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SKADELIG
samarbeid

Tverrfaglig samarbeid trekkes ofte
opp som et vidundermiddel | krisetider.
| virkelighetens verden kan imidlertid

forening av kompetanse vaere rene giften,

mener Berkeley- og INSEAD-professor
Morten T. Hansen.

Appies Ipod-suksess handlet ikke forst

Veien til

A lede i oppgangstider
er ingen kunst. Det

er forst nar krisen

er et faktum at gode
ledere skiller seg

fra middelmadige og
darlige ledere. Men hva
er hemmeligheten?

AV KJERSTI DORUMSGARD MOXNESS
kjersti.moxness@mentormedier.no

Malet pa god eller darlig ledelse fin-

og fremst om ny tekr
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iTunes - en kombinasjon av musi
og musikkbibliotek - pa datamaskinen
Nekkelen for 4 utvikle ipod, var samar-

spille sammen.
t med programvare,
rakket og kommuniserte m

Hvis samarb:

beid pa tvers i organisasjonen, og dét var

et samarbeid det skulle vise seg a vaere
vanskelig 4 kopiere, skriver danske Ber-

lingske Nyhedsmagasin.

Morten Hansen har forsket pa samar-

jrene: Et samarbeid som
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ryddet av veien pé forhind og bedriften
ikke har noen konkret visjon, er det dyrere
4 samarbeide enn 4 la vaere, konklude-

rer professoren. Han har sett det gang

ikke fungerer
giar ikke bedriften bedre, det kan tvert

imot fore til at bedrifter dumper ned pa et

lavere og darligere niva.

finanskrisen eller andre utenforlig-
gende faktorer? Nei, deres suksess
eller fiasko kan ene og alene tilskri-
ves méten selskapet har veert ledet
paunder gjeldende omstendigheter.
Det er i krisetider, som ni, ledere
viser hva de duger til, sier Elling.
Hvis man ikke duger, m& man byt-
tes ut, mener han.

Oppskrift :
Elling og The Leadership Company
har identifisert flere kriterier suk-
sessfulle ledere utmerker seg pa.

— De har svert ambisiege mal, og
maleterresultatvekst, selvikrise, sier
Elling, men legger til at lederen ikke
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AV KJERSTI DORUMSGARD MOXNESS
kierstimoxness@mentormedier.no

Malet pa god eller darlig ledelse fin-
ner man pa selskapets bunnlinje.
Oppskriften pa suksess som leder
har konsulentselskapet Enalyzer
analysert seg fram til.

Fnalyzer har sammen med
professor Henrik Holt Larsen fra
Copenhagen Business School inter-
vjuet 1 450 ledere i nordiske selskap
for 4 finne veien til suksess. Under-
sokelsen er utfert pi oppdrag fra
konsulentselskapet The Leadership
Company i Danmark.

— Aldri har ledelse vaert s viktig
somnd. Satt pa spissen kan man si at
virksomhetens skjebne star og faller
med det. De resultatmessige konse-
kvensene av god eller darlig ledelse
kan telles i millioner, ja sigar mil-
liarder, av kroner har det vist segi det
siste, sier konsulent og partner Jesper
Elling i The Leadership Company Jes-
per Elling.

I en intervjuundersgkelse har
Enalyzer kartlagt hva som kjenne-

O

B Suksessrike ledereer
definert som ledere som konti-
nuerlig, i tre ar, har hatt ambi-
sigse mal og enten innfridd
eller overgatt disse malene.

B Mindre suksessrike
ledere er definert som den
gruppen ledere som verken
har underperformet eller
overperformet tre ar pa rad
(har blandede mal og blandet
maloppnaelse). i
B Ikke suksessrike ledere
er definert som ledere som tre |
ar pa rad har hatt uambisigse
mal og [eller ikke har kunnet
innfri de mal som var satt for
deres enhet.
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| krisetider snakkes det mye om «krise-
ledelsey. Jesper Elling i konsulent-
selskapet The Leadership Company
stiller spgrsmal ved om man ikke heller
burde snakke om ledelseskrise.

tegner suksessrike ledere i danske,
svenske og norske selskap. Malet og
definisjonen pa suksess i undersg-
kelsen er selskapets pkonomiske
utvikling de siste tre arene.

Langt fra de fleste kan skilte
med tittelen: Suksessrik. Bare 28
prosent, eller cirka 400, av lederne
i undersgkelsen havner i denne

sessfulle ledere utmerker seg pa.

— De har sveert ambisigse mél, og
maleter resultatvekst, selvi krise, sier
Elling, men legger til at lederen ikke
er noen «he-man» av den grunn.

— Nar man for eksempel setter
seg mal om a gke salget 50 prosent,
er det helt avgjarende at hele organi-
sasjonen er med pa det. I krisetider
vil en selger typisk si: «Det er helt
naturlig at jeg selger mindre enn
jeg pleier, for na er det sa vanskelig
marked», sier Elling.

— Hvis du virkelig vil gi organisa-
sjonen rom til high performance, ma
du sette det vi kaller cornerflagg,
eller hjprneflagg, sier Elling og trek-
ker parallellen til fotballbanen.

— Alle m4 vite hvilken bane vi
spiller pa og alle ma vite hvor mélet
star. Hvis medarbeiderne/spillerne
pa banen selv mé begynne 4 tolke,
og ikke er sikre pa hvor malet er, gir

kategorien. det selvfalgelig galt, sier Elling.
hmn 4 ulik = Tydeli ’ al
edere pa ulike elig m
niva i organisasjo- 5 innebzerer priori-
“_mb er med i kart- «l ﬂﬂ_._—_ﬂﬂ tider er wwdbmw Mwwwmwmﬁ
eggingen, men en ledelsen viser
mmmﬁm%nﬁz. det ledelse som atman er sikker pa
har tittelen at medarbeiderne

direkter (50 pro-
sent) eller admi-
nistrerende direk-
ter (25 prosent).

e

likke skyld pa krisen!

1 krisetider snakkes det mye om
«Krise-ledelse». Jesper Elling stiller
spersmal om man ikke heller burde
snakke om Jedelseskrise.

— Gode ledere utgver ikke en
situasjonsbestemt ledelse. De leder
situasjonen og skaper den optimale
konteksten for virksomheten uan-
gett hva som ellers skjer rundt virk-
sombheten, sier han, og mener det
er s4 enkelt som 4 si at: Virkelighet
pluss/minus ledelse er lik selska-
pets resultat.

— Ta store danske bedrifter. Er
deres situasjon skapt av markedet,

avgjor seiskapets
skjebne.)

har et mye sterre

) potensial enn de

. tar ut. Hvordan
s " medarbeiderne
velger 4 lose oppgavene, er likegyl-
dig. Det ma de selv finne ut.

— P4 denne méten far man folk
til 4 tenke nytt. For 4 nd ambisigse
mal, mi organisasjonen endre
maten 4 jobbe p4, sier Elling, men
understreker at det ikke er snakk
om 4 presse folk til & jobbe mer.

— Lederen blir en spillende tre-
ner, men hvis hjsrneflaggene ikke
er satt, gir det ikke. For norske og
svenske ledere er nok dette en ny
mite 4 tenke pa, sier Elling, som
mener potensialet i enhver nordisk
virksomhet er nesten 40 prosent
starre enn det som blir tatt ut.

En annen side av & organisere
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David Brent, i den populere komiserien Kontoret, er neppe prototypen pa en

N&r nordiske suksessrike ledere karakteriserer seg selv, er sosial noe de feerreste

virksomheten pa denne maten, er at
det for den enkelte ansatt fules mer
meningsfullt og det skaper engasje-
ment, ifelge Elling. Lederens evne
til nettopp 4 skape mening er viktig,
og det kommer til & bli viktigere og
viktigere framover.

Handlefrihet
1 krisetider ma det kraftig lut til.
Utfordringen er & holde omsetnin-
gen og fa ned kostnadene samtidig.
Oppskriften pa kriseledelse er
forst 4 erkjenne atdet er krise. Dama
kostnadene ned, godt under omset-
ningen. S4 langt ned man kan.
— Man ma heller skjere for dypt
enn ikke & skjzre. Men samtidig

méa man gke attraktiviteten til de
produktene man har igjen, slik
at omsetningen faller sa lite som
mulig, sier Elling, og mener det slett
ikke ligger en motsetning i det.

—~ Selvfalgelig kan man redusere
kostnader og gke attraktiviteten
samtidig. Har du 20 produkter og
legger ned ti, kan du gjere de ti som
er igjen mye mer slagkraftige.

Nar krisen er over, fair man
flerfoldig igjen, og muligheten for
lennsomhet gker kraftig, ifelge
Elling. Han mener det handler om
4 gjenerobre kontrollen og dermed
handlefriheten.

Baksiden av medaljen er opp-
sigelser.
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Holder pa toppsjefene

Finanskrisen har fort tilat  som sikre kort i krisetider.
faerte selskaper bytter ut sjefen. | Europa og Nord-Amerika ble
Dét viser en undersokelse konsu-  henholdsvis 15,1 prosent og 14,8
lentselskapet Booz & Company har  prosent av toppsjefene erstattet
~ gjort blant de 2500 starste borsno- i 2008, melder chefise. Deter en
| terte selskapene i Europa og USA. nedgang pa henholdsvis 1,9 pro-
w All den tid markedene er usikre,  sent og 0,5 prosent sammenlignet

I erdet ferre sjefer enn for som med Aret for. | Asia gar utviklingen
! soker seg bort fra sine niveerende i motsatt retning. Der aker utskift-
. jobber. Styrene holder pé sin side ningstakten.

m fast p& erfarne ledere som regnes Ifolge undersakelsen er det en

tendens at toppsjefene er eldre,
og mer erfarne enn for. Det synes
ogsa som om «leerlingemodel-

lens er blitt mer vanlig. Halvparten

av de patroppende toppsjefene
oppgir at de har jobbet under en
toppsjef som har gatt over i rollen
som styreformann.

Per-Ola Karlsson, sjef for Booz &

Company i Sverige sier til magasinet

Chef at styrene foler seg tryggere
med en erfaren kaptein ved roret i
krisetider. Han erfarer imidlertid at

FOTOISCANPIX

MwQ—W.o : A
beslutningene
granskes stadig noyere, og tror at
avgangstakten kommer til 4 oke.

Kilder: Chef og Management-issues

LEDERVERKTOY

Slilk *m_._mw suksessrike
ledere krisetider

| krisetider utmerker de suksessrike
: e _
lederne seg pa folt punkter:
M Evner a skape optimale rammer for organisa-
sjonen, uavhengig av endringer i ytre forhold.

M Bygger enkle og fleksible organisasjoner, som
ofte er verdistyrte.

M Setter meget ambisigse og klare mal og
rammer som hele organisasjonen deler.

W Stor fleksibilitet innenfor rammene og malene.

® Optimerer samspillet business og mennesker.
En suksessrik leder behersker begge sidene i
en organisasjon og klarer & skape mening og
engasjement blant de ansatte.
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mener de er eller vil vaere.

— Hvor mange bedrifter har
ikke medarbeidere som burde veert
sparket for lenge
siden, sier Elling,
men medgir at
her star dilem-
maene i kg og at

«(Norske ledere
har erkjent at det

suksessfull leder. Brent, som spilles av Ricky Gervais, gjer alt han kan for & veere sosial og kompis med sine medarbeidere.

at den typiske nordiske lederstilen
fremdeles stir sterkt i de nordiske

landene. De nor-
. diske lederne
. fokuserer pa til-
- lit, frihet under
. ansvar, respekt,

verden ikke er s& er krise, men gjor . kommunika-
enkel som han . sjon, motiva-
vil ha det . ikke noe med det.) RS NAEEvERw.
— Mitt inn- ~ deltakelse fra
trykk er at nor- . de ansatte. Den

ske ledere har erkjent at det er
krise, men gjer ikke noe med det,
sier Elling.

Nerdisk lederstil
Konklusjonene fra Enalyzer viser

klassiske «blate» stilen gér igjen,
uansett graden av suksess. Men de
suksessfulle Jederne kjennetegnes
ved at de i tillegg har et stort fokus
pa & skape resultater, samtidig som
de setter seg ambisigse mal. Ten-

densen gir mot gkt vektlegging pd
mer «harde» elementer, som pre-
stasjon, resultater og malsettinger.

De beste lederne, med de beste
resultatene, er de som klarer 4 kom-
binere det «blgte» og det «harde» i
sin lederstil, De som har fokus bade
pa menneskene i organisasjonen og
pa produksjonen.

Ifelge underspkelsen leder kvinner
pA en litt «blatere» mate enn menn.

Danske suksessrike ledere skil-
ler seg ut i Norden. De har storst
fokus pa de «harde» delene i leder-
skapet, som prestasjon, mal og
resultater. Og har dette en god del
mer i fokus enn de beste ledere i
Sverige og Norge.

~ engasjement blant de ansatte. . t
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En suksessrik leder behersker beqge sidene i |
en organisasjon og klarer a skape mening og

W Stor tillit til anm,._..,mvmao..:mq delegerer flittig.

=

W Fokus pa resultatvekst framfor & bare holde
resultatet fra i fjor. |
M Fokus pa kostnadsstyring og effektivitet
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Dette mener lederne selv

W )eg setter tydelige over- alltid har dpen der og er med
ordnede mél og viser vei. a skape glede og humar. 3
Og jeg er empatisk og . s hotaoties o 8
Sisngshil Jeg delegerer og har tiltro til

at oppgavene blir lost maksi-

B Overfor medarbeiderne malt. Jeg er god til & kommuni-

viser jeg stort tillit. Motivasjon  Sere Og fa fram mitt budskap.

og mening hos medarbeiderne g | ederne forutsetter at

er en forutsetning for resulta:  pedriften hele tiden kan for-

ter. Nar medarbeiderne vokser,  pedre se

vokser bedriften. Jeg respek s ]

terer owcnwmmmﬂwwm—.*:w. : M Lederne svarer imidlertid .

Apenhet og aktiy deltakelse 3t de verken serpd segselv

scorer hayt. s som en person med dyp fag- |
. il lig ekspertise eller den som

W Lederne trekker fram at kommanderer veien. Ei heller

de fortlgpende anerkjenner mener de at de er en sosial

medarbeidernes innsats. At de leder.
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Flere lederverktoy finner du pa

ukeavisenledelse.no
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