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Forord

Af Lars Seier Christensen

12006 fik jeg endelig chancen for at mgde den mand, som jeg har be-
undret i mange dr. Han er maske det tetteste, jeg kommer pé at have
en helteskikkelse. Og nir man er sddan skruet sammen, som jeg er, sd
er de helt store helte ikke sportsfolk, statsmand eller entertainere.

S& her var der tale om en mand, jeg hellere ville mode end Pelé,
Nelson Mandela eller Elvis Presley. Den prioritering ville mange sik-
kert vere uenig i, men sidan ser verden nu engang ud i min optik.
Folk undervurderer ofte erhvervslederes bidrag til samfundet, men
her er der ogsd tale om en mand, der har gjort en utrolig masse godt,
skabt livsgrundlaget for utallige mennesker og klart markeret sig in-
den for sit felt.

Manden er Jack Welch.

120 4r stod Jack i spidsen for gigantvirksomheden General Electric
(GE). Han er den direkter, der har skabt den storste stigning i mar-
kedsverdi for nogen virksomhed i historien, over 380 milliarder dol-
lars. Han var chef for knap 400.000 mennesker spredt over hele ver-
den og udviklede GE fra en tung og gammeldags industrivirksom-
hed, der langsomt blev kvalt af sine asiatiske konkurrenter, til en mo-
derne og fleksibel virksomhed, der under hans lederskab udviklede
sig til verdens mest verdifulde selskab mélt pd markedsverdi.

Derfor var det naturligvis med stor spending, at min meddirektor
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Kim Fournais og jeg bod Jack velkommen i Kobenhavn til et arran-
gement for Saxo Banks ansatte og vore kunder. Vi brugte adskillige
timer sammen, bdde ved selve arrangementet og alene. Sidenhen har
jeg haft fornejelsen af at mede Jack ved flere lejligheder privat.

Nu skulle man jo tro, at en virksomhed af den kompleksitet, som
GE har, nedvendigger en meget avanceret og sofistikeret tilgang til
ledelse. Men Jacks filosofi er meget anderledes. Hans tilgang er at go-
re tingene sd simple, at de altid kan beskrives pa en A4-side, samt at
skabe en virksomhed drevet af overordnede principper og en sterk
kultur. For har man god ledelse, klare malsetninger og en fokuseret
tilgang til arbejdet, sd behover man i virkeligheden kun at tilsette to
ingredienser: kapital og mennesker.

Jack Welchs fokus pd human ressources — pa at udvikle de bedste
medarbejdere og ledere — er legendarisk. I GE er HR-chefen pi ni-
veau med finansdirektoren og en nar ridgiver for toplederen. Han
skal ikke degraderes til en tilbagetrukken stabsfunktion, som det el-
lers sker mange steder. Intet er vigtigere for Jack Welch end at anset-
te, identificere og udvikle de bedste ledere og ledertalenter.

Der er ikke meget, der er sverere end at ansette de rigtige menne-
sker udefra. Som Jack selv forteller, ndede han i slutningen af sin lan-
ge periode som GE’s chef til et sd hojt niveau, at han “kun” tog fejl
cirka hver fjerde gang, han ansatte en topleder. Nir Jack har en fejl-
procent pa 25, si mé vi andre nok forvente, at vi ikke ligger bedre pa
skalaen, nok snarere en hel del varre. Og nar man forst erkender det-
te, sd er beslutningen om at optimere sin interne lederudvikling na-
turligvis noget, der ligger meget ner. Og det er da ogsd, hvad Jack
gjorde. Lederudviklingen i GE har veret en enestdende konkurrence-
fordel for virksomheden, og denne styrke har bade varet til stor gavn
for GE svel som for mange andre virksomheder.

En stribe af USA's storste virksomheder drives i dag af mennesker,
der er blevet udviklet i GE, og efterfolgende er blevet topledere andre
steder. S& det har varet naturligt for Saxo Bank at lade sig inspirere at
GE, nér det gelder intern lederudvikling.

Vi havde erligt talt ikke megen forstand pa HR, og i mange &r
var vi slet ikke opmerksomme pa vigtigheden af en god strategi in-
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den for dette omride. Men efter at have studeret Jacks ideer bestem-
te vi os for at fokusere pd intern lederudvikling. Kim og jeg lagde ud
med at ansztte en af Danmarks mest erfarne ledelseseksperter, Erik
Kjer, til at hjelpe os med at udvikle firmaet, og ikke mindst ridgive
os selv personligt. I takt med at virksomheden er vokset fra 2 men-
nesker til langt over 1.000 ansatte i de 16 4r, firmaet har eksisteret,
er vores job naturligvis blevet @ndret fundamentalt. Erik Kjaers me-
get lange erfaring har varet uvurderlig for os. Og en af de bedste ting,
han har gjort, har naturligvis veret at udvikle sin egen afdeling og an-
sette den nuvaerende HR-chef, Dion Serensen. I slutningen af 2008
har Erik valgt at sztte farten lidt ned, men han fortsetter i en konsu-
lentrolle for banken.

Netop fordi Erik og Dion har gjort s meget for Saxo Bank, er det
mig en stor glaede at skrive dette forord, og jeg anbefaler trygt bogen
til leesere, der er interesseret i den talentudvikling, som vi har baseret
vores fremtid pd i Saxo Bank. I betragtning af bankens unge alder har
vi dog stadig meget at lere, og det vil derfor nok virke betryggende
for leeseren, at samme talentudvikling har vist fremragende resultater
i GE, hvor disse teorier oprindeligt blev udviklet.

Teorierne virker. I Saxo Bank har vi ndet flotte resultater pd rela-
tivt kort tid. I dag bringes omkring 3% af vore ledere op indefra, mens
kun Y rekrutteres udefra. Det har mest vist sig i mellemlederlaget.
P4 grund af organisationens hurtige udvikling og vekst har vi méttet
hente mange topledere udefra for at kunne folge med, men pd den
lidt lengere bane er jeg ikke i tvivl om, at sterstedelen af de overste
ledere i banken ogsa vil blive rekrutteret indefra.

Det er bdde et hdb og en méls@tning, at vore dygtigste folk bliver
belgnnet og inspireret af gode og spendende karrieremuligheder. Og
i bankens interesse vil jeg naturligvis ogsa gerne fastholde stadig flere
af vore talenter. Det er dyrt, tidskreevende og vanskeligt at udvikle ta-
lent, og vi har ikke lyst til at se for mange af dem soge til andre ban-
ker. Den storste hindring for fastholdelse er desvarre det dybt demo-
tiverende danske skattesystem, der ofte navnes som hovedbegrundel-
se, ndr vi af og til mister medarbejdere til udenlandske konkurren-
ter.

13
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Efter at vi har sat fokus pd lederudviklingen i Saxo Bank, kan vi
gennem de medarbejderundersegelser, vi laver hvert &r, méle en sti-
gende tilfredshed med vore ledere som helhed. Tendensen er ganske
klar og for opadgiende. Det i sig selv er naturligvis ogsd et mal, for-
di det medvirker til at skabe et motiverende og frugtbart arbejdsmil-
jo for alle vore medarbejdere.

Hvor gode folk er, kommer gode folk til. Det at have en systema-
tisk tilgang til at udvikle dygtige ledere er naturligvis en konkurren-
cefordel, ndr vi skal tiltrekke dygtige medarbejdere udefra. Det er
langtfra den eneste rsag, for banken har heldigvis ogsa et godt ry for
innovation, veardier og international dynamik, men det er bestemt
med til at tippe vagten til vores fordel i et meget speendt arbejdsmar-
ked, hvor dygtige medarbejdere har alle kortene pd hinden, nér de
soger job.

Vi satser meget pd, at virksomheden udvikler en helt seregen til-
gang og stil. En steerk kultur. For mig er det i stigende grad klart, at
det, der adskiller virkeligt gode virksomheder fra ordinare virksom-
heder, ikke primert er produkter og strategi, men den interne kul-
tur.

Det er ikke altid nemt at kvantificere en szregen kultur, men det
har noget at gore med en serlig stemning, der samler medarbejder-
ne om virksomheden, dens fremtid og udvikling. Ger dem stolte af
at veere med. Nogle af elementerne er ting som vardier og omgangs-
regler, som vi har udviklet i vores “Corporate Statement”, men ogsd
felles oplevelser som eksempelvis vores sponsorat af Team Saxo Bank,
verdens bedste cykelhold. Og s naturligvis en tradition for at fejre
succes og have det sjovt. Saxo Banks fester er noget helt for sig.

P4 grund af denne szrlige Saxo-kultur er det vigtigt at anvende de
samme principper og redskaber i udviklingen af de ansatte overalt i
banken. At forme de kompetencer, som virksomheden har brug for,
at fastholde de vigtige kulturberere og ultimativt at skabe stadig bed-
re resultater.

Vi valgte at sette et systematisk fokus pd lederudvikling i 2006 og
har siden fastholdt dette som en hgj prioritet. Banken er vokset ex-
ceptionelt hurtigt, og vi manglede kompetente ledere mange steder i
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organisationen — et behov s stort, at det var svert at dekke internt.
Ikke mindst fordi mange sarlige sprogkundskaber er nedvendige.
Tiltrekning af udenlandske medarbejdere er blevet utroligt vanske-
ligt, efter at andre lande aktivt er begyndt at senke skattetrykket pd
arbejde, si Danmark bliver stadig mindre konkurrencedygtigt. Det
er et hastigt stigende problem for Saxo Bank og andre internationa-
le virksomheder, men det er s sandelig ogsé et nationalt problem af
enorm betydning. Man kan kun igen og igen opfordre danske poli-
tikere til at tage vores internationale konkurrenceevne alvorligt, hvis
man pé nogen mide dremmer om at fastholde Danmark som et rigt
og langtidsholdbart samfund. Lige nu ser det faktisk ganske skidt ud,
bide for Danmark og resten af Vesteuropa.

Ikke desto mindre sa er det jo kun endnu en grund til at fokuse-
re pd alle de ting, vi selv kan ggre i danske virksomheder for at fast-
holde vore talenter og vores konkurrenceevne. Og ultimativt set ska-
bes verdi jo af virksomheder og dygtige individer, statens bidrag er i
bedste fald at begrense sin skadelige indflydelse pd denne verdiska-
belse.

Jeg hiber, at Erik og Dions bog vil vere en god inspiration til,
hvordan andre virksomheder kan anlegge en systematisk tilgang til
at sikre deres fremtid gennem udvikling af interne talenter. Det er ba-
de sundt for virksomheden og inspirerende for de medarbejdere, der
i stigende grad udger kernen i enhver succesfuld virksomhed. I Saxo
Bank har vi identificeret tre grupper af interessenter, for hvem virk-
somheden eksisterer og har betydning: vore aktionerer, vore kunder
og partnere samt vore ansatte. Af disse tre har vi sterst mulighed for
at pavirke og udvikle vore ansatte — og ikke mindst at motivere dem.
Vores “Corporate Statement” udtrykker det séledes:

“10 motivate, challenge, fulfill and reward employees, and enable them
to develop and excel in their professional careers and reach their perso-

nal goals”.

Det er, hvad Kim Fournais og jeg selv som hovedaktionarer og direk-
torer onsker at tilbyde vore medarbejdere, til gengeld for at de vel-
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ger at hjelpe os med at udvikle Saxo Bank blandt alle de mange mu-
ligheder, der stdr dbne for dem verden over. Noget for noget, og sé-
dan ber og skal det vere i en rationel, kapitalistisk virksomhed som
Saxo Bank.

Erik og Dions bog lofter sloret for en meget veesentlig del af, hvor-
dan vi forseger at lofte denne opgave.

God forngjelse,

Lars Seier Christensen, september 2008



Om Talentfabrikken

Resumeé

Nir den administrerende direktor skal erstattes, er ekstern rekrut-
tering for de fleste virksomheder den eneste mulighed af den simp-
le grund, at de ikke har kvalificerede kandidater at trekke pa fra den
interne talentpulje. I denne bog argumenteres for, at udvikling af eg-
ne ledere er at foretrekke frem for ekstern rekruttering. Enhver virk-
somhed ber etablere et ledelsessystem, hvor der er klare kravspecifi-
kationer pa alle ledelsesniveauer, sd den enkelte leder ved, hvad han
skal mestre for at f3 succes i sit nuverende job og pd lengere sigt. Vi
vil argumentere for, at de nedvendige lederkompetencer er forskelli-
ge fra et ledelsesniveau til et andet, og at der séledes ogsd er brug for
en differentieret tilgang til udviklingen af ledere.

Vores hensigt er at vise, hvordan der kan etableres en struktur, der
sikrer en intern forsyning af ledelsestalent, som kan mobiliseres nar

som helst og hvor som helst i organisationen.

Vi vil presentere Den Interne Forsyningsmodel som en integreret los-
ning pd organisationers udfordringer. Med afset i modellen vil vi le-
vere klare anvisninger til, hvordan der skabes:
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* En klar organisatorisk forstdelse og et felles sprog for ledelse.

* En objektiv identificering og udvelgelse af ledelsestalenter pa alle
niveauer i organisationen.

* En lerende organisation, hvor udviklingen af ledelsestalent vareta-
ges af lederne selv som en integreret del af jobbet.

* En effektiv efterfolgerplanlegning og talentmobilisering hele vejen

op gennem organisationen.

I maj 2007 implementerede vi den interne forsyningsmodel i Saxo
Bank, og siden er mere end 70 % af de nye ledere i organisationen
udviklet internt. Dette har sparet os for en tung rekrutteringsomkost-
ning og betydet, at en masse unge Saxo talenter, der har dremt om en
ledelseskarriere, har fiet dremmen indfriet. Lederne i Saxo Bank er
alle trenet til at anvende de samme verktojer i evalueringen og udvik-
lingen af deres ansatte, ligesom en del af deres daglige arbejde bestar i
at vurdere de ansattes potentiale for at rykke op i ledelsessystemet.

Alle Saxo Banks ledere kender principperne i den interne forsy-
ningsmodel. De taler det samme ledelsessprog og deler de samme
grundantagelser. Dette har skabt en steerk ledelseskultur med stor ens-
artethed i sdvel ledernes arbejdsvaerdier som i deres prioriteringer og
feerdigheder. I gennemsnit fir Saxo Banks ledere hojere prastations-
vurderinger i dag, end de fik, for vi implementerede den interne forsy-
ningsmodel, og medarbejderne er mere tilfredse med deres ledere nu,
end de var tidligere.

Altialt har implementering af den interne forsyningsmodel veret en
stor succes i Saxo Bank, og virksomheden ville have haft svert ved at gen-
nemga den voldsomme veakst lige sd smidigt uden dette fokus pé iden-
tificering, rekruttering og udvikling af organisationens egne talenter.

“Talentfabrikken” henvender sig til alle ledere, der ensker at fa en mere
nuanceret forstaelse af ledelse pa alle niveauer i en organisation samt
til HR-chefer, konsulenter og virksomhedsledere, som vil vide, hvordan
man skaber og implementerer et ledelsessystem i verdensklasse — et
system, der baserer sig pa mobilisering af organisationers egne

talenter.
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Bogens opbygning

Der er mange fordele forbundet med intern rekruttering og udvik-
ling af ledelsestalent. I denne bog vil vi kigge nermere pa, hvordan
milsztningen realiseres. Bogen er inddelt i fire sektioner, der kan le-
ses uathengigt af hinanden:

Sektion Udbytte

I: Prolog » Kendskab til de teoretiske kilder og afszettet for den interne
forsyningsmodel.

* Indblik i Saxo Banks ledelsesfilosofi og veerdigrundlag samt
forfatterne.

1I: Introduktion * Kendskab til de styrende principper i den interne forsynings-
model.

* Indsigt i de seks niveauer i forsyningsstrukturen og de vigti-
ge ledelseskompetencer.

11I: Anvendelse * Kendskab til, hvordan fejl og mangler identificeres og hand-
teres i forsyningsstrukturen.

» Kendskab til, hvordan efterfelgerplanleegningen systematise-
res, og hvordan talent mobiliseres pa alle ledelsesniveauer.

* Indblik i effektive metoder og veerktgjer til udvikling af ledel-
sestalent.

IV: Implementering | ° Indblik i, hvordan den interne forsyningsmodel kan imple-
menteres — og blev det i Saxo Bank.

 Betoning af organisatorisk forpligtelse som forudseetning for
succes.

1. sektion er en PROLOG, der gennemgdr de teoretiske kilder for den
interne forsyningsmodel, og hvordan de finder anvendelse i forhold til
Saxo Bank. I kapitel 1 presenterer vi endvidere os selv som afsende-
re samt Saxo Banks vardigrundlag og ledelsesfilosofi. Kapitel 2 hand-
ler om, hvorfor det er nedvendigt at optimere lederrekrutteringen in-

ternt i organisationen i en tid, hvor der er stor rift om talenterne.

2. sektion er en INTRODUKTION til den interne forsyningsmo-
del — en systematisk tilgang til talent- og ledelsesudvikling i organisa-
tioner. I kapitel 3 presenterer vi modellen, og hvordan den adskiller
sig positivt fra traditionel ledelsesudvikling. I kapitel 4-9 gennemgar

19
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vi rejsen fra medarbejder til direktor og alle de ledelsesniveauer, som
skal mestres pa vejen. Baseret pa konkrete eksempler diskuterer vi,
hvilke kompetencer der skal besiddes pa de forskellige ledelsesniveau-
er for at f3 succes hele vejen til og med direktorposten. Vi redeger li-
geledes for de typiske faldgruber, som er forbundet med forfremmel-
se fra et ledelsesniveau til et andet.

3. sektion kan betegnes som ANVENDELSE af den interne forsy-
ningsmodel. Vi undersoger i kapitel 10 de fejl og mangler, der ty-
pisk udspiller sig i ledelsessystemet — sdsom ledere, der blokerer forsy-
ningsstrukturen, som forfremmes for hurtigt, som leder pa et forkert
ledelsesniveau eller som ikke forstdr, at de har ansvaret for at udvik-
le deres ansatte. Og vi diskuterer, hvordan disse fejl og mangler effek-
tivt og systematisk kan identificeres og handteres. I kapitel 11 disku-
terer vi, hvordan efterfolgerplanlegning realiseres i den interne forsy-
ningsmodel, si den baserer sig pd de ansattes prastationer svel som
langsigtet potentiale. Vi redegor ligeledes for, hvordan alle lederpo-
sitioner effektivt kan dekkes ind af en eller flere afprovede efterfol-
gere. | kapitel 12 diskuterer vi, hvilke principper og metoder til le-
derudvikling der knytter sig til den interne forsyningsmodel. Vi be-
toner, at storstedelen af ledernes leering og udvikling sker pa jobbet
som resultat af de arbejdsopgaver, de varetager. Vi vil redegore for,
hvordan man skaber en systematisk tilretteleeggelse af udviklingsop-
gaver, der understotter ledernes udviklingsbehov, ligesom vi vil illu-
strere, hvordan gengse metoder (sdsom instruktion, delegering, in-
volvering, coaching, feedback og workshops) kan anvendes i udvik-
lingen af ledere. Afslutningsvis diskuterer vi den afggrende rolle, som
tilfalder HR i den interne forsyningsmodel, lederens eget ansvar samt
det engagement, som nedvendigvis ma vare geldende fra den overste
ledelse og fra bestyrelsen.

4. sektion omhandler IMPLEMENTERING af den interne forsy-
ningsmodel i organisationer. I kapitel 13 redeger vi for, hvordan vi
implementerede modellen i Saxo Bank, og hvordan vi anbefaler an-

dre organisationer at gribe opgaven an — hvad enten det er store kon-
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cerner, der ensker modellen i fuld skala, eller mindre virksomheder,
der gnsker en reduceret udgave. Afslutningsvis betoner vi i kapitel 14
den forpligtelse, det krever af enhver organisation, der beslutter sig
for at implementere et strategisk ledelsessystem. Denne forpligtelse
er alfa og omega for, at den interne forsyningsmodel bliver en succes,
da den uundggeligt vil skabe stor forandring i enhver organisationen,
som ikke tidligere har arbejdet systematisk med intern rekruttering
og mobilisering af ledelsestalent — men en forandring til det bedre.

En seaerlig tak

Vivil gerne takke Saxo Bank for at have gjort denne bog mulig. Uden
opbakning fra stifterne Kim Fournais og Lars Seier Christensen var
det ikke muligt at udgive si erlig og afslorende en bog. En tak til alle
ledere og medarbejdere i Saxo Bank, som har bidraget til bogen, og til
Walt Mahler, Steven Drotter og Ram Charan for den inspiration je-
res skildringer af Leadership Pipeline-princippet har givet — ikke blot
til denne bog, men til hele talentudviklingen i Saxo Bank.

Vi vil ogsd gerne takke de personer, som har bidraget direkte til
udarbejdelse af bogen i form af input, diskussioner og eksemplifice-
ringer. En serlig tak rettes til Anders Kruse Olesen og Birgitte Kimo
Larsen for yderligere hjelp til figurer, eksempler, opsetning, indekse-
ring mv.

Endelig vil vi takke vores hustruer for den forstielse og tdlmodig-
hed, I har udvist gennem hele skriveprocessen.

21






SEKTION I:

PROLOG






KAPITEL 1

Udgangspunktet

Grundprincipperne i det ledelsessystem, vi vil beskrive i denne bog,
blev lagt i 1970’erne af ledelsesudviklingskonsulenten Walt Mahler.
Baseret p& grundige analyser i den amerikanske teknologi og servi-
cekoncern Generel Electric erfarede Mahler, at der var stor forskel
p4, hvad der kravedes af ledere pa forskellige organisationsniveauer.
De ledere, som havde succes med at lede ét forretningsomrade i Ge-
neral Electric, viste sig ofte at besidde andre ferdigheder end de le-
dere, som havde succes med at lede flere forretningsomrider. Mah-
lers analyser indikerede ligeledes, at dét, som lederne fandt vigtigt i
jobbet, var afggrende for deres succes pé forskellige ledelsesniveau-
er. | slutningen af 70’erne blev det en grundpremis i Mahlers arbej-
de, at ledelse pé forskellige niveauer kraver forskellige kompeten-
cer hos lederen. Han udviklede den sikaldte Cross Roads-model (fi-
gur 1.1), hvor han illustrerede, hvordan bevagelsen fra ét ledelsesni-
veau til et andet forudsatte, at lederen tilegnede sig nogle nye kom-
petencer og nogle nye méder at tzenke om sit arbejde pd. Denne om-
stilling var ifelge Mahlers studier afgerende, hvis lederen skulle opna
den samme succes pd det nye ledelsesniveau, som han havde haft pd
det foregdende.
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Figur 1.1. Cross Roads-modellen. Kilde: Efter inspiration fra Walt Mahlers “The Succes-
sion Planning Handbook for the Chief Executive”

Steven Drotter arbejdede sammen med Mahler i General Electric og
tilegnede sig de samme grundantagelser om ledelsesudvikling. Sam-
men etablerede Mahler og Drotter omstillingsprogrammer og niveau-
fokuserede treningsforleb for de overste ledelsesniveauer i General
Electric. Op gennem 80’erne og 90’erne fortsatte Drotter i Mahlers
fodspor og berigede en rekke amerikanske organisationer med Mahl-
ers Cross Roads-koncept for ledelsesudvikling. I 2000 skrev Drot-
ter bogen “The Leadership Pipeline — how to build a leadership pow-
ered company” sammen med Ram Charan og James Noel. I denne bog
blev Cross Roads-modellen konkretiseret, og Mahlers ledelsesud-
viklingsprincipper blev suppleret med konkrete metoder, eksempler
og implementeringsanvisninger. Med bogen tilfgjede Charan, Drot-
ter og Noel Leadership Pipeline-begrebet til management-litteraturen.
Betegnelsen, der lost kan oversettes til “den ledelsesmassige forsy-
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ningslinje”, illustrerer ganske overbevisende, hvordan organisationer
med det rette ledelsesudviklingssystem kan rekruttere og udvikle le-
delsestalent fra egne rakker og siledes gore sig mindre athangige af
eksterne ledere. Som sidste skud p& stammen har Ram Charan i 2008
udgivet en bog under titlen “Leaders atr All Levels”, hvor han udbyg-
ger konceptet og eksemplificerer de ngdvendige principper for en or-
ganisation, der ensker at udvikle sine egne ledere.

Med denne bog vil vi tage udgangspunkt i det bedste fra de eksiste-
rende bidrag. Vi vil inddrage vores erfaringer med ledelsesudvikling fra
dansk erhvervsliv og konkretisere, hvordan den interne forsynings-
model blev en succes i Saxo Bank. Endelig vil vi redegere for, hvordan
organisationer kan implementere et ledelsessystem, der baserer sig pa

principperne i den interne forsyningsmodel.

Om forfatterne

Erik Kjer er uddannet psykolog med baggrund i pedagogik og ef-
teruddannelse af leerere. Han arbejdede bl.a. i Gentofte Kommune,
hvor han sluttede som ledende psykolog. I 1987 stiftede han sammen
med Stig Kjerulf sit eget konsulenthus, Kjaer & Kjerulf, med speciale
i ledelses- og organisationsudvikling. Kjaer & Kjerulf blev i 1990’er-
ne flere gange kiret som Danmarks bedste konsulenthus inden for le-
delsesudvikling.

Erik Kjer har gennem sin lange karriere arbejdet med strategisk le-
derudvikling i mange af Danmarks forende organisationer og veret
ansvarlig for et utal af organisations- og lederudviklingsprogrammer.
I februar 2006 blev han HR-chef og medlem af den overste strategi-
ske ledelsesgruppe i Saxo Bank. Erik Kjer har i sin ansettelse foku-
seret pa etableringen af den globale HR-funktion og udviklingen af
den gverste ledelse i Saxo Bank.

Dion Serensen, der er autoriseret erhvervspsykolog og diplomeko-
nom (HD), indledte sin professionelle karriere som underviser pd
universitetet og som konsulent for forskellige management- og re-
krutteringsbureauer. I 2004 blev Dion Serensen ansat i Kjaer & Kjer-
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ulf, hvor han fik mulighed for at arbejde teet sammen med Erik Kjer
om diverse udviklingsprojekter for en rekke af Danmarks forende or-
ganisationer.

Efter en periode i Kjaer & Kjerulf fungerede Dion Serensen som
organisationsudviklingskonsulent i A.P. Moller Mersk. Her stiftede
han bekendtskab med Charan, Drotter og Noels beskrivelse af Lea-
dership Pipeline-konceptet, der pa daverende tidspunkt var ved at bli-
ve tilpasset til A.P. Moller Mzrsk Gruppen.

Dion Serensen niede dog ikke at se implementeringen til ende, da
han efter kort tid blev headhuntet til Saxo Bank som Erik Kjars sous-
chef i den globale HR-funktion.

Erik Kjaers forventning til Dion Serensen var klar: Vi skal sammen
opbygge en sublim HR-funktion og et ledelsesprogram i absolut
verdensklasse. Ellers kommer vaeksten til at tage livet af organisati-

onen.

Baseret p& denne vision udviklede og implementerede Erik Kjer og
Dion Serensen et ledelsesprogram, som pa alle mider overgik det, de
tidligere havde arbejdet med, og det er resultatet heraf, der er gengi-
vet i denne bog,.

Om Saxo Bank

Saxo Bank A/S er en dansk investeringsbank med speciale i online-in-
vesteringer pé de internationale kapitalmarkeder. Banken blev grund-
lagt af de to entreprenerer Lars Seier Christensen og Kim Fournais
1 1992 og opndede i juni 2001 status som officiel europaisk bank.

Saxo Bank har siden sin start oplevet en utrolig vakst og har i dag
en stzerk position pa de globale kapitalmarkeder inden for online-in-
vestering (figur 1.2). Saxo Bank har hovedkontor i Danmark og er re-
prasenteret i flere lande, herunder England, Frankrig, Schweiz, Spa-
nien, Singapore og Australien.
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Figur 1.2. Saxo Banks veekst.

Veerdigrundlag

Saxo Banks verdigrundlag er sterkt inspireret af filosoffen og forfat-
terinden Ayn Rand (1905-1982), der som ung oplevede Lenins russi-
ske revolution i 1917 med dens massakrer og kollektiviseringer. Rand
flygtede i 1926 til USA, hvor hun pébegyndte et skonlitterert forfat-
terskab vendt mod alle former for kollektivisme og med fremhzvelse
af individets ret og ansvar.

Med objektivismen som filosofisk grundlag betoner Rand i varket
Atlas Shrugged” de grundleggende principper og verdier, der har sik-
ret ikke blot velstanden i den vestlige verden, men ogsé respekten for
individet og fornuften, for den frie tanke, for evnen og retten til at
handle i fred og frihed — og ikke mindst retten og pligten til at skabe

og producere.

12002 blev Saxo Banks stiftere introduceret for “Atlas Shrugged”, og
de fascineredes omgaende af Rands enestaende skildring af sammen-
haengen mellem erkendelse og fornuft pa den ene side og velstand og

fremskridt pa den anden side.
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Kort tid efter at have lest bogen formulerede Saxo Bank et Corporate
Statement (figur 1.3), som lener sig meget tet op ad Rands antagelser
— et statement, der setter fornuften over alt andet, og som borger for

de kapitalistiske verdier om frihed og produktivitet.

SAXO BANK CORPORATE STATEMENT

To be the worlds most profitable and professional
facilitator in the global capital markets.

STAKEHOLDERS

SHAREHOLDERS To generate superor, consistent returns on our capital.

EMPLOYEES To motivate, challenge, fulfill, and reward employees, enabling us to develop and
excel in our professional careers and reach our personal goals.

CLIENTS To bulld successful relationships and to meet or exceed expectations through superior
AND PARTNERS sarvice and support, innovation, excellent systems and respectful and fair treatment.

SEVEN VALUES

RATIONALITY | INDEPENDENCE | INTEGRITY | HONESTY | JUSTICE | PRODUCTIVITY | PRIDE

RULES OF ENGAGEMENT

OWNERSHIP Think and act like a business-owner. Bescome a role model.

CLIENT FOCUS Treat our dients as your partners - mmembering that it is only through trus
partnership that we will all succeed in reaching our goals.

EXECUTION Retain our compefitive advantage by ensuring that you are uncompromising
in your focus on successful execution.

IMPROVEMENT Seek constantly to improve processes, procedures and performance.

COMPLIANCE Comply diligently with our business procedunes and security instructions, and
repert observed breaches immediately.

QUALITY Ensure that the work you deliver meets appropriate standards of quality.

COMMUNICATION Ensure that all your communication whether written or verbal, is relevant,
honest, accurate and timely.

PASSION Be passionate about your work and be proud of both your own and
Saxo Bank's achievements.

DISCIPLINE Take a disciplined and structured approach to the task in hand.

Figur 1.3. Saxo Banks corporate statement.
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Ledelsesfilosofi

Ledelsesmodellen i Saxo Bank er steerkt inspireret af den amerikanske
ledelsesguru Jack Welch. Modsat de fleste andre managementkonsu-
lenter, som skriver om, hvad der skal til for at fi succes, har Welch
selv skabt en af verdens mest profitable virksomheder gennem 20 ar
som direktor for Generel Electric. Welch har en meget klar holdning
til, hvordan organisationer ber ledes, og hvilke principper god ledel-
se baserer sig pd. Welch-modellen er enkel og effektiv, og den kan sam-
mentfattes i tre principper:

1. Ver konkret.
2. Vear oprigtig.
3. Differentiér.

Bonusudbetalingen er et godt eksempel pé, hvordan Welchs ledelses-
principper kommer til udtryk i Saxo Bank. Vi udbetaler bonus hvert
kvartal baseret p& den enkelte medarbejders prestation i perioden.
Som led i denne bonusudbetaling fir medarbejderen en konkret og
oprigtig feedback fra sin nermeste chef pa, hvad han har gjort godt,
og hvad der kan gores bedre i naste kvartal. Chefen modtager ligele-
des feedback fra medarbejderen. Den endelige bonus er et resultat af
medarbejderens indfrielse af en rekke hirde prastationsindikatorer
(fx antallet af nye kunder og deres handelsaktivitet pa platformen) og
nogle blede indikatorer pa Saxo Banks verdier.

Differentieringen kommer til udtryk ved, at de bedste 20 % i Saxo
Bank fir en tdrnhej bonus og et klap pa skulderen. De 70 % i midten
modtager en konkurrencedygtig bonus, mens de 10 % darligst pre-
sterende ikke tildeles nogen bonus. Saxo Bank afskediger desuden ca.
10 % om 4ret for at komme af med de darligst presterende medar-
bejdere og for at sende et budskab til resten om, at man skal praste-
re og skabe verdi for at vere ansat i Saxo Bank (figur 1.4).
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Fastholdes
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Figur 1.4. 70/20/10-princippet.

For nogle er ledelsesfilosofien i Saxo Bank et udtryk for grusom dar-
winisme. | Saxo Bank betragtes metoderne blot som individualistisk

retfaerdighed og effektivitet.

Og ledelsen har god grund til at holde fast i den overbevisning. Suc-
cesen fortsetter nemlig i Saxo Bank i en tid, hvor hele den finansiel-
le sektor er ramt af gkonomisk tilbagegang.



KAPITEL 2

Den braendende platform

De smé drgange, den lave arbejdsloshed og hejkonjunkturen gennem
de sidste mange 4r har betydet, at medarbejdere kan velge og vra-
ge mellem arbejdsgivere efter deres forgodtbefindende. Kampen om
de bedste talenter er benhérd for virksomhederne, og prisen er skru-
et helt op. Samtidig er Danmark af skattemassige drsager ikke serlig
attraktiv for udlendinge, si de danske virksomheder ma fortrinsvist
kempe om de talenter, som landet har at byde pd — og det er langt fra
tilstreekkeligt. Forholdet mellem udbud og eftersporgsel af talent er
nemlig skev som aldrig for, og det mearker de virksomheder, som er
athengige af skarpe hjerner. Siledes kunne Dansk Erhverv konklude-
re i en nylig analyse af 600 danske virksomheder, at manglen pd kva-
lificeret arbejdskraft er serdeles kritisk for dansk erhvervsliv.

De fleste danske virksomheder hindterer situationen ved at head-
hunte fra hinanden i stor stil. Det er naturligvis godt for rekrutte-
ringsbureauerne, som er fuldt beskftigede, men for de resterende er
det reelt ikke andet end et rigtig dyrt bytteforhold mellem virksom-
heder, da der jo ikke kommer mere talent ud af det. Tvertimod for-
ringes udnyttelsen af den tilgengelige talentmasse faktisk som fol-
ge af medarbejderes konstante bevaegelse mellem virksomheder i jag-
ten pd den storste mulige loncheck og de bedste goder. Organisatio-
ner har nemlig brug for stabilitet og kontinuitet for at skabe en be-
redygtig forretning og medarbejdere, der render ud og ind ad deren,
bidrager ikke just til den mélsetning. Netop som virksomheden er
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lykkes med at integrere et nyt talent, si lader vedkommende sig at-
ter lokke — og denne gang af en konkurrent, som (om nogen) en-
der med at fi udbytte af den erhvervede kompetence. Desvarre sy-
nes denne zapper-adfierd at vere en trend, der er kommet for at bli-
ve. Ifolge Dansk Statistik har hver femte dansker siddet i sit nuve-
rende job mindre end 12 maneder, og Danmark er pd en klar euro-
paisk forsteplads, hvad angir jobmobilitet. Vi skifter job som aldrig
for, og det har den kedelige konsekvens, at virksomhederne gang pa
gang oplever ikke at fi udbytte af en dyr fangst, for fuglen igen er
flojet.

Men hvad kan virksomheder si gore for at minimere denne risiko? Ja,
det er faktisk meget simpelt. De skal blot vende blikket mod sig selv
og begynde at rekruttere og udvikle talenter fra organisationens eg-
ne reekker. Hermed:

e Sikres et konstant flow af ledelsestalent, der kan mobiliseres nir
som helst og hvor som helst.

* Minimeres konsekvensen af uforudsete opsigelser.

* Undgis at betydningsfulde ledelsesposter stir ubemandede hen i
leengere perioder.

Dette kan realiseres ved blot at skifte fra et eksternt athaengigheds-
fokus til et internt rekrutteringsfokus og ved at etablere et ledelses-
system, hvor talent trenes og identificeres pd alle niveauer. Med et
sidant system vil organisationen opnd en “forsyningsledning” fyldt
med ledelsestalent — talent, der til enhver tid kan bringes i spil pa al-
le niveauer i organisationen.

Behovet for flere og bedre ledere — eksterne
faktorer

Det er en ny tid for danske virksomheder. De smé argange og de age-
de krav til moderne ledere betyder, at udbuddet af kvalificeret ledel-
sestalent er tilbagegdende. It-revolutionen og den nye skonomiske
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tidsalder har resulteret i en voldsom vekst og globalisering, som det
krever dygtige ledere at hdndtere. Alt i alt ma der konstateres at ve-
re en alarmerende ubalance mellem udbud og eftersporgsel pa kvali-
ficeret ledelse (figur 2.1).

4 Ledere

Efterspergsel

Figur 2.1. Udbud og efterspergsel pa ledelsestalent.

Langt flere vidensbaserede virksomheder er kommet til, og de er alle

afhaengige af hejkompetente ledere for at kunne realisere deres mal.

Virksomheder i Vesten, og herunder Danmark, har desuden gennem
de sidste 10 &r veret vidne til en enorm vakst og konkurrence fra
bl.a. Kina og Indien. Med de lave produktionsomkostninger, lave
lenninger og de lange arbejdsdage kan vi umuligt udkonkurrere dis-
se lande pd traditionelle driftsvilkdr. For danske virksomheder, der
vil opnd eller fastholde en konkurrencedygtig position pd det globa-
le marked, er ord som kreativitet og innovation siledes altafgorende.
Dansk arkitektur og design klarer sig heldigvis ganske fortrinligt, og
med internettets udvikling har vi da ogsé set adskillige danske pro-
duktionsvirksomheder, som har aflost den traditionelle drift og mar-
kedsfering med nye informationsteknologiske muligheder. Den Bl4
Avis er et eksempel pé& en virksomhed, der tidligere drev en traditio-
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nel avis, som i dag baserer storstedelen af sin indtjening pd formid-
ling af keb og salg af varer via internettet.

Vekst og globalisering er helt afgjort positivt for velstanden i ver-
den, for konkurrencen og forbrugerne. Men de nye krav og de man-
ge nye virksomheder betyder imidlertid, at kampen om ledelsestalent
intensiveres. Og det er vel at merke kampen om ledere, som har for-
stdelse for innovation, moderne it og for e-forretning.

Der er rift om ledere, som kan navigere i et globalt og hgjteknologisk

marked.

Vaksten i Danmark gennem de sidste mange 4r har desuden betydet,
at mange sma virksomheder pludselig er forvandlet til kempe globa-
le organisationer, som det kraver et andet mindset og andre kompe-
tencer at lede. Saxo Bank er et godt eksempel. P4 blot fem &r har de
to stiftere og direktorer bevaget sig fra at lede en dansk virksomhed
pa 50 mand til i dag at lede over 1000 medarbejdere i en global or-
ganisation. Den voldsomme vakst har ligeledes givet alle Saxo Banks
ledere en “elevatoreffekt”, idet mange smé ansvarsomrader pé {2 ar er
omdannet til store og komplekse forretningsomrider. Det er en mar-
kant udvikling p& kort tid, og alle ledere i en sddan transformations-
proces mé se sig sterkt udfordret. De kompetencer, der tidligere gjor-
de dem succesfulde, er pludselig ikke tilstrekkelige mere.

Med global vakst felger desuden flere horisontale dimensioner og
en oget kompleksitet, som skal ledes.

Saxo Banks direkterer skal ikke leengere blot lede ét kontor i Danmark,

men mere end 10 Saxo Bank lokationer fordelt over hele verden.

Lokationer, som for det forste kraver klare standarder fra hovedkon-
toret og for det andet steerke lokale ledere med forstaelse for de kultu-
relle forhold samt medarbejder- og kundeforventninger. Endelig har
Saxo Bank indgdet partneraftaler med mere end 100 virksomheder,
som benytter vores handelsplatform, og som dagligt kraever kompe-
tent ledelse fra Saxo Bank. Ligesom de fleste andre organisationer i
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veekst har Saxo Bank séledes gennemgget en horisontal udvidelse og
interorganisatorisk integration, der kraever sterke ledelseskompeten-

cer og en solid forretningsforstdelse at hindtere.

Udfordringen med at udvikle ledere - interne
faktorer

De eksterne faktorer har altsd oget virksomhedernes behov for dygti-
ge ledere, og da udbuddet er spinkelt, virker det helt oplagt for virk-
somhederne at fokusere pd udviklingen af deres eksisterende talent-
masse. Af forskellige drsager synes mange organisationer imidlertid at
have problemer med at lofte denne opgave.

Nogle organisationer betragter ikke lsbende opkvalificering af deres
ledere som en strategisk nedvendighed og prioriterer det derfor ikke

hejt nok.

Lavkonjunkturer i 70’erne og 80’erne resulterede i, at mange virk-
somheder mitte spare pd uddannelse til medarbejdere. Dette spar-
sommelige mindset omkring uddannelse har desverre sat sit preg
hos hejtstdende beslutningstagere i mange virksomheder. Og anta-
gelsen, at talent- og lederudvikling er et frynsegode i gode tider sna-
rere end en verdiskabende nedvendighed, er stadig gldende i man-
ge organisationer.

Men selv hos virksomheder, som prioriterer udviklingen af deres
ledere og medarbejdere, forekommer der problemer.

Alt for ofte kobles lederudviklingen ikke til forretningsstrategien,

ligesom det bliver et HR-anliggende at sikre den fornedne traening.

Uden prioritering og involvering fra gverste strategiske niveau kom-
mer organisationen ganske givet til at bruge en masse tid og penge
pd losrevne og ufokuserede udviklingsprogrammer af minimal verdi.
Det er ligeledes en alt for almindelig antagelse, at lederudvikling kan
gennemfores i et kursuslokale. Som resultat bliver det HR og ekster-
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ne konsulenter, som gores ansvarlige for ledernes udvikling og ikke
lederne selv. For at sikre en autentisk og relevant kobling til dagligda-
gen bor storstedelen af lederudviklingen foregd decentralt og vareta-
ges af lederne selv ude i organisationen. Dette kan kun realiseres ved
at gore alle ledere ansvarlige for at udvikle sig selv og deres underord-
nede og ved at forsyne dem med den fornedne viden og verktgjer til
faktisk at praktisere det.

Vi kan desuden konstatere, at der sjeldent tages hejde for, at for-
skellige ledelsesniveauer krever forskellige kompetencer. Ledelse be-
tragtes i stedet som en universel disciplin, og HR lofter sit udvik-
lingsansvar ved at kebe almengyldige udviklingsprogrammer fra di-
verse konsulenthuse, der trener organisationens ledere (uanset ni-
veau) i generelle ferdigheder sésom kommunikation og coaching. De
cksterne konsulenter bibeholder treningskompetencen, og lederne
forbliver i troen, at ledelse er en kategorisk disciplin. Néar det ikke
preciseres, hvad ledelsesopgaven indebarer, eller hvilke kompetencer
ledere pa forskellige niveauer skal besidde, s& kan udvelgelsen af nye
ledere heller ikke gores ordentligt.

Mange nye ledere udveelges pa grundlag af deres tekniske og person-
lighedsmaessige forudsaetninger snarere end pa deres potentiale for
faktisk at lede det team, den funktion eller forretningsenhed, som den

givne ledelsesopgave indebzerer.

Der synes at herske en generel fejlantagelse blandt mange virksom-
hedsledere, at sifremt en person klarede sig godt i sit foregiende job,
sd gir det sikkert ogsé i det neste. Hermed bliver potentiale et sporgs-
mal om, hvad personen kan klare med sine nuverende kompetencer
snarere end, hvad han kan udvikle sig til. Der er brug for en langt
mere dynamisk og udviklingsorienteret tilgang til potentialebegre-

bet.
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Konsekvensen af manglende ledelse

Vi har argumenteret for, at eksterne faktorer sisom globaliseringen,
it-revolutionen og den nye gkonomi har eget virksomhedernes be-
hov for at finde og udvikle talent, men ogsa at det grundet en rek-
ke interne organisatoriske forhold forekommer svert for mange virk-
somheder at etablere det rette fokus og opnd de rette resultater. Og
hvad er konsekvensen s&? Ja, det er ret simpelt — et utilstrekkeligt le-
delsessystem og alle de begrensninger, der folger i kelvandet pd det,

herunder:

Ikke-optimale prestationer.
* Umotiveret medarbejderstab.

Mangelfulde finansielle resultater.

Manglende strategisk fokus.
Svakket beredygtighed.

Og listen kunne simand gores meget lzngere, for alt det, der skabes
i organisationer, initieres, implementeres og integreres af sterke lede-
re. Men ndr disse sterke ledere ikke er til stede, og nir organisatio-
nerne ikke selv formar at udvikle dem, er de selvsagt nodt til at gribe

til alternative metoder.

De fleste organisationer handterer deres ledelsesmangler ved at
rekruttere eksternt. Det kan veere en udmeerket kortsigtet taktik - men

nogen langsigtet strategisk lesning er det ikke.

For det forste er det som navnt en vanskelig kamp, der udkempes af
alt for mange virksomheder, om alt for fi talenter, der formentlig er
videre, inden de for alvor har tilfojet verdi. For det andet skal man
(som vi har illustreret i figur 2.2) paregne, at det tager 9 maneder eller
mere, for en nyansat (uanset niveau) prasterer optimalt. For det tred-
je gor det ikke organisationen uathengig af de eksterne faktorer, som
har gjort det vanskeligt at finde og udvikle talent i forste omgang.
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Figur 2.2. Indkeringsperiode. Kilde: Efter inspiration fra Saxo Banks “S-curve”.

Identificerer man et talent pa markedet, som det er muligt at rekrut-
tere, og som kan tilfore organisationen verdi, skal man naturligvis
gore det. Det er blot en kendsgerning, at der er for & ledelsestalenter
til at dekke arbejdsmarkedets behov. Hermed vil organisationer, der
baserer deres vakst pa ekstern rekruttering af ledere, formentlig ende
op med en ukomplet ledelseskapital, der er kendetegnet ved, at vigti-
ge positioner enten er ubemandede eller varetages af ledere uden til-
strekkelige kompetencer.

“En kade er ikke starkere end det svageste led”, siges det populert.
Det samme kan hevdes om et team. Hvis et eller flere medlemmer
ikke prasterer optimalt, gir det ud over teamets samlede resultat.
Verre endnu er det, hvis det er lederen, som ikke prasterer tilfreds-
stillende. Og jo hejere oppe i hierarkiet han er placeret, jo storre kon-
sekvens far det. Forestil dig en leder, der er ansvarlig for en storre
salgsenhed, som salger avancerede it-lgsninger til andre virksomhe-
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der. Hvis det hoje salgsresultatet er athengigt af, at szlgerne er grun-
dige med kunderne og bruger relativt meget tid i starten af salgspro-
cessen pd at gennemgd de forskellige it-lgsninger, si kan det ikke nyt-
te, at lederen forseger at implementere et “call-center”, hvor uerfar-
ne szlgere, uden indgiende kendskab til paletten af losninger, kimer
den ene kunde efter den anden ned og forseger at lave hurtige salg.
Lederen kan have de bedste intentioner. Maske har han i sit tidligere
job varet leder af et call-center, der solgte aviser og nyhedsartikler til
private. Mdske havde han succes med netop den organisatoriske op-
setning, og miske er han overbevist om, at det kraever samme opst-
ning for at gentage succesen. Der kan vere mange gode grunde, men
det @ndrer ikke pd, at hvis ledelsesfokusset er forfejlet, s& opnds der
ikke optimale resultater.

Og de haltende resultater stopper ikke hos lederen — de kumulerer sig
som en sneboldeffekt til neeste ledelsesniveau og videre ned i hele

organisationen.

Det forkerte udgangspunkt fra toppen spreder sig siledes som ringe i
vandet ned til den enkelte szlger, der desperat forsgger at realisere en
forfejlet salgsstrategi (figur 2.3).

Darlig ledelse spreder
sig ned gennem
organisationen

Figur 2.3. Sneboldeffekten.
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Det krever de bedste ledere at levere de bedste resultater. Og den
eneste made at sikre sig mod fremtiden er at bringe sin organisation
i en langsigtet strategisk position — ikke mindst nr det drejer sig om
udvelgelse og udvikling af ledere. En sddan position kan kun opnis
ved at etablere et system, der muligger en systematisk:

1. Identificering af kvalificerede ledere pd alle niveauer i organisation-
en.

2. Trening af disse ledere, sd de kan lofte deres ansvar tilfredsstillen-
de og trede til, ndr nye positioner opstar, og nir andre ledere be-

veger sig videre i karrieren og efterlader vigtige poster.

Det uforloste ledelsespotentiale

Hvis organisationer har brug for flere og bedre ledere end nogensin-
de for, og hvis de skal udvikle dem selv frem for at kebe dem, s& op-
star sporgsmilet:

Kan medarbejderen, som pt. beskaeftiger sig med et afgraenset og

specialiseret omrade, blive morgendagens leder?

Hyvis svaret er nej, falder grundlaget for den interne udvikling af le-
dere fra hinanden, da flere ledere hentet fra organisationens egen stab
selvsagt krever, at der er en kvalificeret stab at tage fra. Og det he-
le starter p& nederste niveau — hos medarbejderne. Vi har heldigvis
set en rekke eksempler pd organisationer, der har formdet at gore en
dygtig medarbejder til en dygtig leder, si det kan lade sig gore. Det
krever dog, at man arbejder systematisk og fokuseret med det ledel-

sespotentiale, der er i organisationen.

De bedste rekrutterer og udvikler ledere internt

I perioden 1996-2001 gennemforte den amerikanske ledelseskonsu-
lent og forfatter Jim Collins en omfattende analyse af USA’s mest suc-

cesfulde organisationer.
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Malet for Collins og hans forskergruppe var at finde ud af, hvad der
adskiller “gode” virksomheder fra “excellente” virksomheder = “From

good to great”.

For at indgd i kategorien som excellent virksomhed var kravet, at
virksomheden over en 15-rig periode skulle overgd industriens gen-
nemsnitlige afkast til aktionzrerne minimum tre gange. For at set-
te det i perspektiv skal nzvnes, at Fortune 500-virksomheder sisom
Coca Cola, Intel, Boeing, Hewlett-Packard og Motorola “kun” over-
gik deres industrier 2,5 gange. Det er siledes indiskutabelt, at de
virksomheder, som kvalificerede sig som excellent, virkelig var de
bedste af de bedste.

Vi fremhaver denne undersogelse, fordi Collins’ forskningsgrup-
pe gjorde nogle meget interessante fund i forhold til, hvad der kende-
tegner de allerbedste virksomheder. De afkreftede desuden nogle af
de generelle antagelser om, hvad der skal til for at opbygge en orga-
nisation i verdensklasse. Bl.a. kunne de konstatere, at excellente virk-
somheder ikke bruger mere tid pa strategi end kontrolgruppen, men
de excellente virksomheder bruger mange ressourcer pa at afgrense
sig — de tager nogle vasentlige fravalg. Brugen af teknologi synes ikke
at adskille de excellente virksomheder fra kontrolgruppen, men fu-
sioner og opkeb er udbredt hos excellente virksomheder, der baserer
deres udvikling pé en stabil organisk vakst — det lange seje treek frem

for enkelte vildskud.

Det vigtigste og i denne sammenhaeng mest relevante fund er imid-
lertid, at ekstern rekruttering af seniorledere viser sig at vaere negativt

korreleret med bevaegelsen fra god til excellent.

Direktoren i 10 ud af 11 excellente virksomheder er rekrutteret fra
organisationens egen talentpulje. Gode virksomheder velger en di-
rektor udefra seks gange oftere end de excellente virksomheder, der
fokuserer pa udvikling og mobilisering af deres eksisterende ledelses-
talent.

Det er sjeldent nogen stor succes at rekruttere ledere udefra, og
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det kan der vere mange grunde til. Forst og fremmest tager det tid
at forstd en kompleks forretningsmodel og organisationskultur — og
tid er en knap ressource i toppen af en organisation. De fleste “stjer-
ner” udefra er da ogsd utdlmodige af natur, og de har i reglen stort be-
hov for at fi hurtig indflydelse. De hungrer efter anerkendelse og fo-
lelsen af, at de virkelig gor en forskel. I stedet for at tage den tid, det
tager at forstd og tilpasse sig en ny organisation, forseger de séledes
at endre organisationen, si den kommer til at passe til dem. Det gor
de ofte ved at rekruttere flere ledere af deres egen slags og ved at im-
plementere processer og systemer, som kan vere edeleggende for or-
ganisationens kontinuitet og momentum, og som draber etablerede
medarbejderes energi og motivation. Der er naturligvis undtagelser
fra dette scenarium, ligesom der er eksempler pa rigtig gode ledere,
der er hentet udefra. Desverre har vi set negative resultater af ekster-
ne direktorrekrutteringer i rigtig mange danske virksomheder, og det
overrasker os ikke, at Collins’ konklusioner er sé tydelige.

Organisationer med det rette fokus

Nér nu effekten af en intern rekrutteringsstrategi er sd soleklar, kan
man undre sig over, at alle virksomheder ikke har et effektivt system
til intern udvikling af ledere. Selvom det er de ferreste, som har den
interne mobilisering langt nok oppe pa agendaen, er der dog gode ek-
sempler fra bide ind- og udland.

Et godt dansk eksempel p& en virksomhed, der systematisk har
dyrket intern udvikling af talenter, er shippinggruppen A.2 Moller
Mersk. Mersk har gennem de sidste 100 &r haft succes med at til-
treekke dygtige medarbejdere i en ung alder og tilbyde dem et livs-
langt udviklings- og karriereforleb med skiftende positioner, ansvar
og geografiske placeringer. Denne tilgang har betydet, at en betragte-
lig andel af Marsks ledere starter deres karriere i virksomheden i en
ung alder og gennemgdr en lang professionel og personlig udvikling
med gradvist eget ansvar og kompleksitet i arbejdsopgaverne.

Nogle omtaler Marsks metoder som hjernevask eller indoktrine-
ring, andre omtaler det som god personalepraksis. Man kan mene,
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hvad man vil, men det er et faktum, at Marsk har en vasentlig hgjere
medarbejderloyalitet og -anciennitet samt et stzerkere employer brand
end de fleste andre danske virksomheder. At blive ansat i Mersk an-
ses som et blastempel, der vidner om stort potentiale og sunde verdi-
er hos medarbejderen.

Det kan veere sveert at slippe igennem HR’s nalegje og blive ansat i
Maersk, da man bliver testet pa sit potentiale for at opna en karriere i
gruppen, ikke kun et job. Til gengaeld er der gode udviklingsmuligheder

for dem, som kommer inden for murene.

P4 den internationale scene er der en rekke lignende eksempler pd
virksomheder, der har haft succes med at dyrke deres eget ledelsesta-
lent, fx General Electric, Citigroup og Procter & Gamble.

General Electric (GE) er med knap 400.000 medarbejdere verdens
anden storste virksomhed, og stedet hvor Walt Mahler udviklede sin
Cross Roads model, og hvor Jack Welch markerede sig som en direk-
tor i verdensklasse. Hos GE har man gennem mange &r sat en ere i
at dyrke ledelsestalent internt. Man har implementeret et udviklings-
system, der indeberer, at alle medarbejdere lobede vurderes pa, hvor
egnede de er til at pdtage sig en ledelsesrolle, pd hvilket niveau i orga-
nisationen og inden for hvilken tidshorisont. Hos GE er hele ledel-
sesudviklingen sat i system og klart kommunikeret bide internt og
eksternt. Det er ikke si underligt, at mange betragter GE som ver-
dens forende platform for lederudvikling — og de ledere, som velger
at forlade organisationen, har i reglen en adgangsbillet til en strilen-
de ledelseskarriere, hvor som helst de ensker.

Hos Citigroup, verdens storste bank og en af Saxo Banks partne-
re, har man ligeledes forpligtet sig til at udvikle egne ledelsestalenter.
De ledere, som vurderes potentielt egnede til at kunne lede en forret-
ningsenhed med profitansvar, indsluses pé et intenst 1-ars udviklings-
program, hvor de trenes i de nedvendige feerdigheder og coaches af
ledere, som allerede har gennemgdet omstillingen med succes. Dette
program og Citigroups generelle fokus pa intern rekruttering og ud-
vikling har muliggjort, at langt sterstedelen af organisationens over-
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ste ledelsesposter er varetaget af ledere, som stille og roligt har beve-
get sig op i ledelseshierarkiet.

Procter & Gamble (P&G) skal ogsi nzvnes som en organisation,
der virkelig forstdr at mobilisere sine egne talenter. Her gdr man mal-
rettet efter at rekruttere unge talenter med ledelsespotentiale — talen-
ter, som kan f en mangedrig karriere i koncernen. Umiddelbart efter
ansattelse i P&G legges en plan for medarbejderen, som opfordres
til at strabe efter en ledelseskarriere i organisationen. Alle medarbej-
dere coaches pé jobbet af deres egen chef og bringes hele tiden i stadig
mere krevende job for at sikre konstant udvikling. Ledere pé forskel-
lige niveauer i organisationen modtager fokuseret treening, som un-
derstotter deres aktuelle styrker og bearbejder deres svagheder. Med
sit systematiske fokus udger P&G den ideelle platform for unge ta-
lenter, der onsker en ledelseskarriere. Det er ikke sd underligt, at virk-
somheden har en tirnhgj anciennitet og ligger i top 10 p& Fortunes
liste over USA’s mest beundrede virksomheder.

Procter & Gamble har bragt intern ledelsesudvikling til et niveau for sig
selv. Det er en ideel casestudy for alle, som ensker at leere fra en af de

allerbedste.

Nu kunne man méske foranlediges til at tro, at systematisk mobili-
sering af ledelsestalent kun er for store globale koncerner. Det er dog
langtfra tilfeldet. Der er ogsé eksempler pa offentlige organisationer,
uden planer om at skulle vokse, som har set fordele ved at udvikle de-
res egne ledere pa systematisk vis. Her er det danske forsvar et glim-
rende eksempel. Forsvaret er gennem mange ar blevet anset som en
fremragende lederudviklingsplatform — bade for folk, som gnsker en
langsigtet karriere inden for forsvaret, men ogsé for en raekke leder-
aspiranter, som blot @nsker at gore tjeneste i en kortere periode for
efterfolgende at anvende deres ledelseskompetencer i en anden orga-
nisation. De senere 4r har forsvaret gennemgget en betragtelig reduk-
tion, og flere kaserner er blevet lukket. Det har imidlertid ikke pil-
let ved kursen i forsvaret, nir det handler om den interne udvikling

af ledere, som kan mobiliseres op gennem det velbeskrevne hierarki.
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Den fortsztter uzendret, da det bide tjener organisationens og med-
arbejdernes interesse.

Resultater, der taler deres eget sprog

Der er altsd eksempler pd bide smé og store, private som offentlige
organisationer, der forstdr at udvikle deres eget ledelsestalent. Som
arbejdsmarkedet ser ud i dag, m4 alle virksomheder acceptere, at ud-
buddet af talent i forhold til det samlede behov er spinkelt. Virksom-
heder med et internt udviklingsfokus har imidlertid den fordel, at de
kan “ngjes” med at kempe om de dygtige medarbejdere og lade de
andre kempe om de bedste ledere. Og det kan de gore med sindsro,
fordi de har skabt et system, hvor ledelsestalent identificeres og tre-
nes pa alle organisationens niveauer, og hvor der er udpeget poten-
tielle aflgsere til alle lederposter. Der er med andre ord etableret en
svulmende forsyningsledning af ledelsestalent.

I modsatning til de virksomheder, der bruger tid og penge pé at
stjzle ledere fra hinanden, kan disse virksomheder fokusere pa at tre-
ne og fastholde de ledere, de allerede har skabt. Og fastholdelsen og
engagementet i disse virksomheder er som oftest ogs& hejere end gen-
nemsnittet, da lederne ved, at der er gode muligheder for karriereud-
vikling, hvis de gor det godt. Nar intern forfremmelse og rokering er
en strategisk prioritering, er der selvsagt uanede muligheder for dem,
der vil og kan gore en forskel. Og nir alt kommer til alt, er det gan-
ske mange.

Ved at tilbyde intern traening af ledelsestalenterne og ved systematisk
at bringe dem i spil pa mere og mere udfordrende poster synligger virk-

somheden, at det er muligt at fa en langsigtet ledelseskarriere.

Dette perspektiv er helt afgjort med til at fastholde ledere og medar-
bejdere, der dremmer om en langsigtet lederkarriere, da det bekref-
ter dem i, at de ikke behover kigge uden for organisationen for at fa
deres karrieredremme indfriet.
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