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Forord

Det er ikke overraskende, at innovation er et ord, som er oppe i tiden. Udviklingen gar steerkt, og
man skal forny sig — virksomheder og alle andre. Den aktuelle gkonomiske situation viser, at udvik-
ling ikke bare handler om at vokse og blive bedre, men ogsa at kunne tilpasse sig nye betingelser og
fa det bedst mulige ud af disse.

Dette debat- og brugshefte bygger pa generel viden om ledelsesinnovation, kombineret med inspira-
tion fra et projekt iverksat med stgtte fra Forsknings- og Innovationsstyrelsen. Projektets titel var
Ledelsesinnovation i SMV ’er skaber vakst i erhvervslivet.” Formalet med projektet var at styrke
ledelsesfunktionerne i sma og mellemstore virksomheder (i det folgende kaldt SMV’er) og derved
udnytte eller styrke deres veakstpotentiale. Gennem projektet fik virksomheder tilfgrt viden, dels
ved fellesarrangementer, dels ved mentoraktiviteter ude i virksomhederne. I alt blev 129 virksom-
heder kontaktet, hvoraf 25 meddelte “’nej tak”, og af de resterende 104 virksomheder gennemfarte
to tredjedele, svarende til ca. 70 virksomheder.

Projektet var et samarbejdsprojekt, hvor Forsknings- og Innovationsstyrelsen, Copenhagen Business
School og konsulentfirmaet GEU i Hillergd var aktive parter. GEU anvendte et professionelt call
center til at identificere de virksomheder, som kunne fa nytte af at deltage i projektet. Copenhagen
Business School bidrog med forskningsbaseret og generel viden og inspiration til projektet og har
desuden udarbejdet naerveerende debat- og brugsbog. GEU’s opgave var at forankre projektet samt
gennemfare mentor- og radgivningsforlgbene i virksomhederne. GEU’s arbejdsopgaver var de
tidsmaessigt mest omfattende.

Nar man tillagde radgivning ude i virksomhederne stor tyngde i projektet, var det et resultat af
mange erfaringer med forretningsudvikling i SMV’er. Det er udmarket med generelle input under
mgder og seminarer. Men det er ofte gennem dialogen i virksomheden og med afsat i konkrete ud-
fordringer, at der bliver sat reelt skub i forandringsprocesser. Konsulenterne fra GEU har haft en
ekstra udfordring ved, at en hgjkonjunktur ved starten af projektet er aflgst af noget vanskeligere
gkonomiske forhold, som igen har kraevet justeringer i forventninger og aktiviteter. Man kan sige, at
disse nye vilkar har gget opmaerksomheden mod en anden kategori af ledelsesinnovationer, som
drejer sig om krisestyring og forandringsledelse.

GEU’s konsulenter har velvilligt stillet oplysninger til radighed for denne bog, og de har uddybet
deres synspunkter pa begrebet ledelsesinnovation med henblik pa at gare bogens tematikker sa ved-
kommende og praktisk anvendelige som muligt.

Debat- og brugsheftet er skrevet af professor Henrik Holt Larsen, Copenhagen Business School, og
konsulent Anne-Mette Hjalager, Advance/1, med udgangspunkt i den foreliggende generelle viden
om ledelsesinnovation i SMV og de foretagne interviews med tre konsulenter i projektet.



Baggrund: Ledelsesinnovation 1 SMV’er skaber
vaekst i erhvervslivet

Baggrunden for heftet

Mange undersogelser viser, at SMV’er er vakstlaget i dansk erhvervsliv. De har imidlertid ofte
sveert ved at udnytte deres potentiale til veaekst, idet de mangler den nedvendige ledelsesmassige
kompetence. Globaliseringen betyder, at SMV’erne skal opfylde helt nye krav for at kunne overle-
ve. Manglende ledelsesmaessige forudsatninger er en hindring for at kunne tilpasse sig &ndrede
vilkar og implementere ny viden i virksomhederne.

Der ligger store potentialer i at styrke veekstlaget i dansk erhvervsliv ved at ggre SMV’er mere in-
novative. Det er af stor betydning, at ledelsesfunktionerne i SMV’erne udvikles. Antagelsen er, at
ledelsesinnovation i SME’er kan finde sted pd mange mader, og at det ikke ngdvendigvis er den
samme veerktgjskasse, som man skal bruge i SMV’er og store virksomheder.

Dette hefte gennemgar vigtige ledelsesinnovationer for SMV’er. Heftet bygger pa generel viden om
ledelsesinnovation i SMV’er, kombineret med erfaringer fra det tidligere naevnte konkrete udvik-
lingsprojekt i virksomheder, hvor ledelsesudvikling var et centralt formal.

Heftet har bade til formal at anvise en raeekke konkrete metoder til ledelsesinnovation og at skabe
debat om emnet. Heftet er et brugsveerktgj i den forstand, at det helt konkret gennemgar en raekke
metoder til ledelsesinnovation, som kan tjene til inspiration for virksomheder. Ledere fra SMV’er
kan saledes plukke de metoder ud, som passer bedst til egen situation og virksomhed. Disse meto-
der bygger primart pa generelle erfaringer fra ledelseslitteraturen og andre projekter, men er blevet
konkretiseret ved oplysninger fra nogle af de konsulenter, der indgik i det konkrete udviklingspro-
jekt. Heftet er imidlertid ikke blot en vearktgjssamling, men ogsa et debatopleeg, idet det stiller
skarpt pa udfordringer pa det innovationsmassige omrade i SMV’erne.

Hvad er ledelsesinnovation: Ledelse af innovation eller innovationsledelse?

Begrebet innovation bliver brugt i mange sammenhange. | dette hefte koncentrerer vi os om en
bestemt form for innovation, nemlig ledelsesinnovation. Ledelsesinnovation handler om at forny
den made, som virksomheden ledes pd, dvs. gennem udvikling af ledelsesmetoder og -principper.
Heftet handler derimod ikke om innovationsledelse, dvs. hvordan man arbejder med at forny pro-
duktsortimentet og serviceydelserne. Der er efterhanden et stort antal bgger og andre publikationer
om ledelse af virksomhedens kreative processer, produktudvikling og implementering af nye ideer.
Derimod er ledelsesinnovation et forsgmt omrade, og det skal heftet bidrage til at afhjelpe.

Op gennem historien har vi set en raeekke eksempler pa radikale ledelsesinnovationer. Henry Ford
brugte og videreudviklede saledes i sin tid ideerne i ”Scientific Management” til at organisere sin
bilproduktion pa en made, som ingen tidligere havde set. Scientific management hgrte mest til pa
fabriksgulvet. Men med Max Weber kom der begreber pa, hvordan man opbygger kommandoveje,
arbejdsdeling og kontrol i mere administrative organisationer. Med eller uden ret og pa godt og ondt
fik Max Weber a&ren for at opfinde bureaukratiet.



Fra 1930’erne kom der mere fokus pa de menneskelige ressourcer, og ledelsesinnovationerne hand-
lede fx om, hvordan man kunne indrette arbejdspladsen og arbejdsvilkarene pa en sadan made, at
det forggede effektivitet og arbejdsgleede. Man begyndte at introducere preaestationsbaserede lgnsy-
stemer, og dette var en ny made at styre og motivere pa.

Med afsat i arbejdssociologiske undersggelser tog ledelsesinnovationerne i 1950’erne og 1960’erne
en ny drejning. Amerikaneren Peter Drucker var saledes en af de ledelsestenkere, som advokerede
for malstyret ledelse og decentralisering af ansvar og beslutningskompetence.

Den eksplosive udvikling i industri og serviceerhverv fra 1960’erne bragte ogsa en reekke nye ledel-
sesmetoder frem, fx jobudvikling, selvstyrende teams, osv. Det var slut med medarbejdernes blinde
accept af ledelsesautokrater. Ledelsesinnovationerne kom til at omfatte metoder til finjusteringer af
ledelsesstilen, idet dette sas som en genvej til at sge medarbejdernes engagement, fleksibilitet og
kreativitet.

Senere begyndte erhvervslivet at bruge ledelsesanalyseredskaber som fx ROI (Return on Invest-
ment). | det hele taget var mange ledelsesinnovationer i slutningen af det 20’ende arhundrede styret
af behovet for en stgrre abenhed og fleksibilitet og af en accept af usikkerhed. Det resulterede i me-
re fleksible planlegningssystemer, som det fx sas i metoden “Just-in-time”, hvor man bedre kunne
tilpasse produktionen til efterspargslens luner. Dette blev understgttet af 1T-teknologien, som nu
muliggjorde, at man kunne producere rationelt i mindre serier. Just-in-time produktion passede godt
til den danske erhvervsstruktur med mange sma virksomheder, og den blev indfert i bade produkti-
on, serviceerhverv og offentlige virksomheder.

Fra 1990’erne opstod der talrige ledelsesstramninger, sa mange, at man maske ville kalde det mo-
debobler snarere end ledelsesinnovationer. Dog er begrebet organisationkultur et omdrejningspunkt
for mere grundfeestede ledelsesinnovationer. Analysen af holdninger og vaner og arbejdet med at
udvikle, kommunikere og udleve organisationskulturer stillede nye krav til lederne. Vardibaseret
ledelse, HRM (Human Resource Management), virksomhedsetik, CSR (Corporate Social Responsi-
bility) var udlgbere af — eller supplerede pa anden made — kulturdebatten inden for virksomhedsle-
delse.

Lean management og ”Born global-strategier” vil miske ogsa bevage sig ind pa listen over radikale
ledelsesinnovationer. Der synes desuden at vare “genopfindelse” af strategiske ledelse pa vej, hvor
man ser pa organisationen som helhed — og i stigende grad inddrager dens relation til omgivelserne.

Med dette korte overblik over vendepunkter og nydannelser er der gode argumenter for, at ledelse
kan fornys og innoveres. Mange ledelsesinnovationer i dagligdagen er imidlertid ikke neer sa radika-
le som disse, og mindre kan da ogsa gere det. | den daglige praksis i mindre virksomheder giver de
sma skridts innovationer mening.

Lagbende justeringer og ledelsesmassige tilpasninger kan styrke en lille virksomhed uden at ryste
den sa meget i dens grundvold, at overlevelse og viderefgrelse star pa spil. Vi opfatter det i denne
sammenhang som innovation, hvis der pa vasentlige omrader i virksomhedens “nervesystem” (le-
delse, organisation mv.) sker markante @ndringer i maden at opfatte eller gare ting pa. Hvorvidt
noget er nyt eller ej, kan enten males i forhold til officielle, autoriserede definitioner af innovations-
ledelse, eller man kan velge at sige, at hvis @ndringerne opfattes som nye og innovative af virk-
somheden, ja, sa er der tale om innovation.



Hvorfor er det vigtigt?

Alle virksomheder oplever naturligvis, at verden omkring dem a&ndrer sig. Der kommer nye udfor-
dringer, og der opstar nye muligheder. Maske er det regulare kriser, som kraever ledelsesmassig
handling og nyskabelse, men i langt de fleste tilfeelde er der tale om mindre dramatiske &ndringer i
omgivelsesvilkarene og deraf falgende mindre behov for dramatiske andringer i virksomhedens
praksis. Hvis det sidste er tilfeldet, kan det dog mindske virksomhedens opfattelse af, at ledelsesin-
novation er ngdvendig. ”Godt nok-holdningen” florerer i mange virksomheder, og dermed kan man
blive offer for, hvad der i fagsproget kaldes succesens feelde. Det forklarer bl.a., hvorfor mange
mindre virksomheder farst fornyes i forbindelse med et generationsskifte.

Hvad setter gang i ledelsesinnovation? Der er udfordringer nok. Det handler om at formulere ud-
fordringer skarpt og pa nye mader. Med afsat i virkelighedens verden hos projektets deltagere by-
des der ind med nogle kerneudfordringer, som kraever ledelsesinnovation i SMV’er. Her skal gives
nogle konkrete eksempler:

e En virksomhed knopskyder i forskellige retninger, og det giver udfordringer for styringen.
Virksomheden erkender, at den faktisk driver 5-6 forskellige virksomheder under samme
hat, og at disse faktisk ikke kan ledes pd samme made.

e Byggeriet har efter en periode med meget stor vaekst under hgjkonjunkturen nu oplevet et
brat fald fra 2008 og fremefter. Flere af virksomhederne star over for at udvikle en helt ny
strategi for salg og kundekontakt. Ledelsen skal leegge organisationen om og tage stilling til
medarbejdernes medvirken i salgsarbejdet.

e En virksomhed vil gerne bruge en Balanced Scorecard-model (BSC) til at udvikle og styre
virksomheden bedre. BSC er primert udviklet med starre virksomheder in mente, sa her er
det en udfordring at tilpasse til en mindre virksomheds virkelighed og behov.

e Qutsourcing er en realistisk mulighed for en konkret virksomhed. Men skal man gare det el-
ler lade veere? Det kreevede bade analyser af marked og produktionsapparat. Der skal opgear
til med vanetankningen.

e Likviditeten blev et problem for en virksomhed i hurtig veekst pa flere markeder samtidig.
Men det kraever ikke blot en taet gkonomistyring at fa skabt et sundt flow, men ogsa en dy-
bere ledelse af kulturer pa tveers af landegraenser.

e En fusion kan skabe synergi og nye forretningsmuligheder. Men samtidig skal ledelsesstruk-
turen ind i nye rammer — det kraever opger med gamle, ellers underforstaede ledelsesnormer
og praksis.

e En virksomhed i hurtig veekst har brug for at fa en HR-funktion sat pa skinner. Virksomhe-
den har et sterkt handveerkspraeg, og det er bade en udfordring og en mulighed.

e En nystartet virksomhed mangler en klar strategi. Iser er det vigtigt at fa et instrument til at
forsta kundernes behov pa nye mader med henblik pa at skabe en effektiv markedsniche.



e En virksomhed i en god genge har en meget steerk og kompetent, men ogsa dominerende
leder. Pa trods af, at virksomheden er lgnfgrende, er der motivationsproblemer blandt med-
arbejderne.

e Der er for mange fejl i produktion. Ledelsen erkender, at en tung topstyring maske er med til
at afholde medarbejderne fra at komme frem deres ideer til produktionsaendringer.

Der er en rekke andre udfordringer. Men allerede med disse illustreres ledelsesudfordringernes
bredde i SMV’er. Nogle af problemerne er faktisk “livsfarlige”, hvis de ikke bliver handteret. | den
forstand er en tidlig diagnose og indsats vigtig, og her kan krafter udefra skubbe pa for at fa omsat
de forkromede ledelsesmodeller til noget konkret og praktisk brugbart.

Mange steder vil et nyt perspektiv pa ledelse kunne flytte virksomhederne dramatisk og satte dem i
stand til at vokse og udvikle sig pa nye mader. Selv om der er kraftigt fokus pa kritiske faktorer, er
der god grund til at styrke opmarksomheden i forhold til de fremadrettede potentialer, som nasten
alle virksomheder har. Ogsa det kreever imidlertid innovation pa ledelsesfronten.



Hvordan gar man? Introduktion til veerktgjerne

Ledelsesinnovation er ikke en eksakt disciplin, og der findes ingen udtgmmende beskrivelser af,
hvad ledelsesinnovationer kan besta i. Metodeoversigten i dette hefte ger det heller ikke ud for at
veere fuldsteendig. Som vi har set, er ledelse ogsa bestemt af konjunkturer og andre omgivelsesbe-
tingelser, og det er et emne, som ikke gar fri af modestrgmninger.

Vi har i det fglgende valgt de metoder ud, som sa nggternt som muligt dekker en rekke af de al-
mindelige udfordringer i mindre virksomheder. Det projekt, som heftet har hentet inspiration fra,
har illustreret, pa hvilke omrader SMV er ofte har et behov for en ledelsesmessig indsats og forny-
else. Pa tveers af virksomhederne i projektet kan man se behov for at fa langt bedre styr pa malene
og forretningsgrundlaget. Ledelse i forhold til salg og markedsfaring er ogsa et overordentlig vigtigt
felt, og det er det er der kommet meget staerkere fokus pa i forbindelse med den gkonomiske krise.
Endelig viser materialet, at der er behov for, at lederne udvikler deres egen ledelsesstil og deres
samarbejde med medarbejderne.

Som navnt bygger veerktgjskassen pa generel litteratur og erfaringsmateriale om innovationsledelse
i SMV’er, kombineret med input fra interviews med tre GEU-konsulenter.

Alle varktgjer bestar af en kort generel beskrivelse og en tjekliste. Tjeklister skal hjeelpe virksom-
heder med at vurdere, om de er parate til ledelsesinnovationer og — hvis dette er tilfeeldet - iveerk-
seette dem. Tjeklisterne er ikke facitlister, men hjelpeverktgijer til at reflektere over virksomhedens
situation og behovet/mulighederne for at iveerksztte ledelsesinnovationer.

Beskrivelsen i dette hefte er med vilje gjort kortfattet og oversigtlig. Under de enkelte verktgjer er
der henvisning til andre dokumenter og kilder, hvor man kan laese mere.



Veerktgj 1: Tag en tur i den strategiske helikopter

Mange virksomheder har haft perioder, hvor efterspergslen kom af sig selv, og hvor der blev skabt
komfortable gkonomiske resultater. Uanset om krisen har ramt ned eller ej, kan der veere god grund
til at se virksomhedens strategiske position i et nyt lys. Ledelsesinnovation handler om at beslutte
sig for at tage turen i helikopteren med jeevne mellemrum, uanset om det gar godt eller skidt.

En enkel, men ogsa ofte meget illustrativ metode, er at gennemfare en SWOT-analyse. Her oplistes
alle virksomhedens staerke og svage sider. Man kan fx fokusere pa kunder, gkonomisk ballast, med-
arbejderkompetencer, teknisk stade osv. Man blotleegger herefter muligheder og trusler. Markedets
og efterspargslens sandsynlige udvikling er her i fokus, og man kan vurdere virksomhedens positi-
on i forhold til konkurrenterne. Man kan ogsa vurdere, om virksomheden befinder sig i en risikopo-
sition, hvis der blaeser nye politiske vinde eller sker &ndringer i den generelle gkonomi. Ofte er det
svaghederne, som bliver afset for at tage konkrete @ndringer op i virksomheden. Man kan maske
med relativt fa midler og beskeden indsats dreje virksomhedens kurs. Men der kan vere grundlag
for med SWOT en at gare sig klart, om man faktisk er fanget i sin nuverende forretningsmodel.

Man kan ogsa udarbejde scenarier, dvs. beskrive alternative, realistiske udviklingsretninger. Hvis
virksomheden fx gnsker at beveaege sig over pa et business-to-business marked i stedet for et forbru-
germarked, hvad skal der sa til, for at dette lykkes?

Man kan endda bruge den sakaldt kontrafaktiske metode, hvor man med udgangspunkt i et konkret,
vigtigt historisk udviklingsforlgb stiller sig selv hypotetiske spargsmél af typen: "Hvad var der sket,
hvis konkurrenten ikke havde markedsfert det nye produkt, havde fusioneret eller...?”

En helhedsvurdering kan ogsa ske gennem Blue Ocean tankegangen. Svemmer virksomheden i et
radt hav” fyldt med konkurrenter, eller kan man komme over i et ~blat hav”, hvor man selv er med
til at skabe en efterspargsel, og hvor konkurrenter ikke har fundet vej hen endnu? Diagnosen efter-
folges af et strategisk arbejde med at vurdere, hvordan produktet/servicen kan tilrettes og forbedres.

Klar til strategihelikopteren?

Ja Delvis/maske | Nej

Er du i stand til inden for 2 minutter at redegare for virksomhedens for-
retningsmodel?

Er der sorte skyer pa himlen, usikkerheder om fremtiden, faldende gko-
nomiske resultater eller andre trusler?

Foler du, at konkurrenterne overhaler med stor fart, og at din virksomhed
maske er blevet lidt "gammeldags”, maske fordi den er fanget af succe-
sens feelde?

Ved du, hvor virksomheden befinder sig om fem ar?

Jorgen Leegaard (2010). Strategi i vindervirksomheden. Kgbenhavn: JP Erhvervsbogklub

W. Chan Kim (2005). Blue ocean strategy: de nye vinderstrategier. Kgbenhavn: Bgrsen Forlag

Lars Bo Hansen (2005). Strategiudvikling: en praktisk handbog i strategiudvikling for mindre og mellemstore danske
virksomheder. Neerum: Globe



Veerktgj 2: Tag den gkonomiske lup i brug

Hvad tjener virksomheden sine penge pa? Det spgrgsmal mangler mange mindre virksomheder at
stille sig selv. De er tilfredse med en sort bundlinje og bliver mindre lydhgre over for faresignaler.
En analyse af veerdiskabelsen i virksomheden giver imidlertid ofte overraskende resultater, og ana-
lysen er af stor betydning for at treeffe gode og baeredygtige valg om fremtidens kurs.

Det er ikke ualmindeligt, at virksomheder har knopskudt undervejs. Der er taget nye opgaver ind,
0g man er begyndt at betjene nye kundegrupper. En farste analyse kan besta i at fa identificeret og
afgraenset sine forretningsomrader. Dem skal man behandle hver for sig. Man kan se pa deeknings-
bidrag og binding af kapital. Likviditets-flowet er maske forskelligt, og det kan risikoen ogsa vere.
Det er ogsa relevant at analysere de enkelte saesoner med henblik pa at vurdere, hvordan de forskel-
lige forretningsomrader bidrager til udnyttelsen af medarbejdernes kapacitet og kompetencer. Ende-
lig kan man se pa, om nogle forretningsomrader traekker omsetning op i de andre omrader.

Analysen kan pege pa forretningsomrader, der er sarligt lukrative, og hvor man burde geare op.
Omvendt far man maske gje pa, at andre forretningsomrader sluger tid og kapital, og at de er en
stopklods for videre udvikling i mere perspektivrige omrader. Ledelsen kan overveje, om man skal
sige farvel til aktiviteter, outsource eller opdele virksomheden, fa investorer ind eller pa andre made
optimere virksomheden gkonomisk.

| forbindelse med lup-gvelsen finder mange virksomheder, at deres gkonomiske styringssystemer er
alt for overfladiske. De styrer efter kontoudtoget, og de er svage pa budgettering og lgbende regi-
strering og opfalgning. Det er vigtigt for iser ordreproducerende virksomheder at kalkulere og ef-
terkalkulere. Det er grundlaget for at treeffe beslutning om, hvilke kundegrupper, man helst vil be-
tjene og med hvad. Kalkulationer i forbindelse med lagersystemer kan ogsa bidrage til at overveje,
om man kan fa ramaterialer billigere ved at centralisere og styre indkgbet bedre.

Det er en vigtig ledelsesinnovation at udvikle organisationen til at foretage relevante og ngjagtige
gkonomiske registreringer og at arbejde med de data, som samles ind.

@konomiske faresignaler?

Ja Delvis/maske | Nej

Likviditetsunderskud i perioder?

Vanskeligheder med at overbevise banken eller investorer om, at virk-
somheden er sund?

Vanskeligheder med at forudse og styre omkostningerne?

Ledig kapacitet vekslende med overarbejde?

Betaler kunderne ikke til tiden?

Jesper Thorlund (2009). Business intelligence. Kgbenhavn: Bgrsen
Dansk Erhverv m.fl. (2010). Bankrelationer og finansiel styring i krisetider. http://www.danskerhverv.dk
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Veerktgj 3: Organisér virksomheden

I mange mindre virksomheder foretages der ikke de store armbevagelser vedrgrende selve organi-
sationen. Men det kan vaere meget nyttigt at skabe et nyt overblik over og indsigt i egen organisati-
on med henblik pa at a&ndre nogle forhold. Ikke mindst hvis virksomheden vokser, bliver struktur
mere ngdvendig. Strukturering er en del af processen for virksomheder, som har veekst som mal.
Der skal sazttes ord pa de forskellige former for arbejdsopgaver og aktiviteter, og hvem der lgser
opgaverne. Det skal ogsa tydeliggares, hvem der treeffer beslutninger og fordeler og styrer arbejdet.
Uden strukturer bliver organisationen meget ad hoc-praeget og giver ofte lederen store arbejdsbyr-
der. Det skaber i veerste fald usikkerhed, uro og utilfredshed, og man taber kundernes respekt.

Undersggelserne af strukturen kan fx tage udgangspunkt i dokumentation af produktions-flows og
arbejdsgange og ud fra dette skabe en logisk organisering, hvor ansvaret for alle arbejdsopgaver
bliver placeret klart. Hvem koordinerer, hvor der skal koordineres? Man kan ogsa satte serligt fo-
kus pa problemomrader, fx stopklodser og ulgste opgaver. Er der brug for at skabe nye funktioner,
som skal placeres i strukturen, og hvor kommandovejene skal afklares? Det er fx en erfaring, at der
kan veere behov for en styrket salgs- og markedsferingsorganisation i virksomheder, som er meget
teknisk eller handveerksmaessigt praegede.

Strukturen er grundlaget for bemanding, kommunikation og rapportering. Den skal helst vaere nem
at tegne og forsta. Med en synlig struktur ved medarbejderne, hvor de skal ga hen med spgrgsmal
og problemer. Den skaber tilhgrsforhold for medarbejderne, som maske klarere kan se deres rolle
0g skabe sig en arbejdsidentitet.

Mange virksomheders ledere faler sig tynget af personaleproblemer, og de overskygger effektivitet
og arbejdsgleede. At arbejde i en nogenlunde fast struktur kan veere tryghedsskabende for nogle ka-
tegorier af medarbejdere, og en stgrre gennemskuelighed kan godt vise sig at vare alternativet til
opslidende konfrontationer eller fyringer.

Struktur-faresignaler?

Ja Delvis/maske | Nej

Er der opgaver, som ikke bliver lgst, fordi ingen har ansvar for dem?

Forsvinder og forlaegges ting?

Der er uro, uenig og “fnidder” blandt medarbejderne?

Er der steder i virksomheden, hvor ting altid gar i sta? Flaskehalse?

Klager medarbejderne over mangel pa information?

Henrik Sgrensen (2005). Virksomheders strukturer og processer: 15 praktiske eksempler pa veekst og stagnation. Ris-
skov: eget forlag.
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Veerktaj 4: Skab forretningsfokus gennem outsourcing

At leegge opgaver ud til underleverandgrer kan veere med til at udvikle virksomheden. Der kan fri-
geres kapital og kapacitet, som ellers bindes i produktionsudstyr og lagre. Nogle af de faste om-
kostninger bliver variable, og det skaber en stgrre handlefrihed, ogsa selv om man maske ender med
en hgjere stykpris, end hvis man selv skal udfere arbejdet. Med en outsourcing kan en virksomhed
fa rum og rad til at ekspandere inden for omrader, hvor den har sine serlige kompetencer.

Ofte er der fokus pa produktionsopgaver ved outsourcing. Man kan imidlertid ogsa outsource ser-
viceopgaver som renggring, gkonomiopgaver, 1T, transport, design og produktudvikling, salgsop-
gaver mv. Valget afhenger af, hvor de strategiske kernekompetencer ligger. Kerneomrader, hvor
virksomheden har sine konkurrencefordele og unikke sider, skal normalt ikke outsources.

Outsourcing kan ske til samarbejdspartnere, som man har en tet kontakt til i dagligdagen. Det er
vigtigt, hvis opgavernes lgsning kraever en lgbende dialog. Nogle valger at samarbejde i handveer-
kergrupper, hvor man bruger hinanden som underleverandgrer. Men i en globaliseret tid er der ble-
vet stgrre opmeerksomhed pa at fa opgaver lgst i lande med lavere lgnomkostninger. Heller ikke dét
er forbeholdt de store virksomheder, og igen er det ikke kun produktionsopgaver, som flyttes vk,
men ogsa i stigende grad funktioner, der kraever serlige kompetencer, fx design, IT, telefonservice
0SV.

Man kan ga systematisk til veerks for at vurdere potentialerne i outsourcing. Det er vigtigt at sla
automatpiloten fra og se pa forretningen med friske gjne. Pa samme made kan man lgbende vurde-
re, om man bgar treekke opgaver tilbage igen.

Tjekliste for outsourcing?

Ja Delvis/maske | Nej

Er der omkostninger som er steget meget, eller omkostninger, som er ude
at trit med daekningsbidraget p& produktet eller ydelsen?

Er der problemer med at f4 kompetente medarbejdere til at varetage be-
stemte opgaver? Rader eventuelle underleverandgrer over denne kompe-
tence?

Er indtjeningsmulighederne pa andre omrader mere gunstige, og vil virk-
somheden gerne ekspandere her?

Er andelen af faste omkostninger (for) hgje? Steekker det virksomhedens
fleksibilitet?

Kan man opna en bedre samlet kvalitet ved at treekke pa andre? Er out-
sourcing en genvej til at udvikle produktet?

Er der risici ved at outsouce? Hvilke og hvor store i givet fald?

Startveekst: Guide til outsourcing. Findes pa http://www.startvaekst.dk/file/6244/outsourcing.pdf
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Veerktgj 5: Fa kundernes behov helt ind under huden

En elinstallater szlger stikkontakter og lamper. Men han s&lger ogsa meget mere end det, fx kom-
fort og hygge, og han hjeelper kunden med at gge veerdien af boligen. Hvis han kan udfare arbejdet
uden at svine, har han opfyldt yderligere et behov. Kunderne tenker maske ikke pa at formulere
disse behov, og virksomheden spgrger ikke. Mange virksomheder kan fa gavn af en bredere tolk-
ning af kundernes generiske” behov og gnsker. Det er grundlaget for en fornyelse af forretningsi-
deen og for en positionering pa markedet, hvor man adskiller sig fra konkurrenterne, fordi man kan
skabe en “merveardi” for kunderne. Maske vil en analyse af kundernes behov lede til en omdefine-
ring af virksomhedens vision/mission.

Ofte gar virksomhederne rundt og antager noget ganske bestemt om, hvad der er vigtigt for kunder-
ne. Maske tror man, at effekten er vigtig for en maskine, men nar man efterforsker det sammen med
kunden, kommer det frem, at hastigheden langt mere betydningsfuld for kundens arbejdsprocesser.
Ledelsesinnovationer handler ogsa om at arbejde pa at forstd kunderne og fa mere at vide om dem.
Man leder samspillet med sine kunder. Den personlige kontakt er vigtig, men man kan ogsa bruge
spgrgeskemaer og andre formelle metoder til at fa et bedre billede af behovene. Man kan analysere
klager over produktet og leere af det. Man kan sgge hjeelp hos fremtidsforskere eller bruge medar-
bejdernes viden bedre til at bryde traditionerne.

Virksomheder kan vare last fast i deres forestilling om kundegrupper. Maske har de varet vant til
at afseette til én bestemt branche eller kundekreds, men i virkeligheden kan deres produkter bruges
til noget helt andet — og af andre brancher eller kundegrupper. Eksempelvis har en virksomhed om-
defineret sin mission fra at levere maskiner til bagerier” til at ’lase behov for at rere og piske”. Det
smitter af pa salgsafdelingens fantasi.

Rammer du kundernes behov?

Ja Delvis/maske | Nej

Kommer kunderne igen og igen?

Er der mange klager, og skal virksomheden hele tiden rette og udbedre?

Rapporterer medarbejderne om, hvad de hgrer om behov og ideer, nar de
taler med kunderne?

Finder konkurrenterne hele tiden pa nye ting?

Har virksomheden et smalt kundesegment?

Er du og medarbejderne nervgse for at spgrge kunderne ud om deres
behov og meninger?

Bechmann, Sgren (2010). Servicedesign, Arhus: Academica.
Erhvervs- og Byggestyrelsens database om brugerdreven innovation:
www.ebst.dk/brugerdreveninnovation.dk/projekterbrugerdreveninnovation/0/14/5048879
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Veerktgj 6: Justér lederstilen

| de fleste virksomheder har ledelsesstilen faet lov til at udvikle sig stille og roligt over mange ar.
Det er noget, som lederen maske ikke tenker over til daglig, hvor der er fokus pa det konkrete ar-
bejde med at skabe resultater sammen med medarbejderne. Men ledelsesstil er vigtig, fordi den ogsa
handler om mader at motivere medarbejderne pa. Ledelsesstilen skal gerne bade matche virksom-
hedens opgaver og situation, og den skal komme medarbejdernes holdning og forventninger i mgde.
Ledelsesinnovation handler ogsa om at justere pa ledelsesstilen, hvis den er en stopklods. Ledelses-
stil er et populaert emne i ledelseslitteraturen, og der er talrige modeller og undersggelser. Der fin-
des ogsa mange testredskaber, som kan hjalpe en leder til at forsta eventuelle mismatches i organi-
sationen bedre. Man kan pege pa tre grundleeggende lederstile:

Laissez-faire-lederen er ikke sd meget til stede mentalt og fysisk, og han/hun involverer sig ikke
kraftigt i beslutningerne og medarbejdernes arbejde. Denne ledelsesstil kan fungere, hvis medarbej-
derne er veluddannede, engagerede, velfungerende og fagligt dygtige og eksperter pa deres felt.

Den autoritaere leder er en meget udskealdt type. Det er en leder, som pa detaljeret made gnsker at
fastleegge alle rutiner og detaljer, og som ikke er serlig minded for at lytte til medarbejdernes for-
slag. Der er fokus pa kontrol. Denne ledelsesstil kan fungere, hvis man har at gere med utraenede
medarbejdere, eller hvis medarbejderne oplever en tryghed i at fa alt serveret. Men den er over tiden
blevet vanskeligere at praktisere, fordi det kan resultere i umotiverede og utilfredse medarbejdere.

Den demokratiske leder tager medarbejderne med pa rad i planlegningen og udfarelsen af arbejdet.
Det kan vaere afggrende, hvis opgaverne er komplekse og kreever meget samarbejde og koordine-
ring. Den demokratiske ledelsesstil bidrager endvidere som oftest til starre sammenhold og loyalitet
i forhold til opgavens udfarelse end de gvrige ledelsesstile. Forskning pa omradet viser, at en dia-
logbaseret ledelse som hovedregel giver mere tilfredse medarbejdere, lavere sygefraveer og bedre
gkonomiske resultater.

/ndring af ledelsesstilen er en dybt personlig og ofte ogsa langvarig proces. En coach kan maske
hjeelpe med til at analysere adfeerden og andre den.

De selvkritiske spgrgsmal?

Ja Delvis/maske | Nej

Hvis du var din egen chef, ville du sa elske at arbejde i virksomheden?

Er medarbejdergennemstrgmningen hgj?

Er der utilfredshed og murren i krogene?

Mere om ledelsesstil: http://www.startvaekst.dk/ledelse-arketyper
Ledernes Hovedorganisation: Ledelsesstil. Hvad er resultaterne af god ledelsesstil — og darlig? Kebenhavn 2004 -
http://www.lederne.dk
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Veerktgj 7: Kommunikér

| SMV’er klares meget kommunikation til og med medarbejderne over frokostbordet og i den 1g-
bende dialog under arbejdet. Kommunikationen er ofte mundtlig og preeget af de nare, operationel-
le ting. Need-to-know er et mantra for ledelsen, som omvendt mener, at nice-to-know-
kommunikation til medarbejderne blot tager tid og kraefter. Den meget afmalte kommunikation er
naeppe tilstreekkelig ret mange steder. Moderne medarbejdere gnsker at vide mere, end hvad de i
snaever forstand behgver for at udfere deres arbejde. Viden om mal og strategier, planer og resulta-
ter, succeser og fiaskoer er vigtig for at skabe helhjertet engagement hos de ansatte. Kommunikati-
on handler ogsa om at skabe en kultur, et tilhgrsforhold og en vi-falelse. Kommunikation er med til
at forhindre rygter, mytedannelser og usikkerhed. I turbulente tider er kommunikation ekstra vigtig.

Kommunikationen er et felt, som er fyldt med sma og store ledelsesinnovationer. Kommunikationen
skal nemlig bade veere meningsfuld og effektiv. Den skal sikre, at de ngdvendige informationer nar
ud, rundt og op og ned i organisationen, og den skal vare en katalysator for et godt arbejdsklima.
Intern og ekstern kommunikation smelter mere og mere sammen.

Kommunikation kan fx besta af mader: virksomhedsmgder, seminarer, afdelingsmgader, dialogmg-
der, teammgder, temadage osv. Den kan komme ud skriftligt eller elektronisk: pa e-mail, storskeer-
me, nyhedsbreve, memoer, personaleblade osv. Kommunikationen kan komme fra medarbejderne
til ledelsen via forslagskasser og klimamalinger. Ledelsen kan kommunikere og lede ved at bevaege
sig rundt mellem medarbejderne og informere, spgrge og lytte. Kommunikationen kan ogsa ske
gennem instrukser, arbejdsanvisninger, personalehandbgger, sikkerhedsmanualer osv. Endelig er
kommunikation de historier, som cirkulerer i virksomheden, og som er “kit” for virksomhedens
veerdier og feellesskab.

Er der brug for at geare kommunikationen op?

Ja Delvis/maske | Nej

Kender medarbejderne virksomhedens status og resultater, og er de orien-
teret om planerne for fremtiden?

Har virksomheden et st af gode, cirkulerende historier, som siger noget
om, at dette er et godt sted at arbejde?

Er al skriftlig kommunikation sat pa skinner og organiseret, sa den er
nemt at ga til, revidere og treekke ud?

Holdes der materiale og oplysninger tilbage, som du tror, at medarbejder-
ne ikke kan tale/har interesse i?

Sgren Nymark (2005). Corporate storytelling i praksis. http://www.kommunikationsforum.dk
Helle Kryger Aggerholm et. al. (2010). Intern kommunikation - under forandring. Kgbenhavn: Samfundslitteratur
Helle Alrg og Sgren Frimann (2009). Kommunikation og organisationsforandring. Aalborg: Aalborg Universitetsforlag
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Veerktgj 8: Skab engagement gennem delegering

Medarbejderne er tit en hel del dygtigere, end ledelsen er klar over. De er ofte i stand til at styre
processer og opgaver selv. Eksempelvis oplevede en virksomhed, at omkostningerne i forbindelse
med fremstilling af detaljerede konstruktionstegninger steg meget kraftigt og truede med at fjerne
grundlaget for produktionen. Systemet var indfart pa et tidspunkt, hvor medarbejderne var ufagler-
te, havde meget begranset viden, og hvor der var brug for en sterk topstyring af produktionen.
Denne virksomhed valgte at vende pa en tallerken og lade medarbejderne i selvstyrende grupper fa
ansvar for at treeffe beslutning om detaljer i fremstillingen, baseret pa deres arelange erfaring med
produktet. Resultatet var bade en mere lgnsom produktion og et langt sterre engagement. Der appel-
leres til det gode handvaerk, og det er en staerkt motiverende faktor.

Delegering har meget leenge veeret et vigtigt veerktgj i veerktgjskassen, og det er fortsat et vigtigt
veerktgj til ledelsesinnovation i virksomheder. Yngre medarbejdere og hgjtuddannede medarbejdere
forventer i stigende grad at fa og patage sig et ansvar. Der er flere trin i en sadan proces med at &n-
dre en organisation hen mod en starre delegering:

e For det farste skal man udfordre medarbejderne og Iytte til, om vil patage sig et ansvar.

e For det andet skal man insistere pa, at medarbejderne tager et klart ejerskab til det uddelegerede.

e For det tredje skal man falge op pa delegeret ansvar, ulgste opgaver og manglende opfyldelse af
aftaler.

e For det fjerde skal lederen selv tage ansvar for vanskelige opgaver og kommunikere klart om
fordelingen mellem eget og andres ansvar.

e For det femte skal han/hun hele tiden korrigere sammenhangen mellem ansvar og mal.

Er delegering ngdvendig og gnskelig?

Ja Delvis/maske | Nej

Har virksomheden sveert ved at holde pa dygtige medarbejdere?

Er organisationen preeget af ligegyldighed og “arbejd-efter-reglerne-
mentalitet”?

Har du sveert ved at give slip pd opgaver? Synes du, at det tager laengere
tid for medarbejderen end for dig selv at udfare opgaven?

Hvem karer virksomheden: medarbejderne eller lederen?

Er der vigtige, fremtidsrettede arbejdsogaver, som du aldrig far last, fx
markedsfering, forretningsudvikling eller innovation?

Christian Bason (2003). Arbejdets nye ansigter, Kabenhavn: Bgrsen

Dion Sgrensen (2010). Lederens veerktgjskasse, Kabenhavn: Barsen

David Madie: Mere arbejde fra handen — nar delegering virker
http://www.startupcompany.dk/files/documents/15.Startup_April08_Delegering.pdf
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Veerktgj 9: Ggr virksomheden interessant for hgjtuddannede

Som gennemsnit halter de mindre og iser handveerkspraegede virksomhederne bagefter de starre,
nar det geelder medarbejdernes uddannelsesniveau. Lederne begrunder det maske med, at der ikke
er brug for de hgjtuddannede i en sadan jordbunden virksomhed. Realiteten er dog, at mange min-
dre virksomheder kunne fa overordentlig god nytte af og skub pa en veakstproces ved at rekruttere
bedre og anderledes uddannet personale. En undersggelse fra Rambgll dokumenterer, at de hgjtud-
dannede faktisk er med til at vaere brobyggere, nar de farst kommer ind, og at virksomhederne bli-
ver mere innovative og bedre til at skabe et fundament for vaekst. Undersggelsen viser ogsa, at virk-
somheder, som ansztter hgjtuddannede, desuden far nemmere ved at gebzrde sig internationalt og
skabe nye markeder.

Der er ofte en utryghed forbundet med at ansatte en ny og anderledes kategori af medarbejdere. Vil
de passe ind? Vil de blive accepteret af de andre? Tager de for mange og for avancerede initiativer?
Kan det betale sig med hgjere lgnninger? Forskningen og erfaringen viser, at de hgjtuddannede fal-
der bedst til, og deres kompetencer udnyttes bedst, hvis virksomheden benytter moderne organisati-
onsformer med delegering af ansvar. Det er langt fra alle hgjtuddannede, som har primadonnanyk-
ker, men de forventer, at der skal veere udfordringer for dem. Deres uddannelsesmassige ballast
kommer bedst til sin ret, hvis de far mulighed for at tumle med lgsning af komplekse problemer,
gerne i et teet samspil med ledelse og andre medarbejdere, som har praktisk og operationel indsigt.

Processen med at gere virksomheden interessant og parat til at beskaftige flere hgjtuddannede kan
veere frugtbar i sig selv. Strategien skal op af skuffen, for hvad var det for produkter og markeder,
virksomhederne gnskede at udvikle? Ansettelse af en ingenigr kan fx betyde, at organisationen ma-
ske skal have en drejning, for at man kan udnytte den nye kapacitet. Inden rekrutteringen skal man
maske benytte anledningen til at pudse virksomhedens hjemmeside af og forny annonceteksten.

Kan du bruge de krgllede hjerner?

Ja Delvis/maske | Nej

Er der store udfordringer pa markedet eller i teknologisk henseende, og
vil virksomheden gerne veere pa forkant?

Finder du ungdomskulturen fascinerende, og forsgger du at falge lidt med
i, hvad der rgrer sig?

Tager du folk fra uddannelsesinstitutionerne ind i praktik?

Er du — og dine medarbejdere — nervagse for at komme til kort rent fag-
ligt?

Helle Hedegaard Hein (2009): Motivation — motivationsteori og praktisk anvendelse. Kabenhavn: Hans Reitzel
Rambgll Management (2004). Hgjtuddannedes veerdi for sma og mellemstore virksomheder
IDA-DISKOhttp://www.ac.dk/files/pdf/IDA-DISKO.pdf
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Veerktgj 10: Beskyt innovatorerne

Undersggelser viser, at meget innovation i virksomhederne kommer indefra. Det er medarbejderne,
som er kreative, og som driver udviklingen fremad. De ser nye produktmuligheder, fordi de er i
kontakt med kunderne. De kan rykke omkring pa produktionsprocesserne, fordi det fales bekvemt,
og arbejdet kommer hurtigere fra handen. De foreslar, at virksomheden anskaffer arbejdsbesparende
udstyr, nye ravarer, ny teknologi osv.

Men ofte har innovatererne for darlige vilkar. De bliver medt med en mur af ’sadan plejer vi at g@-
re”. Der er meget Jantelov, mere end lederen maske selv er klar over. Der kan vere skjult modstand
mod den innovative medarbejder, fordi andre faler sig utrygge ved, at ting laves om.

Der er god grund til at beskytte sine innovaterer og arbejde pa at fa flere af dem. En innovationskul-
tur kan bl.a. bygges op gennem en aktiv diskussion — og erkendelse — at ngdvendigheden af forslag
og af resultaterne af, at medarbejderne bidrager hertil. Man kan arbejde med “events”, X energispa-
rebander eller innovationskonkurrencer. Forslagskasser bruges i mange virksomheder til at samle
store og sma ideer op, og de kan behandles i de grupper og teams, hvor de hgrer hjemme. Medar-
bejderne kan inviteres med pa messer og udstillinger, hvor de bliver bedt om at finde et antal ideer,
der kan bruges hjemme i virksomheden. Lasestoffet i frokoststuen kan udvides til ogsa at omfatte
magasiner og fagblade, ogsa nogle lidt uden for det seedvanlige. Endelig ser man bonusordninger til
belgnning af ideer, der leder til nye produkter eller sparede omkostninger. Eventuelt skal tilbage-
holdende medarbejdere gares trygge ved at bidrage. De kan fx drages ind i omorganiseringer af
deres eget arbejdsomrade, hjulpet af en uvildig proceskonsulent.

Far medarbejderne lov til at veere innovative?

Ja Delvis/maske | Nej

Er der en ”du skal ikke tro, du er noget” kultur pé arbejdspladsen?

Er der tradition for, at man ikke spgrger ind til og blander sig i andres
arbejdsomrader?

Far medarbejderne lov til at afprave ideer? Gives de tid til det?

Tager du alle forslag alvorligt og giver en grundig feedback, ogsa til de
ideer, som far lov til at blive i skuffen?

Synes du, at det er ungdvendigt at bruge penge pa eksperimenter og for-
S99?

Rambgll Management (2007). Undersggelse af medarbejderdreven innovation pa private og offentlige arbejdspladser.
http://www.lo.dk/upload/L O/Documents/D/Dokumentationsrapport%20Innovation_3273.pdf

Damvad (2007). Innovation og mangfoldighed. Forsknings- og Innovationsstyrelsen.
http://www.fi.dk/publikationer/2007/innovation-og-mangfoldighed-ny-viden-og-erfaringer-med/Rapport-
mangfoldighed-endelig-oktober-2.pdf
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Veerktgj 11: Mellemledere som forandringsbaerere

Det kan godt veere, at mellemledere i mindre virksomheder beerer titler som veerkfarer, sjakbajs eller
formand. Men det &ndrer ikke ved, at de faktisk har et mellemlederansvar, som skal tages alvorligt.
| mange sma og handverkspraegede virksomheder tror man helt fejlagtigt, at det ikke betyder sa
meget, om mellemlederen er sin opgave helt voksen, fordi man jo alligevel gar teet op og ned ad
hinanden, nar man lgser opgaverne. Det er desverre ikke ualmindeligt, at en dygtig svend udnav-
nes til mellemleder uden samtidig at blive rustet til sin nye opgave.

Der er mellemledere af alle typer. Men ofte ser man, at vaerkferere er af den ”gamle konservative
skole”, og at hdndvarkskulturer er praeget af en hird tone, kammerateri og forfordeling, ja sagar
mobning. Disse samarbejdsformer matcher darligt med moderne virksomheder, der er i et krydspres
mellem krav om henholdsvis effektivitet og et godt arbejdsmiljga.

Mellemledere skal ikke bare sgrge for at fa hjulene til at trille og folkene til at spytte i ne@verne. De
skal veere baerere af forandringer. Det er den overordnede ledelses opgave at udveelge, uddanne og
udvikle sine mellemledere. Mellemledere som forandringsbarere har bl.a. fglgende vigtige opgaver:

e At formidle ledelsens mere langsigtede visioner og planer.

e At opsamle gnsker, stemninger og meninger fra medarbejderne og bare dem videre.

e At se udviklings- og forbedringsmuligheder inden for egen afdeling — og lgbende drafte
disse muligheder med medarbejdere og ledere.

e At tage modstand mod forandringer alvorligt og arbejder med at skabe tryghed.

e At ga foran i &@ndrede arbejdsmetoder og arbejdstilretteleeggelser og viser vejen.

e At afbalancere ansvaret over for virksomheden og medarbejderne — og se nggternt og med
lgsningsbriller pa konfliktemner.

e At beherske redskaber til at kommunikere.

Stetter du mellemlederne i at veere forandringsmindede?

Ja Delvis/maske | Nej

Kommunikerer du selv ledelsens overordnede vision og ideer ud til mel-
lemlederne?

Er der sma kongeriger rundt omkring i virksomheden, som du synes det
er sveert at skyde kiler ind i?

Leegger du merke til, hvordan medarbejderne tackler forandringer —
skaber de utryghed?

Har du selv et antal veerktgjer til forandringsledelse, som du bruger, og
som du gerne ser, at mellemlederne ogsa tager i anvendelse?

Bjarne Kousholt (2009). Forandringsledelse og forandringskommunikation. Frederiksberg: Samfundslitteratur
Sgren Brand (2010). Forandringens vaner, Kgbenhavn: L&R Business
DEA: Ledelse i gjenhgjde. www.dea.nu
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Veerktgj 12: Skab kultur for forandring

En forandringskultur i en virksomhed bestar af to elementer, der skal spille sammen: organisation
0g psykologi.

For at veere en del af en forandringskultur skal organisationen i en eller anden grad vere defineret
som en fleksibel starrelse. Den er ikke frosset fast for altid, men den kan tees op”, nér der er brug
for det. Maske skal en afdeling oprettes eller nedleegges. Roller og opgaver skal kunne &ndres og
justeres. Privilegier kan fjernes, nye kan tildeles. Det vigtige er, at ingen har den opfattelse, at orga-
nisationen er skabt af hgjere magter og ikke kan andres.

Den anden side er det psykologiske beredskab og ledelsesansvar. Forandringer er ikke altid vel-
komne, for de betyder usikkerhed og utryghed — og kan give stress og angst. Det tager tid at veenne
sig til noget nyt, og det kreever kompetencer og indsigt at udnytte mulighederne i forandringerne.

Det er lederen, der er eksponent for forandringskulturen. En forandringskultur etableres ikke fra den
ene dag til den anden — ise&r ikke i virksomheder, der har tradition for stor stabilitet. Uanset virk-
somhedens udgangspunkt er det ledelsens opgave at udstrale engagement og tillid til, at de valgte
forandringer er til virksomhedens bedste. Det kraever en klar kommunikation, som aldrig ma stoppe.
Det er ogsa lederen, som skal sikre, at medarbejderne har kompetencer, sa de ikke vaeltes omkuld af
forandringerne, men at de kan tackle dem. Lederen skal coache medarbejdere, som er usikre pa de-
res nye roller og indgyde dem en tro pa, at de kan gere tingene. Medarbejdere savel som ledere skal
bevage sig fra offerrollen og til aktgrrollen.

Er der skabt barrierer for en forandringskultur?

Ja Delvis/maske | Nej

Opfatter du forandringer som et anliggende for ledelsen alene?

Er medarbejderne frustrerede, og vantrives de med forandringer?

Har du lavet “deekningslese tryghedsaftaler” med medarbejderne?

Gives cksterne parter og “udviklingen” skylden for ngdvendigheden af
forandringer, og er ingen internt villige til at tage ansvaret?

Giver alle forslag til forandringer en masse diskussion, og traekker de
altid ud i evigheder?

Branchearbejdsmiljgradet: Forandringer pa arbejdspladsen.
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/Ledelse/Forandringsledelse/Materiale forandringsledelse/Forandringer paa arbejdsp

ladsen.aspx
Ram Charan (2009). Ledelse i krisetider. Kabenhavn: Gyldendal

20


http://www.arbejdsmiljoweb.dk/Ledelse/Forandringsledelse/Materiale_forandringsledelse/Forandringer_paa_arbejdspladsen.aspx
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/Ledelse/Forandringsledelse/Materiale_forandringsledelse/Forandringer_paa_arbejdspladsen.aspx

Veerktgj 13: Indfer en projektkultur

Et projekt kan defineres som en afgraenset opgave, som udfares og afsluttes. Nar man arbejder med
et projekt, sker det ud fra et veldefineret mal, og der er allokeret ressourcer til at gennemfgre opga-
ven. Man fastsatter som oftest ogsa en tidsfrist for feerdiggerelsen. Sidst men ikke mindst leegger
man ansvaret for projektgennemfarelsen pa én person eller pa et team.

Der er mange former for virksomheder, hvor det ikke falder naturligt med projekter. Disse virksom-
heder arbejder en i en driftskultur. I en kiosk, fx, skal kunderne betjenes i den reekkefglge, de kom-
mer ind, og opgaven med at servicere dem er et rutinemassigt flow. Lige sa rutinemassigt skal der
fyldes op, gares rent og stemmes kasse af. Men hvis kiosken gnsker at oplaegge sit lager efter et nyt
princip, kan det formuleres som et projekt med start- og sluttidspunkt og med en ansvarlig medar-
bejder som krumtap. | projektet er der opbygget forventninger om, at resultatet efterfalgende vil
gere tilveerelsen nemmere for alle i virksomheden.

Der er neppe den virksomhed, der ikke har prgvet at std med en masse lgse ender og uafsluttede
opgaver. Medarbejdere, som bade skal passe driften og fa styr pa et patreengende problem, kender
de fleste ogsa til. Der kan veere fordele ved at forsgge at prave at skabe en projektkultur. Den bety-
der, at der opbygges en tradition for at formulere bestemte opgaver i afgreensede, handtérbare bid-
der. Det betyder ogsa, at medarbejderne bliver vant til vare “pa et projekt” - enten permanent eller i
forbindelse med omrader, hvor de har sarlige kompetencer. At formulere opgaver som projekter
giver en mulighed for at prioritere imellem dem. Man kan lave en liste over alle projekterne og vur-
dere henholdsvis ressourceforbrug (tid og skonomi) og forventet udbytte. Herefter kan der ske en
prioritering mellem projekterne.

At tilretteleegge og gennemfare et projekt er faktisk en sarlig gren af ledelse. Et projekt skal styres
og samordnes med resten af virksomheden. Teams skal bemandes med personer, der kan supplere
0g understgtte hinanden. Et projekt, som ikke styres og ikke har nogen fremdrift, er en syltekrukke.

Er virksomheden parat til at styrke projektkulturen?

Ja Delvis/maske | Nej

Er der medarbejdere, som gerne vil ud af den daglige rytme engang imel-
lem og fa noget andet at rive i?

Star virksomheden over for omstillinger, fx @ndring af IT, et byggeri, et
nyt produkt, opkvalificering af medarbejderne el. lign.?

Er medarbejderne og ledelsen gode til at dele viden pa kryds og tveers af
organisationen?

Kan man frigere medarbejdere eller ledere helt fra andre opgaver for at
arbejde koncentreret med et projekt?

Hans Mikkelsen og Jens O. Riis (2007). Grundbog i projektledelse. Rungsted: Prodevo.
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Veerktgj 14: Tag livtag med markedsfgringen

Mange virksomheder er startet af personer, som er ekstraordinaert dygtige til deres fag. Aktiviteter-
ne er bygget op omkring den faglige kompetence. Uden den ville der ikke veere en baeredygtig virk-
somhed. Det geelder maskinveerksteder, inventarfirmaer, leegemiddelfabrikker, IT-udviklere og
mange andre, hvis kernekompetence ligger pa det tekniske omrade.

Nar denne type af virksomheder vokser, er lederne ofte en aktiv og vedvarende kraft i produktionen.
De tager ikke bare stilling, men tager ogsa del. De lgser problemer, de leverer kriseudrykning, og de
er faktisk ogsa en arbejdskraftbuffer. Medarbejderne er vant til at sparge lederen, frem for selv at
forsgge at lgse opgaven. Og lederne lader sig misbruge. At mange ledere faler sig overbebyrdede, er
ikke seert.

Nar virksomheden vokser, @ndrer ledelsens opgaver sig. De fleste erkender, at man bliver ngdt til at
tiloringe mere tid ved skrivebordet og med telefonen. Planlaegning, personalespgrgsmal, finansie-
ring, administration, forhandlinger med kunder osv. kraever sit. Men i krisetider, nar virksomheden
igen ma reducere, skal lederen stadig holde sig vaek fra veerkstedsgulvet. For nu er der brug for, at
der sattes ekstra fokus pa salg og markedsfgring. Det er nemt, nar kunderne kommer af sig selv,
men det kraever en nyorientering at veere opsggende.

Markedsfaring er en disciplin med mange aspekter. Er det pa tide at fa justeret hjemmesiden og
startet pa internetsalg? Er PR en mulighed for firmaet? Skal der annonceres? Ofte skal der dog et
opsggende salgsarbejde til. Det er ngdvendigt at gare sig helt klart, hvem der er de rigtige kunder,
for virksomheden. Tidligere tilfredse kunder? Nye kategorier af kunder? Kunder i udlandet? Bud pa
licitationer? Hvordan kontakter man dem: personligt, skriftligt, pr. e-mail eller...? Hvordan falges
op? Der er et stort arbejde forbundet med at planleegge og gennemfare markedsfering og salg. Der
skal maske ogsa overvindelse til.

Er du bange for kunderne?

Ja Delvis/maske | Nej

Finder du undskyldninger for ikke at tage ud pa kundebesgg eller ringe til
potentielle kunder?

Synes du, at det er svert at forklare kunderne, hvad virksomheden kan
tilbyde? Hvordan den kan lgse kundens problemer?

Tager du det personligt, hvis du bliver afvist?

Far du ikke fulgt op pd kundekontakterne, fx ved at ringe tilbage eller
udarbejde et tilbud?

Synes du, at det er grenseoverskridende at spgrge ind til kundens behov?

Peter Hindkjeer (2009). Kunsten at selge. Kabenhavn: Bgrsen
Ulla-Lisa Thorden (2007) Sat pris pa dig selv. Kebenhavn: Barsen
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Veerktgj 15: Definér lederens opgaver

Det siger sig selv, at en leder har mange roller og opgaver. De opgaver, som medarbejderne ikke
kan, vil eller far lov til at lgse, flyder ind og leegger sig pa lederens bord. Mange ledere er brand-
slukkere”. De har altid travlt. Travlheden kan blive en faelde, og den kan lede til alvorlige tilfelde af
udbreendthed. At analysere og omdefinere sin rolle som leder harer med et overordnet lederansvar
og er maske en tilbagevendende aktivitet i takt med, at virksomheden og omverdenen &ndrer sig.

| bogen ”Ledelsens faldgruber” behandler Adizes forskellige lederroller: producentrollen, admini-
stratorrollen, entreprengren og integratoren.

Producenten er meget inde i det tekniske og praktiske og breender for opgaven. Han eller hun far
ikke altid bredt engagementet ud til medarbejderne, og der er vanskeligheder med at fa delegeret
opgaverne. Denne leder graver sig ned i opgaverne, mens medarbejderne maske star med tomme
haender. Der er fokus pa de nuvarende og patreengende opgaver og problemer, mens fremtiden star
lidt hen i det uvisse.

Administratoren eller bureaukraten gar op i systemer og regler og ser meget pa, om alt er velorgani-
seret og forlgber gnidningsfrit. Der er styr pa detaljerne, og alt dissekeres. Fejl tolereres ikke. Risi-
koen er, at de ansatte taler lederen efter munden, og at de maske har deres egne dagsordner karende
i det skjulte. Et hardt administreret system har sveert ved at forny sig, fordi der ikke er plads til afvi-
gelser og eksperimenter.

Entreprengren er den leder, som hele tiden far nye ideer og er en brandstifter. Ting skal afpraves,
og man dveeler ikke alt for leenge ved det gamle. Entreprengren tenker i helheder og er risikovillig.
Ulempen er, at der er for mange bolde i luften. Medarbejderne synes maske nok, at det er spenden-
de, men der er fare for virksomhedens gkonomiske resultater.

Integratoren er den person, som har politisk teeft eller musikalitet, som gjner potentielle konflikter
og tager dem i oplgbet. Integratoren bruger meget tid pa at analysere personer og processer, og
han/hun laegger sig meget i selen for at skabe et godt arbejdsklima. Det kan imidlertid resultere i et
for svagt forretningsfokus.

En leder skal ideelt set kunne spille alle lederroller. Da dette er meget sveert, argumenterer Adizes
for, at ledelse skal teenkes ind i en teamstruktur, s3 man kan fa rollerne daekket sa godt som muligt.

Ledelse i hele bandbredden?

Ja Delvis/maske | Nej

Hvilken udviklingsfase er virksomheden i? En startfase med brug for
entreprengren, en konsolideringsfase med brug for producenten og bu-
reaukraten eller en udviklingsfase med brug for en integrator?

Kan du udpege mellemledere eller medarbejdere, som kan supplere dig i
rollerne?

Har du opbygget et tillidsfuldt teamwork med nogle, der supplerer dig?

Ichak Adizes, Lederens Faldgruber. Kgbenhavn 1979: Bgrsen
Selvtest pa: http://www.dyring-larsen.dk/test/adizes/adizes.asp
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Veerktgj 16: Kompetenceudvikling med fa midler

Forkromet medarbejderuddannelse i dyre rammer forekommer ikke sa tit i sma og mellemstore
virksomheder. Men SMV finder kreative, brugbare og effektive lgsninger alligevel. Ledelsesinno-
vation omfatter ogsa lavpraktiske metoder og kombinationer af metoder til at holde medarbejdernes
kompetencer up to date. Livslang leering er ikke noget, der kun hgrer skaltalerne til. Det er ngdven-
digt.

Man larer pa jobbet, men man leerer mest, hvis lering pa jobbet er en del af en bevidst strategi hos
ledelse og medarbejdere. Her er en liste over almindelige former for leering:

e Udfordrende, afvekslende jobs, hvor medarbejderne laerer at beherske stadig flere arbejds-
opgaver bedre

Sidemandsoplering og coaching fra kollega.

Interne kurser, som afvikles effektivt i arbejdstiden eller som ga-hjem-seancer
Projektarbejde i teams, som giver mulighed for at sette sig ind i nyt stof

Jobbytte, hvor man afprgver en anden persons job i en periode og leerer at beherske det
Supervision af nye medarbejdere, som skaber tryghed ved indkaring.

Internettet er ved at blive et vigtigt leerings- og videndelingsmedie. Det er fleksibelt og kan bruges
hvor som helst og nar som helst. Standardkurser ligger i e-versioner, fx PC-karekort og lovpligtigt
arbejdsmiljgkursus. Neeste skridt er, at virksomhederne selv udvikler deres e-leringsredskaber. Her
er de mindre virksomheder stadig bagefter i den digitale revolution.

Danmark har et af de bedst organiserede og mest gkonomisk fordelagtige efteruddannelsessystemer
for medarbejdere i virksomhederne i Europa. AMU-systemet og andre offentlige efteruddannelser
er saledes nemme at bruge.

Er dine medarbejdere rustet til virksomhedens fremtid?

Ja Delvis/maske | Nej

Har du et overblik over dine medarbejderes formelle og uformelle kom-
petencer?

Ved du, hvilke kompetencer der vil blive kritiske om 2 ar? Om 10 ar?

Er der et ”godt-nok” syndrom eller en “ikke-opfundet-her-holdning, nar
det geelder kompetencer og kompetenceudvikling?

Indgar kompetencer i virksomhedens strategi? Viden?

Er kompetencer noget, der diskuteres pa medarbejdermeder? VVed medar-
bejdersamtaler?

Henrik Holt Larsen m.fl. (2002). Lering pa jobbet. Metoder og erfaringer.
http://www.personaleweb.dk/syspub/upload/publication/attachment/Laering_paa_jobbet.pdf

Seren Voxted (2008). Innovation og kompetenceudvikling i sma og mellemstore virksomheder. http://www.idea-
sjaelland.dk/fileadmin/IDEA/Sjaelland/IDEA_Paper_3__Innovation_og_kompetenceudvikling-_Soeren_Voxted.pdf
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Veerktgj 17. Brug MUS-samtalerne rigtig

Medarbejderudviklingssamtaler (MUS) er et tungt og stort apparat, synes mange ledere i sma og
mellemstore virksomheder. Men MUS er en anledning til at treede ud af den daglige rutine. Her kan
man tage et langsigtet vue fremad. Her kan man i fortrolighed drafte de ting, som bade nager og
gleeder lederen og medarbejderen.

Det er vigtigt med forberedelse. Men hverken forberedelsen, samtalen eller opfalgningen behgver at
veere meget tidskreevende. En modificeret model kan fungere i mange mindre virksomheder. Det er
vigtigt, at begge parter forbereder sig godt til samtalen. Derfor bgr medarbejderen i god tid far sam-
talen have en agenda for mgdet. Det kan fx veere et skema, der inddeler samtalen i afsnit, og som
ogsa med fordel kan anvendes som et referat, der efter samtalen udarbejdes af lederen og underskri-
ves af begge parter. En velegnet rad trad for en MUS-samtale vil rumme fglgende elementer:

1.

2.

w

Medarbejderen forteller om sin egen vurdering af sin indsats og de vilkar, som vedkom-

mende mener at have for at lgse sine opgaver og na sine mal.

Medarbejderen fortaeller om andre ting, der pavirker vedkommendes anszttelsesforhold i

fremtiden eller har haft indflydelse pa arbejdsforholdet i gvrigt.

Lederen praesenterer sin vurdering af medarbejderen.

Lederen sgger sammen med medarbejderen at drage nogle konklusioner pa samtalen indtil

nu.

Der opnas enighed om nogle konkrete mal, der skal opnas frem til neste samtale. Det geel-
der mal for medarbejderen, men er der opnaet enighed om aktiviteter, som virksomheden
skal gennemfare for at udvikle medarbejderen eller dennes arbejdsforhold, bar der ogsa afta-

les mal for disse aktiviteter.
Der aftales opfalgning.

Kan du bruge MUS bedre?

Ja

Delvis/maske

Nej

Udnyttes medarbejdernes styrker ikke godt nok, fordi der mangler over-
blik over, hvad de kan og vil?

Er der samarbejds- eller loyalitetsproblemer, som du faler dreener, uden at
du kan sette ord pa, hvad der er galt?

Er der medarbejdere, som “gemmer sig”, men hvor du tror, de har poten-
tialer?

Er du indstillet pa at hgre sandheder om ledelsen og modtage indspark til
strategi og ledelse rat for usedet?

Mange ressourcer pa: http://www.lederweb.dk/Personale/Medarbejdersamtaler-MUS/
Og pa http://www.samtalens123.dk/
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Veerktgj 18: APV og miljg som strategisk afsaet

Arbejdspladsvurderinger er lovpligtige i Danmark. De skal udarbejdes minimum hvert 3. ar for at
synliggare eventuelle arbejdsmiljeproblemer pa arbejdspladsen. Herefter skal der oprettes hand-
lingsplaner for de identificerede problemer.

Mange virksomheder og deres medarbejdere opfatter APV som endnu en administrativ byrde. De
synes, at det er besvarligt. Men man kan ogsa vende et lovkrav om og se det som en muligt afset
for at finjustere pa vigtige strategier i virksomheden. Set i det perspektiv kan APV bidrage til:

Feerre omkostninger som fglge af ulykker og erhvervsbetingede lidelser
Mindre sygefravaer

Mindre udskiftning blandt medarbejderne

@get arbejdsgleede, motivation og produktivitet.

Man behgver ikke at opfinde den dybe tallerken for at gennemfare en APV. Der findes mange hjeel-
pemidler i form af tests, skemaer osv. Nogle er brancherettede, sa de er ekstra enkle at ga til.

Undersggelsen af arbejdsmiljget er det farste skridt. Dernaest handler det om at tilretteleegge en stra-
tegi og en handlingsplan for forbedringer. Det er arbejdsgiverens ansvar, men man kan inddrage
medarbejdere i arbejdet. Et samarbejde om APV kan veere et middel til at synligggre og overkomme
konflikter. Med APV er der en chance for at fa ord pa noget, der ellers er mytebelagt eller konflikt-

fyldt.
APV som strategisk afsaet

Ja Delvis/maske | Nej

Blaeser medarbejderne ofte det, som du opfatter som sma arbejdsmiljg-
og sikkerhedsproblemer, op til noget stort?

Har virksomheden inkorporeret arbejdsmiljget i sin strategi?

Synes du, at medarbejderne selv slgser med sikkerhed og risici, og er de
svere at rdbe op?

Har du peget ud, hvor problemer med arbejdsmiljg har en negativ effekt
pé virksomhedens bundlinje?

Kan du pege ud, hvor investeringer i arbejdsmiljg er godt givet ud?

Arbejdsmiljoweb.dk
Arbejdstilsynet: Arbejdspladsvurdering. http://www.apv.ms/lov/AT-vejl.D.1.1.pdf
Brancherettede hjeelperedskaber: http://www.at.dk/Arbejdspladsvurdering/APV-tjeklister.aspx?sc_lang=da
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Veerktaj 19: Kontroller risikoen

De fleste virksomheder har helt berettiget en stor fokus pa, hvad der skaber veerdi i virksomheden.
Det geelder om at veere innovativ, for ellers sakker man bagud. Det er i sadanne virksomheder legi-
timt at tage initiativer, afprove nye ideer osv. ud fra devisen, at "hvor der handles, der spildes” eller
“hvo intet vover, intet vinder”. I samme and skabes der en mere eksperimenterende, risikovillig og
mindre nul-fejls praeget kultur. Mange er inspirerede af virksomheden Google, hvor medarbejderne

i 20 % af deres arbejdstid kan arbejde med ideer, som maske eller maske ikke kaster noget af sig.

Men der er ogsa noget, der treekker mod ideen om bare at give los. Det kan vaere livsfarligt at tage

for mange chancer, og ogsa der er ogsa risiko ved at tage for fa. Risikoledelse er en ledelsesinnova-
tion, der handler om at synliggare bade positive og negative aspekter af risikoadferd.

Risikostyring indeholder fglgende skridt:
Virksomhedens generelle risikoholdning: er man risikovillig eller tryghedssggende?
Identificér de konkrete risici, der kan true virksomheden — stigende renter, sygdomsramte

medarbejdere, manglende betalinger fra store kunder, klager over produkterne osv.

Lav en rangordning af risiciene efter, hvor stor en trussel de udger. Lav gkonomiske kalku-

lationer, og vurder sandsynligheden for, at de indtraeffer.

Gennemga de midler, som du har til radighed for at kontrollere eller reducere din risiko. Det

geelder fx tegning af forsikringer, leegge lan fast, &ndre ansattelseskontrakterne, handtere

klager bedre, lave opfalgningssamtaler med syge medarbejdere osv.
Beslut hvilke risici, der skal handteres, og hvilke der ikke skal.
Hold gje med, om dine virkemidler fungerer efter hensigten.

Lav yderligere forbedringer i risikokontrollen.

Hvis virksomheden arbejder med projekter, kan hvert enkelt projekt gennemga en risikovurdering.

Vurder vigtige sider af risikoen

Ja

Delvis/maske

Nej

Er der risici, som du kan tegne forsikringer imod? Kan det betale sig?

Har du gransket, hvor stor risiko du har det godt med, og hvad der giver
dig stress og sgvnproblemer?

Har du vurderet, hvordan dine medarbejderes risikoprofil ser ud? Er de
tryghedssggende eller gj?

Er der finansielle risici? Sikkerhedsrisici? Miljemaessige risici? Risiko for
produktionsstop? Andre former for risici?

Temanummer om risikoledelse pd Media Planet:
http://doc.mediaplanet.com/projects/papers/RiskManagementlVDenmark.pdf
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Veerktgj 20: Klon ikke dig selv

Hvis det har noget pa sig, at talenterne er Danmarks vigtigste rastof, sa er ansattelser en af virk-
somhedernes mest betydningsfulde opgaver. De ferreste mindre virksomheder har imidlertid et
stgrre apparat til at finde og ansatte nye medarbejdere. Rekruttering sker ofte ved, at man far folk
anbefalet. Hvis medarbejderne mener, at de kan arbejde sammen med én, som de foreslar, er der
faktisk ofte en god treefsikkerhed. Men en selvsupplerende personalepolitik er ikke nok, hvis en
virksomhed skal udvikle sig ud i nye omrader, eller hvis man skal opgradere og professionalisere.

Der er mange faldgruber i rekrutteringen, og her er de vigtigste:

e Jobbets indhold og kravet til kvalifikationer er for darligt beskrevet. Er der urealistiske for-
ventninger? Skal en ny medarbejder kunne ngjagtigt det samme som den, han/hun erstatter,
eller vil det veere formalstjenligt at fa nye kvalifikationer ind?

e Farstehandsindtrykket kommer til at tzelle for meget. Ses der ordentligt pa referencerne? Gar
man systematisk til interviewene, sa flere kandidater kan sammenlignes?

e Man kloner sig selv. Der kan vere fordele ved at vaere mindre dogmatisk i vurdering af,
hvem der egner sig og ikke egner sig til bestemte jobs. Herigennem abnes der op for, at
mennesker med en anden profil (hvad angar fx uddannelse, ken, alder, baggrund osv.) an-
seettes og derigennem tilfgrer anderledes synspunkter og erfaringer.

e Man heafter sig for lidt ved sociale kompetencer, og man vurderer ikke kandidatens selver-
kendelse, motivation, empati og sociale kompetencer.

e Man fa talt jobbet for hgjt op. Jobs i sma virksomheder kan vare alsidige og spaendende.
Men der er ofte ogsa brug for, at medarbejderne er ekstraordinzrt fleksible og giver en hand
med pa opgaver, der ligger uden for jobbeskrivelsen.

De kritiske spagrgsmal far rekruttering

Ja Delvis/maske | Nej

Kan du oplere eksisterende medarbejdere i noget nyt frem for eller som
led i en rekruttering?

Tager du hgjde for, at arbejdsmarkedet endrer sig? At det i gode tider er
svaert at rekruttere de bedst kvalificerede medarbejdere, i darlige tider
lettere?

Ved du hvad medarbejderne har af forventninger og gnsker til en ny kol-
lega?

Kan, vil og gnsker virksomheden at tage sociale hensyn i rekrutteringen?

Er du for tilbageholdende med at enten at efteruddanne medarbejdere, der
ikke er s& meget brug for, eller skifte dem ud med nye?

Henrik Holt Larsen (2009). HRM — ledelse af virksomhedens menneskelige ressourcer. Ledelse & Erhvervsgkonomi,
December
Edith Kahlke (2007) Bedre ansattelser. Kgbenhavn: Bgrsen
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Veerktgj 21: Trimning

Det er i princippet en del af daglig ledelse at forsgge at optimere virksomheden. Men ofte kommer
man ikke i bund med det, far virksomheden skal afhaendes eller ved generationsskifte. Hvordan
bliver trimning en del af den Igbende udviklingsproces? LEAN er en af metoderne til trimning og
optimering, som ger krav pa at vere en ledelsesinnovation. LEAN bygger pa falgende principper:

Identificer de led i veerdikeeden, som ikke skaber veerdi for kunden. De skal veek, for det er blot
spild.

Skab et flow i produktion med sa fa stop og ansvarsskift som muligt.

Skab et traek fra kunden — og szt farst noget i gang, nar der er en efterspargsel.

Gennemfgr forbedringer hele tiden og ger det til en del af kulturen.

| detaljen er der tale om ret simple og selvindlysende trimmeveerktgjer, som bygger videre pa ratio-
naliseringsbglgen. Fglgende S-budskaber er centrale:

Sortér. Alt ungdvendigt skal veek fra den enkelte arbejdsplads, og der skal kun veere dét, som
man bruger. Andre materialer skal enten kasseres eller organiseres pa mader og steder, hvor
man nemt kan finde det frem igen.

Stram op. Serg for, at ting far faste pladser, alt skal markes, sa der ikke opstar rod. Man skal
rydde op og stille pa plads. Brug IT til at holde styr pa tingene, hvis det er relevant.

Skur. Der skal veere rent alle steder. Det er med til at gge arbejdsgleeden og effektiviteten, og det
er af betydning for sundhed og trivsel.

Standardisér. Find frem til den bedste made at gare tingene pa, den rigtige reekkefalge, de bedste
metoder. Beskriv dem og spred budskabet pa en effektiv made. | standardisering kan man bruge
skriftlige tjeklister og procedurebeskrivelser, fotos, videoer m.v.

Sta fast. En Lean proces skal ind pa rygmarven af ledelse og medarbejdere. Det skal vare en del
af en korpsand.

Brug for LEAN?

Ja Delvis/maske | Nej

Virker virksomheden overfyldt, rodet, nedslidt?

Bruger | tid pa at finde ting, der er blevet veek? Og opstar der uenigheder
om ansvaret for, at tingene ikke er dér, hvor de skulle veaere?

Er der store feerdigvare- og ravarelagre? Produceres til lager?

Er der mange “udenomsvarker” i virksomheden, som har faet lov til at
gro?

Thomas B. Christiansen, Niels Ahrengot og Michael Leck (2007). Lean: implementering i danske virksomheder. Kg-
benhavn: Samfundslitteratur
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Veerktgj 22: Yde og nyde i netvaerk

Engang hed det bare “virksomhedssamarbejde” — og det skete i handvarkerforeninger og i forbin-
delse med lgsning af konkrete opgaver, hvor der var brug for underleverandgrer. Nu hedder det
networking, men det er det samme. Alle virksomheder har brug for forskellige seet af samarbejder,
og forskerne har fundet ud af, at netveerk er afggrende for konkurrencekraften.

Et godt netvaerk er kendetegnet ved, at man har lyst til at dele sin viden med andre, samtidig med at
man kan traekke pa de andres viden. Ved at stille sin egen viden til radighed far man del i andres.
Man skal veere opmarksom pa, hvem der indgar i de formelle og uformelle netveaerk. Det bade kol-
legaen fra Rotary og en anden forelder fra barnenes skole. Man investerer i sit netveerk ved at give
opmarksomhed og ved at yde andre hjelp, give inspiration og knytte kontakter bade spontant, og
nar de har bedt om det. Maske kan man traekke pa dem en anden gang. | netveerk nytter det ikke at
vaere ngjeregnende og utdlmodig. Noget af “’betalingen” for indsatsen kommer forst i himlen.

Corporate networking eller strategiske netveerk er begreber, der er ved af vinde frem. At arbejde
bevidst og malrettet med hele virksomhedens netveark og ikke kun lederens personlige netveerk bli-
ver en ny ledelsesdisciplin. Stadil og Waldstrgm finder i deres bog om emnet, at der er flere forskel-
lige slags netveerk: Interne og eksterne netveerk, organisatoriske og individuelle netveerk, uformelle
og formelle netveerk osv. Nar man skal veelge arbejdsmetoder, er det vigtigt at vaere opmarksom pa
karakteren af netvark. Det er en pointe, at en virksomheden bade kan fa noget ud af at knytte eksi-
sterende kontakter taettere og at skabe mere lgse forbindelser til aktgrer, man ved forste gjekast ma-
ske ikke har sa meget tilfelles med. Tryghed og faglighed dyrkes bedst i de farste sammenhaenge,
innovationer i de andre.

Er du rustet til e-netvaerk?

Ja Delvis/maske | Nej

Har du altid travlt, og er det reelt svaert at finde tid til at mgdes med folk?

Har du i forvejen et godt netvaerk, men har du brug for at hente viden,
som ikke findes umiddelbart hos dine nuvarende bekendte?

Er du og dine medarbejdere pa de sociale medier i fritiden?

Er du ikke nervgs for at lukke op for posen? At dele din viden? Er du
bange for, at andre stjeeler dine ideer?

Arbejder du meget internationalt, eller gnsker du at styrke internationale
relationer?

Christian Stadil og Christian Waldstrgm (2009). Corporate networkin: strategisk ledelse af virksomhedens netvaerk.
Kgbenhavn: Gyldendal
Christian Waldstrgm (2007). Ledelse af netveerk: virksomhedens skjulte ressource, Kgbenhavn: Bgrsen

30



Veerktgj 23: Konkollegerne (konkurrenter/kolleger) og ledelseslaering

Erfaringsudveksling i netverk er en af de vigtige mader, hvorved sma virksomheders ledere lerer.
Videndeling med ligesindede er overkommelig for mange, for det sker i lokalomradet og pa tids-
punkter og i rammer, som passer ind i mindre virksomheders arbejdsrytme.

Der er faktisk ikke noget nyt i dette. Landmand har en arhundrede-lang tradition for “markvandrin-
ger” hos hinanden. Erfa-grupper inden for andre brancher og erhvervsomrader kopierer ideen. Det
fremmer nemlig mange former for leering, hvis tingene er nede pa jorden og i teet samspil med prak-
sis. Ved at vaere med ”i maskinrummet”, er der helt andre anledninger til at spgrge og fa svar,
kommentere og komme med ideer, end hvis maderne foregar i sterile konferencelokaler.

Landmandene har afmonteret konkurrencen indbyrdes gennem andelsselskaber. Det fremmer selv-
falgelig viljen til at dele viden. Men ogsa i andre brancher kan fordelene ved at dele viden og hjeel-
pe hinanden mere end opveje risikoen for at blive kigget i kortene. Nogle erhvervsrad, kommuner,
uddannelsesinstitutioner, foreninger osv. er aktive med at skabe og understgtte netveerk ud fra disse
principper. De samler virksomhederne og sikrer derigennem en forventningsafstemning. De fast-
leegger madeplaner og indhold og organiserer det praktiske. De fglger op og understgtter erfarings-
udveksling. De lukker og slukker, nar samarbejdsmulighederne er udtgmte, eller nar virksomheder-
ne selv har etableret bilaterale samarbejder af mere varig karakter.

Med konkollegerne (konkurrenter/kolleger) kan man meget: byde pa opgaver, som er for store til, at

man kan dem selv, udnytte kapaciteten bedre, indga i udviklingsopgaver, lave felles indkeb, fa en
bredere omverdensforstaelse osv.

Er frygten for konkurrenterne overdreven?

Ja Delvis/maske | Nej

Er dit marked meget konkurrencepraeget, hvor mange tilbyder den samme
vare til samme kundegrupper p& samme sted og samme tid?

Foler du dig ind imellem radvild, har brug for erfaringsudveksling med
kompetente folk, uden at det bliver gkonomisk dyrt?

Vil du kunne gge dit marked og din indtjening, hvis du har et professio-
nelt hold af hjeelpere, som du kan traekke pa i fleksibel form?

Tror du, at gode ideer og rad, som du giver andre, nok skal komme igen?

Abelone Glahn og Margrete Bak (2006). Mikrovirksomheder med voksevaerk. Kagbenhavn: Bgrsen
Birgitte Sally (2007). Small talk — dit vigtigste redskab i job, netveerk og privat, Kgbenhavn: Gyldendal.
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Veerktgj 24: Brug radgiverne rigtigt

SMV’er holder sig ofte tilbage fra at bruge radgivere. De er dyre, taler abstrakt og med manage-
ment-jargon og kender ikke SMV’ernes specielle forhold osv. - hedder det! Vi kan godt selv. Revi-
soren er tilstreekkelig.

Men undersggelser viser, at virksomhederne faktisk er meget tilfredse, nar de tager radgivere ind. Et
godt udbytte af en radgivning forudsztter, at radgivningsopgaven i udgangspunktet er veldefineret.
Det kan fx vere at fa lgst nogle produktionstekniske problemer med en procesingenigr. At omdi-
sponere og modernisere lokalerne, hvor en arkitekt kan vaere med til at give et ekstra lgft. At sette
personalepolitikken pa skinner, hvor en HRM-ekspert har noget at byde pa. At starte et eksportsalg
med hjeelp fra en radgiver med landeerfaring. At trimme til et kommende generationsskifte, hvor
bade revisor og advokat samarbejder. Det er ikke ualmindeligt, at der opbygges samarbejder, hvor
radgivere fglger med i virksomheden over en lengere periode og gradvis udvider emnerne.

Jo mere virksomheden er forberedt pa at fa noget godt ud af en radgiver, desto mere far den ud af
det, sa simpelt er det. Begge parter skal veare forberedte pa at bade traekke og skubbe. Ofte opbyg-
ges der under samarbejdet en god kemi. En kvalificeret radgiver formar at setter processer i gang
og falge op pa dem. Nogle radgivere valger at lave meget af arbejdet pa vegne af virksomheden.
Andre — primeert inden for ledelsesfaglige emner — mener, at lederen skal veere hovedpersonen, og
radgiverens rolle er at coache fra sidelinjen.

Radgivere findes ofte gennem anbefalinger fra andre. Nogle lokalomrader satter projekter og net-
vaerk og andre aktiviteter i gang, hvor virksomhederne ogsa mader radgivere. Det kan vere en god
mulighed for at se en radgiver an og skabe tillidsforhold. Og at fa en radgivning til en fordelagtig
pris i en periode.

Parat til radgivere?

Ja Delvis/maske | Nej

Har du skabt et grundigt billede af, hvad der er virksomhedens problem
eller behov, for radgiveren kontaktes?

Kan det veere en idé at involvere flere medarbejdere i samarbejdet med
radgiveren, evt. at informere alle medarbejdere om, hvorfor og til hvad
man har inviteret radgivere ind?

Har du skrevet ned, hvad du gnsker at fa ud af radgivning? Formuleret
malet i 1-2 s&tninger?

Har du overvejet, om virksomheden er parat til at gennemfgre eventuelle
dybe forandringer, som radgiveren kunne foresla?

Er du nervgs for at slippe nye ideer lgs i virksomheden? Angst for, at der
kommer noget uforudsigeligt ud af radgivningen?

Flemming Poulfeldt (2002). Brug af konsulenter: Nar samarbejdet skal lykkes. Kgbenhavn: Handelshgjskolen
Camilla Huus: (2006) Medspil og modspil: Nar virksomheder og konsulenter arbejder sammen. Kgbenhavn: Jyllands-
Posten
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Veerktgj 25: Mentoren pa bane

Alle ledere kan have brug for én at spille bold op af dagligdagen. En erfaren, kvalificeret og uvildig
person, som man kan vende ideer og tanker med. En som kan se tingene med friske gje. En som kan
hjelpe med at holde fast i sveere beslutninger og komplicerede projekter i situationer og pa tids-
punkter, hvor man fgle sig som Palle alene i verden.

Der er et overlap mellem en radgiver og en mentor, men i et mentorskab er opgaven og relationen
mindre veldefineret. Fortrolighed er en afggrende faktor, og det er netop sammen med mentoren, at
kan man abne op for de omrader, hvor man er allermest usikker, og hvor man har sine ledelsesmaes-
sige svagheder. Mange af de problemer, som en leder kan veere tilbgjelig til at definere som tekni-
ske eller administrative, handler i virkeligheden om menneskelige relationer. Der skal maske en
mentor til at fa gje pa, at man som leder har brug for at &ndre adfaerd for at forny samarbejdet med
medarbejderne. Og mentoren kan maske hjelpe med til, at man kommer igennem en vanskelig situ-
ation ved at omdefinere sin rolle i virksomheden med vardigheden i behold.

Hvordan finder man en radgiver med mentorkvaliteter? Maske kan en radgiver, som man allerede
har faet tillid til, udvide sin rolle. Der er desuden konsulentfirmaer og projekter, som tilbyder men-
torer. Det kan veere en god ide at inddrage en mentor, som man ikke har en historie sammen med.

Det er blevet populart ogsa at arbejde med mentorskab for medarbejdere. Det er fx tilfeeldet, nar
man etablerer et godt integrationsforlgb for nyansatte med anden etnisk baggrund eller lerlin-
ge/unge medarbejdere. Den slags mentorskaber har vist at positive konsekvenser bade for de nye
medarbejdere og for de ansatte, som far lov til at vokse i rollen som mentorer.

Hvad er mentors rolle?

Ja Delvis/maske | Nej

Videndeler — du har brug for at fa ny viden ind i forhold til et konkret
problem eller en aktuel vanskelig situation

Coach — du har brug for en person, som stiller spgrgsmal pa mader, sa du
selv kan reflektere og fa nye indsigter

Netvaerksabner — du har brug for en person, som kan supplere dit netvaerk
og hjeelpe med til at abne dit netvaerk pd nye mader

Kritiker — du har brug for at fa et venligt ment spark ud af din vanetenk-
ning

Ven — du har brug for at kunne dele dine inderste tanker og usikkerheder
og fa stette og opbakning til din personlige udvikling

Birgit Signora Toft (2009) Mentor. Kgbenhavn: Bgrsen
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Veerktgj 26: Engagér en professionel bestyrelse

En ejerleder kan have sveert ved at afgive kontrol og ansvar til en bestyrelse. Derfor er mange besty-
relser for SMV’er tamme og tomme organer, hvor der ikke er hgjt kvalificerede eksterne medlem-
mer, og hvor bestyrelsens roller og opgaver ikke er serligt veldefinerede.

Et stgrre fokus pa bestyrelsesarbejdet giver mulighed for at fa nye kompetencer tet ind pa virksom-
heden og en radgivningskapacitet lige ved handen. Professionelt bestyrelsesarbejde er en mulighed
bade for de veldrevne og stabile virksomheder og for virksomheder i krise. Men det er ikke en nem
opgave, for det er falsomt at fa en virksomhed lukket op. Det er ikke nok, at nye bestyrelsesmed-
lemmer er fagligt dygtige. De skal ogsa have en forstaelse for ejerlederens personlighed. De skal
veere indstillet pa at tage stilling til meget personlige spargsmal, for de kan blive involveret bade i
virksomheden og familiens forhold.

Forud for en stramlining af bestyrelsesarbejde skal virksomheden styrke sit strategiske forarbejde.
Der skal arbejdes med virksomhedens vardigrundlag og malseatning, og der skal veere en accept af
det i virksomheden. Det er ogsa grundlaget for at kunne veelge bestyrelsesmedlemmer, som matcher
virksomhedens profil og situation. Bestyrelsesmedlemmer findes ofte i det personlige netveaerk, men
man kan ogsa sgge eksterne, professionelle bestyrelsesmedlemmer gennem offentlige og private
matchings services.

De personer, som velges ind i en ejerledet virksomhed, bgr ikke vaere for gkonomisk afhangige af
bestyrelsesposten. De skal kunne fremsztte de rad og anbefalinger, som er bedst for virksomhedens
langsigtede udvikling. Man har et ansvar som bestyrelsesmedlem. Man skal vere aktivt kontrolle-
rende og lgbende folge udviklingen.

En professionel bestyrelse?

Ja Delvis/maske | Nej

Er virksomheden i vaekst og maske skal have ny kapital ind?

Er der komplekse udfordringer og et behov for at vende en negativ udvik-
ling i virksomheden?

Er der brug for at styrke virksomhedens image og netveerk udadtil gen-
nem hgjprofilerede bestyrelsesmedlemmer?

Er der brug for at forberede virksomheden til ejerskifte/generationsskifte?

Er der serlige udviklingsprojekter eller nye forretningsomrader under
forberedelse?

Foreningen af Statsautoriserede Revisorer (2004). God selskabsledelse i mindre og mellemstore virksomheder. Kgben-
havn.
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