark begrebet Amba, som betyder: Andelsselskab med begrænset ansvar. Vi kunne mere generelt sige: Selskaber med begrænset ansvar. Jeg tror, vi skal have færre selskaber med begrænset ansvar og flere Selskaber med mere ansvar. Sagt på en anden måde, så må selve virksomhedsbegrebet i de kommende år ændres i retninger, der gør det lige så naturligt og attraktivt at tænke og handle langsigtet bæredygtigt, som det i dag er naturligt og selvfølgeligt at tænke og handle kortsigtet ikke-bæredygtigt. Mange af de nødvendige ændringer vil komme, fordi virksomhederne beslutter det. Andre vil komme på grund af ændret national og international lovgivning. Jeg tror, vi skal erkende, at begge veje, en lovgivnings- og en frivillighedens vej, er både nødvendige og hensigtsmæssige. Daniel Golemans nye begreb økologisk intelligens og det hermed forbundne begreb radikal gennemsigtighed bidrager klart til denne bæredygtige ansvarlighedsudvikling. Vedr CSR, se f.eks. Mette Morsing m.fl. (red): Forretning eller ansvar? Børsens Forlag.
6. januar
SAMFUNDETS MANGFOLDIGHED
I sin eventyrlige beretning om det simple og det komplekse skriver nobelprismodtageren i fysik, Murray Gell-Mann om universets vidunderlige kompleksitet. Han taler om ‘den babelske forvirring af spog, om kludetæppet af religiøse og filosofiske systemer, panoramaet af myter, potpourriet af politiske og sociale traditioner, ledsaget som de er af mange former for irrationalitet og stammeadfærd’. Det bliver én af de kommende års store udfordringer både at forstå noget mere af og at respektere denne vidunderlige kompleksitet.
Den danske befolknings sammensætning er ved at ændre sig på måder, der i de kommende år vil få stor indflydelse. Der bliver flere og flere børn og helt unge mennesker. Der bliver flere og flere ældre mennesker. Der bliver flere og flere mennesker med en anden etnisk og kulturel baggrund end dansk.
De store grupper af helt unge skal uddannes til ukendte fremtider, teknologier, holdninger m.m. Hvordan kan vi få forøget vor viden om læring, og hvorledes kan vi få den ny viden og den viden, som vi allerede har om læring og om læring i organisationer, indført og nyttiggjort??
I løbet af det sidste par årtier har mange institutioner og virksomheder indført senior-ordninger af forskellig slags. Disse senior-ordninger skal videreudvikles og måske hedde noget andet i lyset af ny indsigt på disse områder, og der ligger kæmpemæssige udfordringer og muligheder her. Resultater af forskning vedrørende det, vi kunne kalde det aldrende samfund og vidensamfundet, skal nyttiggøres i et stort antal organisationer. Ja, i alle organisationer. Resultatet vil være et væsentligt ændret arbejdsmarked, hvor mangfoldighed vil være dominerende. Mennesker vil arbejde meget længere, men de vil arbejde på andre måder og på andre vilkår, f.eks. nogle timer om dagen, nogle dage om ugen, nogle timer hjemme og nogle timer på den såkaldte arbejdsplads. Faggrænser og overenskomster skal smidiggøres. Begrebet arbejde og arbejdsplads vil ændre indhold. Alt dette kræver store ledelsesindsatser, læring og kompetenceudvikling.
Samfundets institutioner og virksomheder skal lære at udnytte de eksisterende kompetencer bedre. Der sker i langt de fleste eksisterende organisationer et stort ressource- og energitab i den forstand, at mange ressourcer, kompetencer og energier ikke bruges ordentligt. Vi taler om selvledelse, lærende organisationer, ledelse af mangfoldighed i organisationer, fleksible og netværksorienterede organisationer, social-økologisk ledelse og organisering m.m. Resultater af forskning og udvikling vedrørende ledelse og organisering skal fortsat nyttiggøres i danske offentlige og private virksomheder, og der vil opleves et voksende pres i de kommende år for at nyttiggøre den eksisterende viden og indsigt og for at udvikle ny viden om ledelse, organisering, netværksledelse, ledelse af virtuelle organisationer.
7. januar
BANEBRYDENDE STORVÆRK OM LEDELSE
Vi lever i en periode med intense konflikter og massive institutionelle fejltagelser, en periode karakteriseret ved smertefulde afslutninger og håbefulde begyndelser – såvel på samfunds- som på globalt niveau. En tid, hvor det føles, som om noget er ved at ændre sig dybtgående og dø, mens noget andet, som Vaclav Havel har formuleret det, ”wants to be born”. Sådan skriver C. Otto Scharmer i sit nye storværk om at lede ud fra fremtiden, efterhånden som den viser sig for os. Vor tids krise er ikke blot en enkelt leders eller et enkelt lands krise eller konflikt. Vor tids krise består i, at store gamle sociale strukturer og tankesæt dør, og vi skal udvikle noget andet at sætte i stedet.
Formålet med bogen er, siger Scharmer, at skildre en social teknologi vedrørende transformationelle forandringer, som vil tillade ledere at møde de udfordringer, som de står over for. Formuleringen leading from the future as it emerges indebærer, at Scharmer ser to forskellige kilder for læring: nemlig læring fra fortidens erfaringer og læring fra fremtiden, as it emerges, dvs. efterhånden som fremtiden viser sig for os. Det er en meget vigtig betragtning, og det er en væsentlig del af hele det nye tankesæt, som den nye sociale teknologi, U-teorien, repræsenterer.
C. Otto Scharmers bog Teori U vil komme til at stå som dette årti’s vigtigste bog inden for ledelses- og organisationsområdet. Den er mere end en ledelsesbog. Det er en bog om fremtidens samfund, om industrisamfundets afløser. Det er en bog fyldt med håb, og samtidig en meget alvorsfuld bog. Der er ingen lette løsninger. Ingen gentagelser af simple gamle modeller. Bogen peger direkte ind til det enkelte medansvarlige og reflekterende menneske. Det menneske, der handler ud fra sit hjerte. Løsningerne er inde i mennesker, hvis de vil se, mærke og turde dem. Der kræves nye tanker, ændrede holdninger, sociale forståelser og færdselsregler. Ændrede ledelsesog samarbejdsformer.
Det er en sammenhængende, nuanceret og i dybden argumenteret og udfoldet teori- og begrebsbygning, vi står med, og derfor en bog, som vil komme til at danne skole. Generationer af social- og ledelsesforskere vil bygge videre på det gigantiske og skelsættende bidrag, som C. Otto Scharmer hermed har fremlagt. Bogen hedder:
C. Otto Scharmer: Theory U. Leading from the Future as It Emerges. The Social Technology of Presencing. Society for Organisational Learning. Cambridge, MA. Bogen er udgivet på dansk af Ankerhus og hedder på dansk Teori U.
8. januar
IKKE I BUNDTER
”Man skal ikke behandle mennesker i den generation i bundter”, sagde en forsker for nylig i et foredrag. Han talte om en bestemt generation danskere, som tager sig selv så alvorligt og højtideligt, at de vil behandles som selvstændige individer – og ikke i bundter. Han behøvede ikke at have begrænset sig til en enkelt eller nogle få generationer. Han kunne godt have talt om alle. Man kan ikke udøve ledelse, og der er mange andre ting, man heller ikke kan gøre, ved at tænke mennesker i bundter.
Vi elsker at lave regler og politikker, på samfundsniveau, ja, men også langt ind i privat- og virksomhedssfæren, som om vi kunne politik- og regelformulere os frem til en masse resultater og tilstande, dvs. ved at behandle alle mennesker ens. Personalepolitikker, politikker for rekruttering, forfremmelse, udvikling, uddannelse, afskedigelse m.m. Et stykke af vejen lader det sig gøre, og på nogle områder må der være ensartethed og lighed, men vi kommer til på en række samfunds- og virksomhedsområder at se det enkelte menneske, den enkelte medarbejder, som et unikt og selvstændigt individ, med særlige erfaringer, drømme, ambitioner m.m., og så prøve at forene disse individuelle personlige aspekter med fællesskabets, på den ene side, og på den anden side prøve at forene de individuelle dimensioner m.m til et fællesskab. Det går begge veje.
Ledelse i vor tid handler om at kunne omsætte menneskers ressourcer og relationelle kompetencer til resultater i alle former for virksomheder. Det kan man selvsagt ikke gøre ved at skære alle over én kam. Man må have en anden tilgang til ledelse, personaleledelse, rekruttering, karriere m.m. Nogle har fået øje for det på særlige områder, nemlig når det handler om den finere afdeling for såkaldt talentpleje, talentudvikling m.m. Her forsøger man flere og flere steder at lave særlige programmer, særlige forløb med hensyn til udvikling, uddannelse m.m., f.eks. for særlige ledertalenter. Det er godt og formentlig rigtigt set og gjort, men spørgsmålet er, om man ikke skal langt videre og i virkeligheden se alle medarbejdere i virksomheden som talenter – som noget særligt, der skal behandles særligt?
Man kunne sagtens have den grundtanke, at man ikke har nogen medarbejder eller leder ansat, som man ikke betragter og behandler som et talent, som noget særligt og derfor som en person, der skal have særlig opmærksomhed, udvikling og uddannelse. Nogle taler i den forbindelse om personbestemt ledelse – og det er vel det, det er, og det, der er behov for.
9. januar
LEDELSE OG SYGEFRAVÆR
Vi skal have en ledelsesreform i Danmark – i flere betydninger, men til at begynde med i betydningen: Vi skal have skabt meget mere seriøs og grundlæggende forståelse for betydningen af god ledelse. Ledelse er mange steder undervurderet, og desværre må man føje til: Af gode grunde, for rigtig mange mennesker har aldrig oplevet andet end middelmådig eller elendig ledelse. Og den, der har oplevet elendig ledelse, savner ikke og respekterer ikke ledelse.
For at tage en enkel ting: Ledelse og fravær eller ledelse og sygefravær ser ud til at hænge meget sammen. Sygdom er ikke sygdom. Og ledelse er ikke ledelse. Der er mange slags sygefravær og mange slags ledelse. Hver dag er omkring 140.000 mennesker fraværende fra deres arbejdsplads på grund af, hvad vi kalder sygdom. Hvis vi danskere var syge i gennemsnit 1 dag mindre pr. år, ville det svare til ca. 10.000 helårsstillinger. Sygefravær koster årligt samfundet omkring 35 milliarder kroner, fordelt med 12 mia. til den offentlige og 23 mia. til den private sektor.
Dette er områder, hvor man skal træde varsomt; vi mangler detaljeret viden om, hvad årsagerne til sygefraværet er, og der er mange fordomme på området. Imidlertid peger mange erfaringer, sammenligninger og opgørelser på, at der er en nær sammenhæng mellem arbejdsmiljø og sygefravær og mellem dårlig ledelse og sygefravær, og fra andre målinger ved vi, at der er en nær sammenhæng mellem arbejdsmiljø og ledelse. Så en meget stor og klar pil peger på ledelse som en meget vigtig faktor.
Det er derfor, vi også skal have en ledelsesreform i Danmark i betydningen: Uddannelse, kompetenceudvikling, mentorprogrammer, personlig udvikling og afklaring. Danske ledere skal uddannes, og det skal bl.a. ske ved, at de bedste danske ledere involverer sig meget mere i uddannelse af ledere uden for egen virksomhed, end tilfældet er nu. Der er nemlig ikke tilstrækkelig andre til at gøre det. Vi har gode diplom-, master- og mange andre uddannelser og kurser, og der er mange dygtige undervisere og forskere her, men der er ikke nok. De praktiske ledere skal også på banen. Det sker allerede. Men det skal ske i meget større omfang.
Vi er så optaget af rekruttering. Vi er så optaget af at få nye medarbejdere! Men hvad med at behandle de medarbejdere, vi allerede har, noget bedre? Hvad med at give de medarbejdere, vi har, bedre ledelse? Hvad med at tage de medarbejdere, vi har, mere alvorligt? Der er mange indikatorer på, at vi ikke får tilnærmelsesvist det ud af vore medarbejdere, som vi kunne få, hvis vi behandlede dem ordentligt og gav dem excellent ledelse. Det handler ikke om udnyttelse i en negativ betydning, men om menneskets muligheder for at udfolde sig.
10. januar
GLOBALT UDSYN
En dansk konsulentvirksomhed gennemførte en undersøgelse af danske virksomheders globale orientering og engagement. Enhver ved, at der er en lang række danske virksomheder, der ikke bare har udsyn og engagement, men som simpelthen boltrer sig på den globale scene – og har gjort det i mange år. Det skal vi være glade for.
Men skal man dømme ud fra den nævnte undersøgelse, så er der en stor gruppe danske virksomheder – afhængig af, hvordan man opdeler, måske imellem en fjerdedel og en tredjedel, der ikke er synderligt optaget af den globalisering, der finder sted. De er ikke optaget af, hvad der sker i verden, og af, hvad det har af konsekvenser og muligheder for dem. De kører videre, som de plejer, og som de måske i mange år har haft god succes med. Overskriften i et dagblad hed: ”Mellemstore selskaber ignorerer globalisering”. Det kan minde om en formulering, som jeg stødte på: ”Man skal jo ikke dække op til sin egen falliterklæring”, og det er faktisk, hvad disse virksomheder er i færd med.
Succes er godt, og succes er farlig. For med succes følger risikoen for, at man bliver skødesløs, hoven og tager for meget for givet. Det er helt sikkert situationen for en række danske virksomheder – og i øvrigt også for en række danske offentlige virksomheder, som ikke er med i undersøgelsen, men som er med i globaliseringen i den forstand, at globaliseringen påvirker den enkelte danske kommune, universitet, styrelse og folkeskole. Men mange af disse organisationer oplever succes og dermed i virkeligheden ingen fare.
At være med i globaliseringen betyder jo bl.a., at man er påvirket af, hvad der sker i de lande, som vi kalder lavomkostningslande. Når vi kalder dem det, er det også dermed understreget, hvad dette i hvert fald på kort sigt hovedsageligt handler om, nemlig priser, priser på olie, priser på råvarer og måske ikke mindst – priser på arbejdskraft. Lønninger. Men det handler ikke bare om prisen på arbejdskraft; det handler også om tilgængeligheden eller adgangen til arbejdskraft.
Ingen dansk privat virksomhed og ingen dansk offentlig institution kan sige, som en jysk kromand sagde for nylig: Globaliseringen kommer ikke mig ved, for det kommer alle ved. Det gør det alene af den årsag, at vi lever i en meget åben verden, hvor samhandel over landegrænser og på kryds og tværs af kontinenter er en selvfølge Men også, fordi internettet, mobiltelefonen og det elektroniske brev og sms’en er opfundet – og bliver brugt i et ufatteligt stort omfang. Ikke bare til småtjatteri, men til massive mængder af økonomiske og informationsmæssige transaktioner.
Derfor er det meget uklogt og meget kortsigtet, når tocifrede procentdele af danske virksomheder melder hus forbi og dermed erklærer, at de ikke har fattet, at vi lever i en global landsby.
11. januar
ARBEJDE, ARBEJDE & ARBEJDE
Arbejde adler! Arbejde fylder! Arbejde giver løn, mening, glæde, stress, sygdom, forfremmelse, succes, berømmelse, død og ødelæggelse, udvikling, ulykke, identitet. Arbejdet har – på vore breddegrader – en helt ubegribelig stor betydning i langt de fleste menneskers liv. Vi taler om arbejdslivskvalitet, men også om nedslidning og arbejdsrelaterede sygdomme.
Arbejdet spiller en ekstrem stor rolle, ja arbejdet bærer lønnen i sig selv; nogen taler ligefrem om arbejdets velsignelse. Hver morgen myldrer hundredtusinder af mennesker ud af deres boliger og hen på en arbejdsplads – eller rettere sagt: Sådan er det for mange mennesker endnu, men stadig flere bliver hjemme – og arbejder hjemmefra. Hjemmearbejdspladsen, den mobile arbejdsplads og skiftende arbejdssteder og arbejdspladser bliver mere og mere almindelige.
Politisk spiller arbejdet også en stor rolle, for det er bl.a. gennem menneskers arbejdsindsats, at den såkaldte værdiskabelse eller værditilvækst i samfundene finder sted. Velstand, velfærd, vækst, konkurrenceevne, innovation, kreativitet – det meste af dette har med arbejde at gøre, skabes af mennesker på arbejdspladser, og derfor har det stor politisk bevågenhed. Det har det også, fordi arbejde handler om arbejdspladser og virksomheder og om, hvem der har ejendomsretten til arbejdspladserne, dvs. virksomhederne og dernæst om, hvem der får det økonomiske overskud, der kommer ud af arbejdet i form af profit, fortjeneste, gevinst eller hvad vi nu kalder det. Det spiller en rolle, når talen er om arbejdet og om det meningsfulde arbejde, om der er tale om en privatejet virksomhed, om en statsvirksomhed eller om en helt tredje form for ejerskab.
I vore dage skifter mange arbejdspladser totalt karakter; vi bevæger os med hastige skridt bort fra det gamle industrisamfund og ind i nye samfund; vi taler om innovations-, viden-, netværksog oplevelsessamfund og om tilsvarende økonomier. I industrisamfundet var fysisk produktion og fabriksbygninger centrale begreber, og mennesker var på mange måder et appendiks til maskiner. I det moderne vidensamfund er dette totalt forandret. Videnvirksomheden er karakteriseret ved, at det enkelte menneske og samarbejde og videndeling mellem mennesker, ofte mennesker med forskellig uddannelse og baggrund, spiller en stadig stigende rolle for den værdiskabelse, der finder sted i virksomheden. Hvor der i det gamle industrisamfund fandt en fysisk nedslidning af mennesker sted, så oplever vi i det moderne vidensamfund en stadig øget mental og psykisk nedslidning af mennesker. Vi taler om arbejdsrelaterede stress-sygdomme, og nogen går så vidt som til at tale om en dehumanisering af arbejdslivet i det moderne samfund.
Måske skal vi se mange af de kritikpunkter, der kan rettes mod den foreløbige form og indretning, som mange såkaldt moderne virksomheder har fået, som relevante og som vigtige skridt frem mod mere menneskevenlige indretninger og organiseringer af virksomheder, således at vi lykkes med at indrette virksomheder og arbejdspladser, fysiske og virtuelle, hvor det både er muligt at producere den mangfoldighed af resultater, som vi ønsker skal komme ud af vore virksomheder, samtidig med at mennesker ikke nedslides fysisk og af stress.
12. januar
OLIENS ÅRHUNDREDE
Oliens århundrede er 1900-tallet blevet kaldt. Det antages, at der har været mennesker på kloden i et par hundrede tusinde år. I de første 190.000 år var mennesket jæger – og solen var energikilden. Herefter var mennesket i 10.000 år jordbruger – og solen var fortsat energikilden. For disse ca. 10.000 år siden antages jordens befolkning at have været på imellem 2 og 20 millioner mennesker. Og så, i de sidste 150 år, har der været en befolkningseksplosion i verden og en ekstrem stor aktivitetsstigning baseret på billig og store mængder af en anden energi – hovedsagelig olie og andre fossile brændstoffer. I midten af 1700-tallet, hvor den industrielle revolution tog fart i Europa, levede der omkring 750 millioner mennesker på jorden. I 1830 regnes der at være 1 milliard mennesker på kloden. I 1900 ca. 1½ mia., og i 1930 var der 2 mia. Med andre ord, som Kornø Rasmussen siger i sin meget interessante bog: Den danske stamme fra 2007: Det tog titusinder af år at nå den første milliard. Derefter 100 år at komme til den næste. Og så sættes der turbo på”: I 1968 var der 3,7 mia., og i dag 6½ mia. mennesker. Over de næste 50 år antages verdens befolkning at stige til 10 mia. mennesker. Det er en ekstrem befolkningstilvækst, både når vi ser tilbage, og når vi ser frem. Dette tal alene ændrer alle dagsordener på kloden og indeholder den største ledelsesudfordring nogensinde, nemlig at skabe værdige leve- og eksistensvilkår for denne meget hastigt voksende befolkning. Befolkningstilvæksten vil ikke finde sted i Europa, men hovedsagelig i de i forvejen største og fattigste byer i verden. Europas befolkningstal vil stagnere under forudsætning af en betydelig indvandring til Europa.
13. januar
AFHÆNGIGHEDSTÆNKNING OG LEDELSE
Vi har i århundreder talt om en international arbejdsdeling, men det var i mange år en simpel uafhængighedstænkning. I dag ser vi flere og flere globale eksempler på afhængighedstænkning, hvor virksomheder, universiteter, offentlige forvaltninger, hospitaler og lande arbejder sammen og udnytter hinandens kompetencer. Erkender hinandens gensidige afhængigheder. Gør afhængighed til en dyd. Det er netværkstænkning, det er netværkssamfundet under udvikling. Netværk handler om kontakt mellem mennesker, virksomheder og samfund. Men der er lang vej igen, inden netværks- og samarbejdstænkningen for alvor slår igennem.
Ledelse spiller en central rolle for denne udvikling frem mod mere samarbejde og videndeling. Derfor skal vi i de kommende år tage ledelse mere alvorligt. Det betyder bl.a., at vi ikke må sætte mennesker til at være ledere, der ikke er egnede. Det er lige meget, om det er en folkeskole, en produktionsvirksomhed, en hospitalsafdeling, et rengøringsfirma, et ministerium – alle steder må vi som borgere, medarbejdere, kunder og berørte – være optaget af, at vi får så meget som muligt ud af vore indsatser, og samtidig sikrer at det sker på måder, så mennesker ikke fysisk og psykisk nedslides.
Problemet er at lede langsigtet i en kortsigtet verden. Udfordringen er at lede med nogle klare mål og effektivitets- og kvalitetskriterier for øje og samtidig behandle medarbejdere, ledere, kunder og andre interessenter, herunder naturen, ordentligt. Problemet er at skabe, hvad man lidt upræcist kunne kalde en menneskelig effektivitet.
Ledelse skal bidrage til at få alle vore ønsker og mål koordineret og realiseret. Det gælder al ledelse, lige fra den overordnede politiske ledelse til ledelse i børnehaven, skolen, forretningen, virksomheden, koncernen. Ledelse handler om mennesker. Hvis man vil nå noget sammen med andre, kan man ikke undgå ledelse. Ledelse handler om at skabe resultater sammen med andre. Men ikke om at skabe resultater for enhver pris. Den opfattelse har sneget sig ind i megen moderne ledelsestænkning, at ledelse alene handler om resultater. Intet kan være mere forkert. Ledelse handler om resultater og om vejene til resultater. Den ensidige fokusering på resultater, som vi undertiden oplever, fjerner den moralske og sociale dimension fra ledelse. Og selvfølgelig har ledere et moralsk og et socialt ansvar. Netværket er ét af de steder, hvor bevidstheden om dette skal udvikles.
14. januar
DET KINESISKE ÅRHUNDREDE
Meget af det, vi oplever med Kina lige nu, har sin nære begyndelse i oktober 1979, hvor Deng Xiaoping var Kinas politiske leder, og hvor Kina slog ind på en markant og vedvarende reformtænkning og reformvej. ”Det er ligegyldigt, hvilken farve katten har, når den blot kan fange mus”, var ét af Dengs berømte udsagn. Udviklingen i Kina siden da har været eksorbitant. Der er 1.3 mia. mennesker i Kina i dag. I 2025 vil der være omkring 1.5 mia. En tilvækst på 200 millioner mennesker på 25 år. 8 millioner flere mennesker om året. Kinesiske byer som Neijiang, Nanchong og Yantai har årlige befolkningstilvækster på omkring 20 pct.
I perioden 1982-92 havde Kina den største økonomiske vækst i verden med en gennemsnitlig vækstrate på 10,2 pct. I perioden 1992 til 2002 havde Kina en vækstrate på 9,3. Målt på den totale købekraft er Kina verdens næstrigeste land kun overgået af USA.
Formentlig én af de bedste kendere af Kina uden for Kina, professor Oded Shenkar fra Ohio State University i USA, har skrevet en meget spændende, overskuelig og ajourført bog om, hvad han kalder det kinesiske århundrede. Det kinesiske århundrede er det 21. århundrede, hvor Kina vil blive verdens førende nation og overhale USA, Japan og alle andre lande. Det, vi oplever, siger han, er en vedvarende og dramatisk udvikling af en fremtidig økonomisk verdensmagt med en kolossal mængde ressourcer, kæmpehøje ambitioner, en stærk handelsposition og den finansielle og teknologiske styrke, der hører et veletableret industrisamfund til. Med andre ord: Kina er et enormt stærkt land. Det er også sårbart, og de sårbare sider får ikke den store opmærksomhed i bogen. Det er måske bogens svaghed, at den er for positiv, måske for ukritisk. Inden for højst tyve år vil Kina overhale USA som verdens førende økonomi.
Efter Oded Shankars vurdering er der ikke tale om, ’bare at gøre, som Japan gjorde det i 1980’erne”. Det er noget helt andet. Der er tale om en fundamental omstrukturering af hele det globale forretningsmæssige system og en repositionering af de elementer, der udgør denne økonomiske og forretningsmæssige verden. Det er en bog om, hvilke konsekvenser denne kinesiske revolution har for verdens arbejdere, forretningssystemer og kundegrupper – specielt i USA, men også i den øvrige, og specielt den øvrige industraliserede verden. Og det er ikke småting, der er i vente, hvis man skal tro på Shankars vurderinger.
Argumentet i bogen er, at der vil ske denne totale ændring af den økonomiske magtbalance i verden, og at det vil ske i de første par årtier af det kinesiske århundrede, og at det meget mere vil minde om USA’s enorme økonomiske udvikling i det 20. århundrede, end det vil minde om den økonomiske udvikling, der har fundet sted i de øvrige asiatiske lande, herunder Japan. Bogen hedder: Oded Shenkar: The Chinese Century. Wharton School Publishing.
15. januar
DEN AMBIDEXTRØSE ORGANISATION
Nogle virksomheder har fuld fart på frem og er meget innovative. Andre er mere tilbageskuende og stille. Holder øje med, hvordan produktion og salg udvikler sig og tager ikke de store innovative skridt. Der er noget, der hedder et Janus-hoved. Janus er en romersk guddom med to ansigter. Det ene ansigt skuer frem, det andet tilbage. Guden Janus vogter både byens porte og broer samt overgangen fra én tilstand til en anden. Amerikanske forskere har opkaldt en organisation efter det dobbelte Janus-hoved og kaldt denne organisation for en ambidextrøs organisation.
Mange fremtidige ledelsestiltag vil handle om denne duale og paradoksale organisationsform, uanset hvad vi i øvrigt kalder den. Mange virksomheder – og mange mennesker – har nemlig ikke denne dobbeltrettede kompetence. Evnen til at se tilbage og fremad på samme tid. Arbejde i nuet og være innovativ på samme tid. Med James Marchs ord drejer det sig om Exploitation og Exploration på samme tid – om at være god til at tage vare på dagen og vejen på en højeffektiv måde, samtidig med at man har antenner, bevidsthed, mandskab og penge ude i udforskningens, eksperimenteringens og kreativitetens område, hvor det nye ligger og venter. Og der er et stort behov for, at flere virksomheder kan blive markant bedre til det.
Synspunktet er ikke nyt. Vi bliver imidlertid nødt til at blive klogere på, hvordan vi gør det. Og her viser amerikanske undersøgelser, at organisationsstrukturer, der er karakteriseret ved en slags organisatorisk separation på funktions- og operationelt niveau kombineret med et tæt integreret topledelsesteam, er én af de effektive veje til en ambidextrøs organisation, altså en organisation, der overkommer exploitation- og exploration-paradokset. Det er altså en organisation, hvor de enkelte funktioner, afdelinger, grupper m.m. har meget store frihedsgrader til at arbejde enten meget innovativt-fremadrettet eller meget operationelt-nutidsrettet, og hvor et stærkt team af (senior)ledere holder sammen på alle de modstridende interesser, misforståelser m.m., der ikke bare kan, men med sikkerhed vil forekomme i en sådan organisation.
Dette sætter endnu en gang fokus på teambegrebet. Hvis man virkelig vil noget i en organisation, så er det slut med de mange små kongedømmer. Også, og i særlig grad, på topledelsesniveau. Der må gerne være, ja der skal måske være, organisatoriske enheder, der arbejder helt anderledes, end andre afdelinger i virksomheden, men det skal være styret og koordineret af et team af topledere, som har en klar vision for virksomhedens udvikling, har klare værdier, og som er synlige i organisationen. Sandheden er jo nok, at megen dårligdom i mange virksomheder begynder med, at de øverste ledere bekriger hinanden – undertiden åbenlyst. At arbejde med team-ledelse, begyndende på de øverste ledelsesniveauer og spredende sig til den øvrige organisation, kan godt være det enkelttiltag, der kan muliggøre mange andre tiltag i fremtidens organisation.
16. januar
KOMPLICERET LEDELSESFELT
Det er svært at forestille sig et mere kompliceret ledelses- og organiseringsproblem end det, folkeskoler, gymnasier, universiteter og lignende uddannelsesinstitutioner står over for. Det skyldes, at mennesker på flere måder og niveauer er det centrale i hele det lag af opgaver og udfordringer, som en uddannelsesinstitution står over for. For det første: Den essentielle opgave, at undervise mennesker, at arbejde med læring, indlæring og udvikling, er formentlig én af de mest komplicerede opgaver i relation til mennesker, man kan tale om. Der vides meget om pædagogik, undervisning, personlig udvikling, indlæring m.m., men der er også enorme huller i vores viden, der f.eks. indebærer, at der inden for alle disse områder eksisterer konkurrerende skoler, teorier, opfattelser, metoder m.m. For det andet: Ledelse og samarbejde omkring undervisning, indlæring m.m. er i sig selv et kompliceret fænomen.
Ud over den store strukturreform tages der i disse år en række politiske initiativer inden for bl.a. de ovenfor nævnte områder, men også inden for social- og sundhedsområdet gennemføres der mange forandringer: Uddannelses- og forskningsinstitutioner, sygehuse, sociale institutioner m.v. skal effektiviseres, evalueringer skal gennemføres, nye lønformer indføres, nye former for arbejdsdeling etableres. Der kunne nævnes meget andet; det afgørende er, at der er tale om brud, undertiden markante brud, på mange års traditioner, principper m.v.
Politikere og embedsmænd sidder i København og på rådhuse rundt om i landet og beslutter det ene tiltag og den ene ændring efter den anden. Men tænker de også på, hvilke ledelsesmæssige og organisatoriske krav det stiller ude i de enkelte organisatoriske enheder, f.eks. den enkelte folkeskole, at føre disse reformer ud i livet? Eller lukker de øjnene og lader sorteper gå videre til de institutioner og enheder, hvor alt det nye gerne skulle blive til virkelighed? Lader de aben lande på skuldrene af de rektorer, skoleledere, forstandere og andre ledere, der antages at kunne ekspedere sagerne videre? Ja, for ser det ikke en gang imellem ud, som om politikerne betragter det som sager, der blot skal ordnes af de dertil ansatte ledere? Har lederne og medarbejderne i institutionerne de nødvendige forudsætninger?
Det kunne godt se ud til, at en række ledere og medarbejdere i offentlige institutioner og organisationer i disse år lades i stikken, fordi de i realiteten netop ikke har de nødvendige forudsætninger for at føre de formelt besluttede reformer og forandringsønsker ud i livet. Jeg siger ikke, at disse ledere er inkompetente eller dårlige, for det er de ikke. Jeg spørger, om de har fået mulighed for at indhøste de erfaringer, få den uddannelse, etablere de samarbejds-, kommunikations- og organisationsformer m.v., der er nødvendige forudsætninger for at kunne forstå og håndtere de nye ledelsesmæssige situationer og krav?
17. januar
WWW-GENERATIONEN
”Vi forfølger alle de former for samarbejde, vi kan finde” – udtalt af en direktør på 48. ”Vi vil behandles individuelt” – udtalt af en studerende på 24. Direktøren er optaget af de ydre strategiske relationer. Den unge er optaget af livet inde i virksomheden. De to skal mødes i en daglig ledelsessituation, hvor hensynet til virksomhedens effektivitet og konkurrence skal mødes med den unges ønske om individualitet. Vi taler om generation Y. Generation Y er – hvis vi overhovedet kan tillade os en så voldsom forenkling – på vej gennem uddannelsessystemerne og ind i erhvervslivet. Jeg havde et café-møde med en ung Y’er. Han medbragte flere papirer, artikler m.m., herunder to A4 sider, som han havde skrevet og kaldt: Idealarbejdsplads. Læs her, hvad den unge studerende bl.a. siger om sin idealarbejdsplads:
”Et sted, som giver plads til mig og plads til at udfolde sig; tolerant; som respekterer mig; indeholder diversitet og skævheder; innovativ; er gennemsigtig; socialt miljø; et sted, hvor man opfordrer til risiko og til at tage chancer, og hvor det er helt okay at fejle og eksperimentere; hvor man pacer og støtter hinanden; hvor man er glad på andres vegne og for andres succes’er; hvor jeg arbejder på projektbasis, hvor jeg frit kan strukturere min egen tid og arbejde selvstændigt”.
Det er en ordentlig mundfuld; det er helt sikkert ikke alle, heller ikke alle unge, der vil sige sådan. Omvendt er meget af det, som den unge person her siger, almene krav og ønsker, som mange mennesker til alle tider har haft, om end måske ikke så klart formuleret. Det er helt sikkert, at vi står over for en generation af mennesker, der er født med en computer, en mobiltelefon og adgang til internettet, og som orienterer sig ind – og inde i – og ud af samfund og virksomheder på helt nye måder. De opfører sig socialt, arbejdsmæssigt og informationsmæssigt anderledes end mange i de næste generationer.
Vi har en stor udfordring i at forsøge at tænke de nye tanker, der skal til for at rumme den forskellighed, som den unge generation repræsenterer, og som kan være et selvstændigt bidrag til at skubbe samfundet og vore virksomheder ind i den nye virkelighed, som de skal operere i. Den unge www-generation skal være med til så hurtigt som muligt at bidrage til at udvikle den nye flade verden, den nye oplevelses- og kreativitetsøkonomi, som Danmark i meget høj grad bliver afhængig af – på den ene side – og samtidig være i stand til at samarbejde med og være ledere for den mangfoldighed af nye medborgere, som vi i de kommende år skal byde velkommen fra en række andre lande som et led i den rekruttering af mennesker fra andre lande, der bliver en nødvendig forudsætning for, at Danmark alt i alt kan løse de opgaver, der skal løses i samfundet i de kommende år.
18. januar
BANKBESTYRELSERS KOMPETENCER
Bankdirektioner har stor magt. Bankbestyrelser har ringe magt og dog et betydeligt ansvar. Det vil vi muligvis få at se, når og hvis der i de nærmeste år kommer sager for domstolene. Men tilbage er, at bestyrelsen er og fortsat vil være virksomhedens øverste ledelse. Bestyrelsen ansætter direktør og fastlægger virksomhedens overordnede strategi. Formelt og måske også reelt. Det kan se ud på utallige måder; vi kan ikke se, men dog ane en del. Men hvad vi ikke behøver at sætte spørgsmålstegn ved, er, at bestyrelsen er den øverste ledelse i enhver virksomhed. Og at bestyrelsen ansætter direktionen. Derfor bør vi se, at bestyrelserne tager dette ledelsesansvar på sig, bl.a. ved at tage initiativer til at drøfte ledelse i banken. Ledelse i bestyrelsen; ledelse i direktionen; ledelse imellem bestyrelse og direktion. Det er det, vi har de såkaldte corporate-governance anbefalinger til, men hvad hjælper det, hvis man giver pokker i både anbefalinger og almindelig anstændig ledelsesadfærd?
Som et minimumskrav bør bestyrelserne sikre sig, at de, bestyrelserne, fremadrettet er kompetente til at varetage deres opgaver som ledelse. Og det vil sige – hvis de ikke beder sig udskiftet – tage skridt til at blive mere kompetente. Alle andre steder i sunde og ansvarlige offentlige og private virksomheder er det en selvfølge, at lederne hele tiden udvikler sig, for ellers kan de ikke varetage deres opgaver. Men netop når det gælder de øverste ledelser, så har vi praktiseret den opfattelse, at bestyrelsesmedlemmer pr. definition nu og i al fremtid er kompetente, så de behøver ikke at gøre noget som helst for at dygtiggøre sig. Det er uforstand, og det bør bestyrelserne selv tage nogle alvorlige og hurtige konsekvenser af. Gør de ikke det, bør den instans, der en gang imellem er over dem, nemlig regering og Folketing, stille klare krav om bedre ledelse og mere evaluering og selvevaluering. Så kunne man i samme omgang overveje det særlige forhold i danske banker, at aktionærerne ofte og i vid udstrækning er afskåret fra indflydelse gennem stemmeog ejerbegrænsninger, hvilket måske i nogle tilfælde får den betydning, at det er direktionerne, der reelt udpeger bestyrelserne og ikke omvendt – som det retteligen burde være.
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