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FORORD

Danmark har brug for sunde og steerke virk-
somheder, der trives i den globale verden. En
afgoerende forudsatning for, at det kan lykkes,
er, at virksomhederne har ledere med de rette
kompetencer. Kompetencer, der matcher den
kompleksitet, som kendetegner den globale ver-
den. Og kompetencer, der gor lederne i stand til
at udnytte de muligheder, som hele tiden opstar
pa kryds og tvers af landegranser.

For at stimulere udviklingen af globale
ledelseskompetencer i danske virksomheder
har Industriens Fond de seneste 5 ar stottet

et projekt, som har haft fokus pa de globale
ledelseskompetencer, der er ngdvendige nu og i
fremtiden. Projektet er gennemfort i et teet sam-
arbejde med Dansk Industri, CBS og en rekke
danske virksomheder, der har erfaringer med
ledelse pa den globale scene. Afsattet for arbej-
det var en undersogelse om virksomheders syn
pa og erfaringer med global ledelse. En konklu-
sion herfra var blandt andet et behov for at fa
neermere indsigt i, hvilke ledelseskompetencer
der er centrale for at kunne fungere optimalt
som global leder. Projektet har derfor haft til
formal at kortleegge de ledelseskompetencer, der
er afgorende for at skabe succes pa den globale
scene samt at understotte udvikling af veerk-
tojer, der kan bruges til at fremme disse kompe-
tencer i virksomhederne. Endelig har det veret
et succesparameter for projektet, at den viden,
der er produceret, formidles bredt med henblik
pa at gavne udviklingen af konkurrencekraften i
danske virksomheder.

Denne bog representerer en opsummering af
den viden og de erfaringer, der er skabt i pro-
jektet samt ikke mindst en preesentation af de
varktgjer, der er udviklet for at stotte udvik-
lingen af globale ledelseskompetencer i danske
virksomheder. Falles for alle veerktgjerne er, at
de baserer sig pa konkrete erfaringer fra danske
ledere, der arbejder globalt. Et andet fellestreek
er, at vaerktojerne er brugervenlige, nar de skal
implementeres i praksis. Varktojerne har fokus
pa det at lede mennesker i en global verden,
uanset hvilken branche der er tale om.

Hensigten med bogen er at bidrage med inspira-
tion og metoder, der kan hjelpe danske ledere
og virksomheder med at fa succes i en global
kontekst, uatheengigt af hvor i verden lederne
befinder sig. Bogen er sdledes ikke en kultur-
guide til god ledelse i specifikke egne af verden,
men giver derimod gode rad i et bredere per-
spektiv. Bogens verktojer er derfor vardifulde,
uanset i hvilken nationalkulturel kontekst de
matte anvendes.

Habet er, at bogen giver danske ledere yder-
ligere inspiration og styrke til at gribe de mulig-
heder for succes, som den globaliserede verden
repreesenterer, og som danske virksomheder

er dybt afheengige af at realisere - for at sikre
udvikling og veekst af virksomhederne og det
danske samfund.

Mads Lebech, Administrerende direkter Industriens Fond

Thomas Bustrup, Direktor Dansk Industri

Flemming Poulfelt, Professor og Vice Dean, Copenhagen Business School
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ET GREB NED | DEN GLOBALE
LEDERS VAERKTQJSKASSE
- HVORDAN BRUGER DU

HANDBOGEN?

Verktgjssamlingen i denne hdndbog foregiver
ikke at veere en udtemmende kegreplan for glo-
bal ledelse, hvor man starter pa side 1 og ender
med pa sidste side at have stort kerekort til
global ledelse. Samlingen af varktgjer skal ses
som et udtryk for den proces, som personer, der
fra praksis og/eller forskning har viden om og
interesse for global ledelse, sammen har skabt

i Global Leadership Academy. Bogens allerfor-
ste kapitel giver en overordnet introduktion til
global ledelse og akademiets arbejde med global
ledelse, og kan laeses som en appetitvaekker og
brugsdeklaration til resten af handbogen, der
indeholder de nedenstaende 12 varktojer:

VERKTOJ 1:
De 5 nogleelementer i det globale ledelses-
grundlag - global opvarmning og ice breaker

VERKTOJ 2:
Dit globale mindset — afklaringsvarktoj

VERKTOJ 3:
De 4 benspaend i global ledelse — dit “globale
ledelsesmanifest”

VERKTOJ 4&:
4 lederroller i det globale

VERKTOJ 5:
Paradoksnavigation i global ledelse

VERKTOJ 6:
Din globale ledelsesstil - alignment- eller
diversitetsorientering

VERKTOJ 7:
Virtuelt samarbejde og ledelse pa distancen

VERKTOJ 8:
Tillid og konflikt i globalt samarbejde

VAERKTOJ 9:
Din globale ledelses-GPS - de 7 kontekstfaktorer

VERKTOJ 10:
Strategisk global mindset — neglehulsmodellen

VERKTOJ 11:
Global aktivering — sikring af det globale
leeringsberedskab

VAERKTOJ 12:
Fakta eller fiktion - 9 myter om global mindset-
kompetence

Det er en smagssag, om man foretrekker fem
gyldne leveregler, der si tilpasses efter kontek-
sten, eller om man vil have mange forskellige
veerktojer, der passer til mange forskellige si-
tuationer. Vi har i denne bog valgt "schweizer-
kniv-modellen” med mange redskaber samlet
under et, da vi har erfaring for, at det kan veere
lettere at fa greb om global ledelse, hvis man
tager det bid for bid. Man starter der, hvor man
synes skoen trykker eller der, hvor man er pa
udkig efter nye ideer, og sa arbejder man sig
videre derfra.

For eksempel: Den, der bruger verktogjet om
individuelt global mindset (vaerktej 3), vil maske
undervejs blive nysgerrig pa den centrale rolle,
som tillidsskabelse har i fjernledelse og fa mod
pa at arbejde videre med det veerktej, der hand-
ler om konflikt og tillid i global ledelse (varktgj
8), hvilket leder over til et tredje veerktgj og sa
fremdeles. Verktgjerne er som sadan ikke ind-
byrdes konkurrerende; hébet er derimod, at de
kan supplere hinanden og at de kan bruges indi-
viduelt, uden at man har lest resten af bogen.

Valget af veerktojet har dermed veeret styret
af en ambition om at indfange det, som i aka-
demiets levetid har fremstaet som det mest
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udfordrende, brugbare, debatskabende og inspi-
rerende. Bade falles klangbund og dissonans
rummes inden for bogens rammer i forvent-
ning om, at andre virksomheder og praktikere
uden for akademiets medlemskreds vil kunne
spejle sig i og tilpasse til egen praksis. Vi har
ydermere prioriteret at give plads til ny viden,
herunder ny viden som er produceret specielt
pa opdrag af Global Leadership Academy.
Sproget er gennem hele bogen segt holdt pa
dansk. Dog har vi pa udvalgte omrader brugt
engelsksprogede begreber, ligesom en raekke
citater ikke er oversat. I en bog, der handler om
globalitet i ledelse, har vi fundet denne lgsning
acceptabel.

Hvert varktej indledes med en faktaboks, der
angiver, hvorfor man skal bruge verktojet (hvil-
ken situation eller problem adresseres?), hvad
veerktojet bestar af (varedeklaration), og hvem

HVOR VED DE DET FRA?

I en tid med ”fake news” er det vesentligt at
gore sig klart, hvor viden kommer fra, og pa
hvilket grundlag den hviler. En af fordelene ved
at skabe feelles ny viden i et konsortium, som
bade rummer praksis og forskning, er, at mange
og forskelligartede reoster kommer til orde.
Forskningen peger pa blinde vinkler i praksis;
praksis peger pa helt nye udviklinger og udfor-
dringer, som den mere langsommelige akade-
miske proces endnu ikke har taget under keerlig
behandling. Denne bog er — som akademiet — en
hybrid, idet viden fra forskningen er omsat til
praksis; praksis er omsat til forskning.

Hvis du vil vide mere, er alle veerktgjer til sidst
udstyret med en faktaboks, der angiver refe-
rencer til de forskningsprojekter, aktiviteter og

og hvordan verktgjet bruges (hvem bruger
verktojet alene eller sammen med andre?).

I mange tilfeelde er der direkte link til yderli-
gere materiale pa Global Leadership Academys
website, som er gratis at downloade og bruge.

Verktgjernes primare malgruppe er globale
ledere. HR-professionelle og andre, der beskeef-
tiger sig med global kompetenceudvikling, har
ligeledes bidraget til akademiets arbejde, delta-
get i vores workshops og har veret informanter
i de forskningsprojekter, der er gennemfort.
HR-professionelle spiller en vesentlig rolle i
global kompetenceudvikling, specielt hvis deres
indsatser designes sammen med globale ledere,
hvilket dog kreever, at lederne ogsa selv ser sig
som frontlgbere i sadanne indsatser. Som sadan
adresseres det direkte i flere veerktajer, hvor-
dan det kan bruges af ledere i samarbejde med
HR-professionelle.

artikler om emnet, som det konkrete veerktoj
baserer sig pa. En samlet liste over akademiets
aktiviteter og udgivelser findes bagest i bogen,
ligesom du kan laese mere om akademiets ud-
givelser og aktiviteter pa www.di.dk/globallea-
dershipacademy/Pages/default.aspx. Hvis du
har spergsmal eller kommentarer til materialet,
er du velkommen til at kontakte Global Leader-
ship Academy ved chefkonsulent Danielle Bjerre
Lyndgaard, dbl@di.dk, eller adjunkt Rikke
Kristine Nielsen, rikkekn@hum.aau.dk, som
ogsa gerne hgrer nermere om, hvordan og med
hvilket resultat handbogens verktgjer bliver
brugt.

God global arbejdslyst!
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(BE-)GREB OM GLOBAL LEDELSE
- VERKTOJER TIL GLOBAL LEDELSE

| PRAKSIS

”Sheer luck beats bad leadership any day
- but you may be running out of luck ...”
(Global udviklingsprofessionel,
citeret fra Nielsen & Nielsen, 2016)

Der er intet, som slar rent held - og at vere hel-
dig er bestemt befordrende for de fleste aspek-
ter i tilveerelsen. Der findes dem, som mener,
at ledelse er et sporgsmal om gener og held,
men langt de fleste halder til den opfattelse,

at det nytter at ga sit held i mode ved at vie sin
opmarksomhed, tid og andre ressourcer til at
blive bedre, fa mere at vide - og ove sig helt
enkelt. Dels for at vaere laengst fremme i feltet,
dels for at kunne tale modgang, nar ens held er
sluppet op.

Netop ideen om, at det nytter at blive klogere,
soge nye veje og ikke mindst leere af andre

- uanset om det gelder den enkelte globale
leder, globalt arbejdende virksomheder eller
dansk konkurrencekraft pa det globale marked
- var udgangspunktet for etablering af Global
Leadership Academy (GLA). Global Leader-
ship Academy startede op i foraret 2012 som
et vidensamarbejde stottet af Industriens Fond
mellem Dansk Industri, Copenhagen Business
School og 9 danske multinationale virksomhe-
der. I en undersegelse fra 2010 af Dansk Indu-
stris medlemmer gav deltagerne udtryk for, at
det at handtere globalt samarbejde og en foraget

kompleksitet var en af deres veesentligste ledel-
sesmaessige udfordringer (DI, 2010). Missionen
med GLA-samarbejdet var derfor i faellesskab at
udforske, identificere og udvikle kritiske globale
ledelseskompetencer; visionen for projektet var
pa den baggrund at udvikle organisationer og
ledere, som succesfuldt og effektivt kunne agere
i den globale veerdikade.

Denne hindbog satter et forelgbigt punktum
for Global Leadership Academys arbejde ved at
gore status over den nye, praktiske viden om
global ledelse med dansk afszt, som er kom-
met frem i lobet af akademiets arbejde i form

af 12 veerktgjer til global ledelse. Bogen er dog
langtfra teenkt som et punktum, men snarere en
tankestreg, da denne varktejskasse nu gores til-
geengelig for alle med interesse i global ledelse,
og vi haber dermed, at den leering, der er skabt
i akademiet, vil komme til at leve og gere gavn i
mange danske virksomheder.

I det folgende deler vi nogle af de centrale over-
vejelser og udfordringer, der helt overordnet
knytter sig til arbejdet med at optimere global
ledelse, sddan som de er kommet til udtryk gen-
nem akademiets arbejde. Sidst folger en intro-
duktion til bogens verktojssamling og en brugs-
vejledning i, hvordan global ledelse kan begribes
og gribes med brug af bogens verktgjer.

HVAD ER GLOBAL LEDELSE? HVEM ER DE GLOBALE LEDERE?

”Global leadership is a transformational lear-
ning experience, wherein new ways of thinking
and behaving occur through fundamental shifts
in paradigm.”
Claus Valentiner, Adjunct professor,
Executive-in-residence, CBS

Denne handbog beskaftiger sig med global
ledelse som ”globaliseret ledelse”; dvs. ledelse i
en sarlig kontekst karakteriseret af strategisk

og kulturel kompleksitet samt graensekryds-
ning over mentale, organisatoriske og fysiske
greenser. Traditionelt set har man talt om global
ledelse i forbindelse med (typisk store firmaers)
udstationering af medarbejdere eller etable-
ring i udlandet. Med stigende globalisering af
markeder og arbejdsgange, det sakaldte multi-
kulturelle samfund og samarbejde pa tvers af
virksomheder, kan man stille sporgsmalstegn
ved, om skellet mellem hjemlig/national og glo-
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bal ledelse ikke skal flyttes? Betegnelsen "glo-
bal” giver indtryk af, at det er noget, man tager
udenlands for at stode pa. Men det er langt fra
altid tilfeeldet - maske oven i kobet mere und-
tagelsen end reglen. Samarbejde pa tvers af
kulturelle, mentale, organisatoriske, professio-
nelle og geografiske grenser er hverdagskost for
mange ledere og medarbejdere i savel sma som
store virksomheder, og der er brug for global,
graensekrydsende ledelse — ogsa nar man ikke
har brug for at medbringe sit pas. En stor euro-
peisk undersogelse under danske ledelse kon-
kluderer for eksempel, at "virksomheder velger
Sforskellige tilgange, nar de designer de organisato-
riske rammer for globalt samarbejde, men stadigt
flere ledere og medarbejdere befinder sig i kulturelt
komplekse omgivelser” (Gertsen, Soderberg &
Zolner, 2012, s. 3, forfatternes oversattelse).

Antallet af "globaliseringsramte” ledere og med-
arbejdere i Danmark vokser, kompleksiteten sti-
ger — men der er langt fra enighed om, hvad det
“globale” egentlig betyder, og hvad vi skal laeegge
i det. Forskningen om global ledelse ligger her
helt pa linje med globale ledelsespraktikere, der
bruger betegnelsen “global ledelse” om meget
forskellige arbejdsliv, roller og opgaver. En god
retningsangivelse baseret pa nogle af de mest
centrale forskningsindsatser om global ledelse
er den folgende definition, der karakteriserer
global ledelse som:

“En proces, der over indflydelse pa tanker, verdier

og adferd i et globalt feellesshab med henblik pa at

skabe synergi og samarbejde om en felles vision og
mal”.

(Osland, Bird, Mendenhall & Osland, 2006,

s. 204, forfatternes oversattelse).

I forleengelse heraf kan globale ledere ses som:

“Individer, som gor en betydelig positiv forskel i
organisationer ved at bygge fellesshaber gennem
tillidsshabelse og design af organisatoriske struk-
turer og processer i en kontekst, der er kendetegnet
ved et greenseoverskridende netverk af adskillige
interessenter, autoritetskilder og kulturer i en
kontekst karakteriseret af tidsmessig geografisk og
kulturel kompleksitet.”
(Mendenhall, 2013, s. 2,
forfatternes oversattelse).

Global ledelse @ndrer ikke ved, at der er brug
for kendte ledelsesdiscipliner som situations-
bestemt ledelse, leanledelse, performance
management, teamledelse osv. Men det globale
tilforer ledelsesopgaven en dimension af kom-
pleksitet, som gor, at den “almindelige” ledelse
bliver det fundament, den globale leder star

pa og ma foje ekstra dimensioner til. Det, der
karakteriserer og adskiller global ledelse fra
den lokale ledelsesopgave, er netop, at ledelses-
opgaven skal lgses i et serligt komplekst miljo
og under serlige betingelser, som afhanger helt
af den kontekst, virksomheden befinder sig i pa
det globale marked. En del af interessen for glo-
bal ledelse samler sig saledes om handtering af
specifikke delelementer af global ledelse eller en
differentiering af globale ledelsesopgaver og -rol-
ler, som en made at fa greb om begrebet bade
praktisk og teoretisk. En anden tilgang, der
imidlertid ogsa har faet meget opmeaerksomhed,
er begrebet “global mindset”, der er en generel
parathed i forhold til at kunne handtere global
kompleksitet, og som vil optrade flere steder i
denne handbog.

GLOBAL LEDELSE - LEDELSE MED GLOBAL MINDSET

”Global mindset er at fole sig tilpas i ubehagelige
situationer pa ubehagelige steder”.
(Anonym global leder citeret af
forskaren Mansour Javidan pd en workshop
pa Academy of Management-konferencen 2010,
forfatternes overseettelse.)

Global mindset er evnen til mental "multi-kon-
tekst-tasking” og agil tilpasningsdygtighed i en
kompleks global rolle - en slags paraplykompe-

tence, som de ovrige efterspurgte globale kom-
petencer farves og forbedres af:

“En leder med et global mindset forstar behovet for
global integration of lokal tilpasning og arbejder
for at optimere denne balance. Et global mindset
indeberer en paskonnelse af bade mangfoldighed
og ensretning samt en abenhed over nye ideer,
uanset hvor de hommer fra”.

(Pucik, 2006, s. 88, forfatternes oversattelse).
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Forskningen peger pa, at udvikling af et globalt
mindset, som bade en individuel lederkompe-
tence og en organisatorisk kompetence er on-
skeligt i global ledelse, fordi det satter globale
organisationer og dens ledere i stand til at bygge
bro mellem lokale omsteendigheder og virk-
somhedens egne globale erfaringer og evner. Og
netop det med at kunne se pd tvars af kontek-
ster fremstdr centralt: “Det er sjovt, hvordan min
hjerne nu shifter mellem USA, Tjekkiet, Ungarn
og Danmark, og jeg han merke, at det er den for-
del, det giver mig at have international erfaring
med pa jobbet, fordi jeg siger til mig selv: "Nar

du gor noget, sa check lige en ekstra gang, om de

andre ogsa er tilfredse” ” (Global leder citeret i
forskningsprojekt om global mindset, Storgaard
& Skovgaard-Smith, 2012).

Selvom en global mindset-graensegaengerkom-
petence virker appellerende, sé rejser det dog
nogle andre spegrgsmél: Er global mindset det
samme for alle virksomheder? Skal alle ledere
have global mindset pd samme made? Og ikke
mindst hvor meget kan man ”"ngjes” med - og
hvor meget er for meget? Disse sporgsmal har
veret centrale for akademiets arbejde og er gen-
nemgdende for de veerktgjer, der preesenteres i
handbogen.

SKULLE DET VAERE NOGET SARLIGT?

En grundlaeggende antagelse, nir man arbejder
med global ledelse, er, at det er anderledes end
fx dansk ledelse, lokal ledelse eller ledelse i al
almindelighed. Meningerne om dette sporgs-
mal har imidlertid veeret mange, og der er gode
argumenter bade for og imod. Maler man med
den brede pensel, kan man sige, at de uerfarne
og de mest erfarne globale ledere typisk ikke
finder det meningsfuldt at tale om global ledelse
som noget serligt. De meget erfarne har samlet
sig s mange erfaringer, at forskelle, der i be-
gyndelsen af deres karriere stod tydeligt frem,
nu ses lidt fra oven, hvor alle lighederne méske
fremstar klarere. De uerfarne har endnu ikke
faet fingrene ned i substansen, har ikke de-
taljerigdommen og kompleksiteten klart for sig
endnu og ser ikke forskellene. For de ledere,
der befinder sig i mellem disse yderpositioner,
giver det efter vores erfaring god mening at
tale om global ledelse som noget serligt, hvil-
ket formentlig skyldes, at en lederkarriere for
mange stadig starter i det danske for sa farst
senere at antage internationale eller globale di-
mensioner.

Ser man pa tveers af Global Leadership Acade-
mys aktiviteter kan det serlige og serligt ud-
fordrende ved global ledelse sammenfattes i en
reekke spendingsfelter, som har vaeret tilbage-
vendende tematikker pa tvers af forsknings-
projekter, netvaerksmoder og konferencer:

1. Leder vs. organisation: Global ledelse som
individuel eller kollektiv/organisatorisk kom-
petence - og hvordan heenger de sammen?

2. "Bade-og” eller "enten-eller” ... eller begge
dele? Forening af det umiddelbart uforene-
lige: global - lokal, standardisering - diffe-
rentiering, integration - lokal tilpasning,
HQ-datterselskab osv.

3. Virksomhedskultur og/eller nationalkultur:
Kan vardibaseret ledelse gennem en “staerk”
virksomhedskultur vare paraplyprincip i
den globale organisation og bygge bro over
kulturforskelle og andre forskelle?

4. Global ledelse — one-size fits all og/eller
situationsbestemt: Hvad betyder konteksten
for global ledelse? Er der nogle generelt geel-
dende principper?

5. Person vs opgavefokus: Er de globale ledere
serlige mennesker, der bedst indfanges ved
at se pa personlighedstrak, eller giver det
mere mening at se pa deres opgaver og rol-
ler?

6. Globale ledere og/eller globale HR-professio-
nelle: Udovere af global ledelse og dem, der
skal facilitere udviklingen af global ledelse,
ser forskelligt pa sagen

7. ”Corporate Danglish” vs. modersmal: En-
gelsk- og andre fremmedsprogskompetencer
er noget, vi taler for lidt om - det antages at
veere pa plads, men ofte gores regning uden
veert

8. Det danske udgangspunkt - ballast og/eller
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belastning: Er en dansk baggrund en fordel
eller en ulempe for den globale leder?

9. Interkulturel kompetence vs. generel graen-
sekrydsningskompetence: Kulturforskelle er
vigtige — men maske ikke de vigtigste for-
skelle i et globalt arbejde, som er kendeteg-
net ved en mangfoldighed af diversitet

10. Nerhed og distance: Virtualitet og matrix-
organisering som arnested for virtuelt sam-
arbejde og kommunikationsformer/-kanaler
i det globale arbejdsliv - hvordan skaber
man naerhed pa afstand?

P4 baggrund af disse 10 udfordringer tager vi i

denne varktejsbog udgangspunkt i, at det giver
mening at tale om global ledelse som noget seer-
ligt; dels har det vaeret akademiets opdrag, dels
kaster det lys pa de aspekter af global ledelse,
som opleves som udfordrende. Global ledelse
endrer ikke ved, at ledere fx skal prastations-
vurdere og personaleudvikle, men processen
derhen @endres maske - specielt hvis man har
varet vant til at udeve sin ledelsesgerning i et
mere lokalt og genkendeligt miljo. At leder og
medarbejder er fysisk adskilt fra hinanden een-
drer ikke ved, at teams skal finde falles fodslag
og kommunikere effektivt med hinanden, men
maden, man kommunikerer effektivt pa eller
skaber "common ground”, er forskellig - og an-
derledes fra det, man er vant til.

”LIDT GLOBAL HAR MAN DA LOV AT VAERE”

Danske ledere skilter ikke ngdvendigvis med
deres globale arbejde; ofte ser de slet ikke sig
selv som globale. En lidt spidsfindig, men ikke
desto mindre central pointe fra akademiets
arbejde er nemlig den, at det kan veare sveert

at identificere de globale ledere. Mange af de le-
dere, akademiet sa som herende til malgruppen,
og som helt klart ud fra en leerebogsdefinition
gebearder sig globalt, betragter ikke nodvendig-
vis sig selv som harende til den kategori - eller
som en global leder udtrykte det: *Jeg har to
mand siddende i Polen og sa har jeg fem i Indien.
Jeg ved ikke, om det ligefrem er global ledelse, men
det er i hvert fald bovlet”. (Dansk global leder,
august 2016).

Populationen af “globale ledere” i Danmark
lider maske af en slags globaliseringsmorketal,
idet det reelle antal er meget storre, end man
umiddelbart far indtryk af? Vi kan kun gisne
om, hvad der er arsag til dette, men maske det
skyldes en form for Jantelov eller preestations-
angst omkring det globale - man vil méaske
nedig puste sig op og dermed ogsa gore sig
“finere” og mere global, end man egentlig er. Og
hvis man flyver lidt under radarhgjde med det
globale, behgver man jo heller ikke beskaeftige
sig sa meget med det eller veere bekymret over
at fejle. Mange danske globale ledere italeseetter
ikke sig selv som ”globale”, men forholder sig
snarere til det globale pa arbejdsopgaveniveau
(ikke identitets- eller rolleniveau) i let underspil-
let stil: ”Okay, sa er der ogsé lige nogle medar-

bejdere i Ungarn” eller "Nah ja forresten, jeg er
ogsa med i et internationalt projekt om imple-
menteringen af vores nye salgsstyringssystem”.

Mange danske virksomheder star i et vadested,
hvor mange ars internationalt/multinationalt
virke bevaeger sig i retning af mere helheds-
orienterede governance-modeller, hvor tveerga-
ende samarbejde i globale arbejdsprocesser og
faelles “customer journeys” pa tveers af lande-
greenser afkreever en ny form for globalt samar-
bejde — uanset hvor mange lande virksomheden
er repreesenteret i. Kritisk masse i global ledelse
handler ikke om antallet af lande og krydsning
af fysiske greensebomme — det er mere relevant
at se pa opgavevaretagelse, beslutningssystemer
og arbejdsprocesser som markerer for, hvornar
man er "global”. Det er karakteristisk, at mange
af de ledere, som vi har varet i dialog med, kan
kendetegnes som “gor-det-selv-globale ledere”,
idet de ikke har faet seerligt meget hjelp/tid/
rum til at udvikle de nedvendige globale kom-
petencer. Det er der mange forskellige arsager til
- en af dem er maske ogsa, at man neppe foler
sig kaldet til hverken at organisere eller deltage
i globale kompetenceudviklingsaktiviteter, hvis
man ikke ser egen eller organisationens praksis
som global.

Danmark har mange “globale virksomheder”,
som vi imidlertid ikke ofte horer italesat som
“globale”. Akademiets erfaringer peger pa,

at vi med fordel kan tale om og arbejde med
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det globale pa en made, sa flere af denne type
virksomheder foler sig inkluderet - og dermed
ogsa animeres til at kleede sig bedre pa til de
muligheder og udfordringer, det globale bringer
med sig. Uanset hvad vi kalder det, eftersporger

GLOBALT TALT

”Det allersvaereste har veret at begynde at arbejde
pa engelsk hele tiden. Jeg troede egentlig, at jeg var
rigtig god til engelsk, men det er faktish svert at
skulle skrive fantastisk engelsk konstant.”

(Helle Thorning-Schmidt, CEO, Red Barnet,
Borsen d. 28. juni 2017)

En lignende pointe treenger sig pa i forhold til
sproget. Det skal vare s& globalt, men mange af
de ledere, som har det storste udviklingspoten-
tiale inden for global ledelse taler méaske - han-
den pa hjertet - helst pa dansk ... Og det er der
for resten ogsd mange af de mere erfarne globale
ledere, som ogsa gor. Sprog - den vaesentlige
faktor, som vi taler for lidt om. "Corporate Dan-
glish” og "Management by Google Translate”
giver ikke altid gode betingelser for udviklende
dialoger om global ledelse. Globaliseringen af
ledelsesarbejdet i Danmark befinder sig i mange
virksomheder pa et relativt tidligt udviklings-
stadium, hvis man altsa lige ser bort fra Torden-
skjolds soldater af globaliserings-frontlgbere,
som har sterrelsen og historikken til at have
naet et globaliseringsniveau, hvor det er andet
end markedsfering og ensketeenkning, nar man
melder ud, at "koncernsproget er engelsk”.

mange ledere mere stotte og facilitering af, at de
bedre kan udfylde deres lederrolle i en global
virkelighed. Kom frit frem - man har lov til at
veare lidt global.

Man kan i denne sammenheeng bemaerke, at
der er et gab mellem den ofte glodende interesse
for det globale, som ledelsesudviklingsprofes-
sionelle (eksterne/interne konsulenter + HR)
neerer for det globale og den sprogbrug, der
anvendes, samt den made, de, der udgver global
ledelse, taler om det og opfatter sig selv pa. Det
er nappe overraskende, at dem, der har global
ledelsesudvikling som deres fag eller kerne-
opgave, ser nogle andre muligheder og poten-
tialer end dem, for hvem ”det globale” blot er
endnu et aspekt af en bred palette af udfordrin-
ger, der skal handteres. Denne forskel seetter
dog to streger under behovet for, at man bygger
bro over denne groft. Eksempelvis har det lobet
som en rod trad gennem akademiets arbejde, at
globale ledere er traette af det, de opfatter som
en "HR problem-teenkning”, nar emnet er hand-
tering af nationalkulturelle forskelle. Lederne
anerkender kulturforskelles betydning, men
eftersporger en mere positivt orienteret tilgang
til handteringen af dem, der ogsa omfatter de
potentielle meritter ved deres egen og andres
kulturelle baggrund og muligheden for, at "for-
skellighed gor sterk”.

FRA "DEN STORE CHECKLISTE TIL GLOBAL LEDELSE”

TIL 12 VERKTOQJER

Da Global Leadership Academy startede op,
havde mange af deltagerne nok en forventning
om, at en af projektets vasentlige leverancer
ville veere en identifikation af og tilherende
“checkliste” med de fem til ti vigtigste kompe-
tencer, man skulle besidde for at lykkes som
global leder. Den forventning blev relativt hur-
tigt afmonteret ... I stedet er det blevet tydeligt,
at global ledelse er meget mere komplekst end
som sa. Kritiske roster fra praksis vil méaske her
indvende, at kompleksitet, kaos og en eklatant
mangel pa handfaste anbefalinger er en uund-
géelig bivirkning, nar man blander forskere

ind i ellers helt jordnaere problemstillinger. Der
er dog i dette spargsmal ingen, som har noget
at lade hinanden hore - betegnelsen “global
ledelse” er set i bade en praktisk og en teore-
tisk optik lidt af et paraplybegreb. Akademiets
arbejde har dermed fort os videre, end vi op-
rindeligt forestillede os - faktisk s& langt, at vi
mod afslutningen af projektet blev klar over, at
projektets oprindelige mission ikke kunne op-
fyldes pa helt den méade, som mange nok mere
eller mindre uudtalt havde forestillet sig det
ved begyndelsen af den simple grund, at ingen
leengere troede pa, at det ville veere muligt eller
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meningsfyldt at identificere de fem eller ti kri- samling af 12 vaerktgjer, der hver iser indfanger
tiske succesfaktorer i global ledelse. ”Den store forskellige, komplementerede aspekter af global
checkliste til global ledelse” endte derfor som en  ledelse, som foldes ud pa de folgende sider.
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VAERKTOJ 1:

DE 5§ NOGLEELEMENTER I DET
GLOBALE LEDELSESGRUNDLAG
- GLOBAL OPVARMNING OG

ICE BREAKER

Hvorfor: Hvis man som leder eller ledergruppe med globale ledelsesopgaver ikke tidligere har for-
holdt sig eksplicit til de udfordringer, ledelsesopgaverne byder pa, kan det vaere sveart at vide hvor
og hvordan, man skal ende og begynde. Nogen opgiver maske helt og stopper ved den konklusion, at
”det vel ogsa bare er ledelse”. Sa sandt, men der kan vaere gode grunde til at haeve barren og blikket
lidt for det potentielt sarlige ved global ledelse.

Hvad: Til en sadan struktureret horisontudvidelse har vi i Global Leadership Academy brugt en
”global opvarmningsevelse”, der tager udgangspunkt i modellen ”De fem negleelementer i det
globale ledelsesgrundlag”. Der er tale om et erfaringsbaseret dialogveerktej, der med udgangspunkt i
modellen bruges som ”ice breaker” til at strukturere og holde fokus i diskussioner af global ledelse,
der ellers ofte ender i forgreninger og i blindgyder, uden at man er i stand til at komme tilbage pa et
feelles hovedspor, der kan samle tradene. Og uden falles fodslag om, hvad det egentlig er, vi taler
om, bliver det sveert at videreudvikle det globale beredskab.

Hvem: Brug modellen til individuel refleksion eller sammen med dine lederkollegaer og medarbejdere

i workshops eller team-/personalemeder, hvor global ledelse og samarbejde er pa dagsordenen.
Du kan downloade modellen som PowerPoint fra GLAs website og bruge den pa dit naeste mede.

DE 5 NOGLEELEMENTER | DET GLOBALE LEDELSES-

GRUNDLAG - "MUST-HAVES” OG OPMARKSOMHEDS-

PUNKTER | GLOBAL LEDELSE

Modellen "De fem negleelementer i det globale
ledelsesgrundlag” skitserer grundudfordringer
i global ledelse, sddan som de tager sig ud set
lidt fra oven og i sammenligning med det, man
i mangel af bedre ord kunne kalde “almindelig
ledelse”. Pointen er, at de 5 negleelementer kan
danne rammen for en diskussion af det ned-
vendige globale ledelsesberedskab i den enkelte
virksomhed, team eller for den enkelte leder:

1. Solide ledelsesfeerdigheder — evnen til at lase
grundleggende ledelsesopgaver

2. ”Glokalt” mindset - at kunne kombinere det

18 / VERKTOJ1

at teenke og agere bade globalt og lokalt pa
samme tid

. Ledelsesfleksibilitet — at kunne tilpasse sin

egen ledelsestilgang og -strategi til situatio-
nen, konteksten og medarbejdernes kultu-
relle baggrund og motiver

. Et ekstra gear — at gore den ekstra indsats for

at krydse og forbinde mentale, kulturelle og
geografiske skel

. Selvbevidsthed og refleksion - at forsta og in-

telligent tilpasse ens egen ledelsesstil, sa den



matcher det gnskede udbytte og at leere af de man kan benytte som globale ”ice breakers”

erfaringer, man gor sig eller indgangsben i forhold til at fa taget hul pa
debatten. Det er veerd at bemeerke, at de fem
Hver af modellens fem elementer gennemgas elementer ikke er skarpt adskilte; de er tveerti-
nedenfor ledsaget af refleksionssporgsmal, som mod forbundne og har indflydelse pa hinanden.

5 GLOBALE NOGLEELEMENTER
#1: SOLIDE LEDELSESFARDIGHEDER

En helt basal forudsetning for at kunne lykkes tojskasse fuld af alle de veerktgjer og processer,
med global ledelse er, at den globale leder som ogsa anvendes i den traditionelle (lokalt
star pa et solidt fundament af grundleeggende orienteret) ledelse.

ledelseserfaringer og er udstyret med en veerk-

e Solide ledelsesfaerdigheder

Figur 1.1: 5 nogleelementer i det globale ledelsesgrundlag #1: Solide ledelsesfardigheder
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Dette indebzeerer for eksempel evnen til at for-

mulere klare og tydelige mal, at folge op pa

medarbejdernes performance, at give konstruk-

tiv feedback og feedforward, at motivere med-

arbejderne, lave ressourceplanlegning, kommu-

nikere, skabe mening, udgve situationsbestemt

ledelse, lede relationer m.v. Hvis den globale

leder ikke har et solidt fundament at std p3,

kan det blive vanskeligt at anvende de samme

feerdigheder dygtigt og fleksibelt i en global

kontekst, i nye og uvante situationer, sammen

med mennesker med helt andre betingelser og Hvor er du/I serligt staerke pa de
baggrund end den globale leder selv. traditionelle ledelsesdiscipliner?

Hvordan hjzlper det dig/jer i forhold
til den globale ledelsesopgave?

Er der omrdder, hvor du/I med fordel
kunne blive endnu staerkere?

Hvilken effekt ville det have pa din/
jeres evne til at lykkes med den globale

ledelsesopgave?

Er der rollemodeller i/uden for din/jeres
organisation, der kan inspirere?
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DE 5 NOGLEELEMENTER | DET GLOBALE LEDELSESGRUNDLAG
#2: "GLOKALT” MINDSET

Ud over at have et solidt greb om de traditio- danner den neeste ring omkring de solide ledel-
nelle ledelsesopgaver er der behov for, at den sesfeerdigheder i centrum:
globale leder har et "glokalt” mindset, hvilket

/ / e Solide ledelsesfaerdigheder

o ”"Glokalt” mindset

Figur 1.2: 5 negleelementer i det globale ledelsesgrundlag #2: ”Glokalt” mindset
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Et "glokalt” mindset handler om at besidde
global mindset, men pa en sddan made, at ogsa
det lokale veerdsettes og tilgodeses; dvs. at den
globale leder skal forsta det samtidige behov
for global integration og lokal sensitivitet samt
lobende arbejde for at optimere dette speen-
dingsfelt. Det indeberer en paskennelse af savel
mangfoldighed og ensretning som en dbenhed
over for, at innovation og best practice opstar
hvor som helst i organisationen (og ikke kun i
hovedkontoret).

Forretnings-og veekstmuligheder opstar i sti-
gende grad pa markeder, der maske kun “nee-
sten” passer ind i virksomhedens eksisterende
kernekompetence/governance-model/samar-
bejds- og ledelsespraksis. Dette skaber behov
for det at kunne hédndtere komplekse organisa-
tionsformer og umiddelbart uforenelige malsaet-
ning. Den globale leder skal kunne mestre det
paradoks, det er at kunne navigere i behovet for
bade at kunne taenke og handle lokalt og globalt
samtidig.
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I hvilken grad har du/| hver iser behov
for at balancere mellem lokale og globale
behov og interesser?

Pd hvilke omrdder er det i serlig grad
behov for at balancere mellem lokale og
globale behov?

Hvilke udfordringer knytter der sig til at
skabe balance?

Pd hvilke omrdder har du gode erfaringer
med at balancere mellem lokal og global?

Hvad kunne du/I med fordel gore
anderledes for at skabe en mere optimal
balance mellem det lokale og det globale?



DE 5 NOGLEELEMENTER | DET GLOBALE LEDELSESGRUNDLAG

#3: FLEKSIBILITET

Ud over at have et solidt greb om traditionelle
ledelsesfeerdigheder og at have et “glokalt”
mindset er det nedvendigt, at globale ledere

er i stand til at tilpasse deres ledelsesstil for

at kunne skabe resultater i mange forskellige
situationer og kontekster. De bliver med andre
ord nedt til at vere agile, fleksible og smidige i
maden, hvorpa de anvender deres ledelsesfeer-
digheder. Den globale ledelsesopgave bygger
principielt pa de samme udfordringer, som
den traditionelle lokale ledelse, og oveni dette
har den globale leder en reekke udfordringer,

der udspringer af den ogede kompleksitet, der
knytter sig til det globale i ledelsesopgaven.

Da global ledelse ikke blot er traditionel lokal
ledelse, der udoves i en anden kontekst, har den
globale leder brug for lebende at videreudvikle
sine ledelsesfeerdigheder og sit mindset. Globale
ledere ma kunne bevzge sig og navigere mellem
forskellige forretningsmiljoer og mellem med-
arbejdernes mange forskellige baggrunde og
motiver for at vere i jobbet. Dette kreever meget
forskellige tilgange og indsatser for, at den glo-
bale leder kan lykkes med ledelsesopgaven.

Solide ledelsesfaerdigheder

o Glokalt’ mindset

Ledelsesfleksibilitet

Figur 1.3: 5 negleelementer i det globale ledelsesgrundlag #3: Ledelsesfleksibilitet
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Det er som bekendt ikke nedvendigvis hverken
den steerkeste eller den klogeste, der overlever;
det er den mest tilpasningsdygtige, der har fat
i den lange ende. Fleksibilitet og smidighed er
for eksempel nodvendig i forhold til hurtigt og
gnidningsfrit at kunne skifte mellem forskellige
miljger, situationer og krav. Pointen er her, at
der grundet den ggede kompleksitet, der ofte
ledsager lederrollen i globalt arbejdende virk-
somheder, er brug for en gget leeringsparathed
og mental smidighed. Det, der er god ledelse

i en sammenheng, kan vare katastrofalt i en
andre situationer.
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Teenk pd situationer, hvor du/I har haft
behov for at kunne udvise ledelsesmaessig
og fleksibilitet i en global ledelseskontekst?

Er der situationer, hvor du/l har
veeret serligt udfordret pd din/jeres
ledelsesmeessige fleksibilitet?

Hvad har fungeret rigtig godt i de
situationer?

Hvordan kan du/I bruge det til inspiration
fremover?



DE 5 NOGLEELEMENTER | DET GLOBALE LEDELSESGRUNDLAG
#4: ET EKSTRA GEAR

Nogle globale ledere oplever at skulle gore noget  for at opna samme resultat, som man plejer. I

mere, end de plejer, for at sta distancen og ikke begge tilfeelde drejer det sig om, at man skal yde
mindst sla bro over distancer i form af tids- en ekstra indsats, ”go the extra mile” i mental
zoner, forskellige lokaliteter, kulturer og mal- og bogstavelig forstand, for at bygge bro over
setninger i den globalt arbejdende organisation.  de forskelligheder og potentielle grofter, der gor
Andre helder mere til, at der er behov for at global ledelse kompleks:

gentenke indsatsen og gore noget nyt og andet

Solide ledelsesfardigheder

Glokalt’ mindset

Ledelsesfleksibilitet

Et ekstra gear

Figur 1. 4: 5 nogleelementer i det globale ledelsesgrundlag #4: Et ekstra gear
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At have et ekstra gear kan antage mange for-
skellige former. At arbejde i en global kontekst
kreever for eksempel mere i form af kommuni-
kation for at bygge bro over geografiske, folel-
sesmaessige og sociale distancer. Der er ofte ogsa
flere rejsedage involveret i et globalt ledelsesjob,
hvilket kraever en fleksibilitet i forhold til ar-
bejdstid; bade for sd vidt angir antallet af timer,
som den globale leder arbejder, og hvornar pa
dognet arbejdstiden er placeret. Ofte vil global
ledelse ogsa kraeve en tilpasning af den enkelte
leders stil - maske er den ledelsesstil, der har
virket godt i forhold til gruppen af medarbejdere
med samme kulturelle baggrund som lederen
selv, ikke lige sa effektiv over for en gruppe
medarbejder med en anden kulturel baggrund.
Typisk kan den globale leder ikke bare traekke
pa en “sadan plejer jeg at gore™-tilgang i hver-
dagen. Alle de erfaringer han/hun har med fra
lokale ledelsesopgaver skal "overszttes” til en
global kontekst. Og det kraever tid og ressourcer
at tilpasse sin ledelsesstil - for nar vi skal sla
autopiloten fra, skal vi bruge ikke mindst men-
tale kreefter pa at omstille os og udtenke en ny
strategi. Og maske lykkes vi ikke i forste hug
med den nye adfeerd, hvilket igen komplicerer
opgaverne og kreever en ekstra indsats.
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Hvad kreever din/jeres rolle i form af
ekstra struktur og disciplin, samt szerlige
indsatser omkring forventningsafstemning
i forhold til:

- Geografisk

- Folelsesmaessigt

- Kulturelt

- Socialt

- Madlsatninger

Pd hvilke omrader oplever du, at forskellige
vilkdr udleser et behov for en ekstra

indsats?

Hvad kunne du/I godt gere bedre?



DE 5 NOGLEELEMENTER | DET GLOBALE LEDELSESGRUNDLAG
#5: SELVBEVIDSTHED & REFLEKSION

Det kraever tid til refleksion og tid til at op- globale beredskab og er i stand til at se sig selv
bygge, udvikle og vedligeholde de globale ledel- udefra med ”den andens” blik. Refleksion hand-
seskompetencer. Den sidste nodvendighed i glo-  ler om at leere af de udfordringer og erfaringer,
bal ledelse er, at den globale leder og/eller det man gor sig i lederrollen.

globale lederteam lgbende forholder sig til sit

Selvbevidsthed
& refleksion

Figur 1.5: 5 negleelementer i det globale ledelsesgrundlag #5: Selvbevidsthed & refleksion
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Den sidste nodvendighed laegger op til en indi-
viduel eller faelles refleksion over, hvordan dette
kan finde sted og ikke mindst integreres i en

i forvejen hektisk hverdag. Selv om globale le-
dere i stigende grad tilbydes treeningsaktiviteter
om (global) ledelse, eftersporger mange globale
ledere et mere agilt design, der matcher den
agilitet, deres arbejde fordrer. Just-in-time ud-

viklingsdialoger og problemknusning kreever, at
den enkelte leder selv er proaktiv i forhold til at
opbygge et netveerk af sparringsmuligheder, som
kan tilgis lobende (og uden at hele kalenderen
gar i stykker). Der er med andre ord behov for
at tage refleksioner omkring global ledelse ind i
programmet.

Oplzeg til dreftelse af situationen i lige netop din lederrolle eller i det samlede lederteam:

Hvordan skaber du/I tid og rum for refleksion i hverdagen for dig/jer selv?

Hvordan skaber du/I tid og rum for refleksion for dit team/jeres organisation?

Hvordan kan du integrere teenkepauser og agil refleksion i de aktiviteter, du allerede har i din

kalender?

Hvilke personer har du mulighed for at traeekke pd som sparringspartnere?

Hvad kan du selv gere? Og er der noget, din organisation kan gere for dig?

Du kan ogsa gennemga de folgende trin i for-
hold til dit personlige lederskab som optakt til
en droftelse med andre:

1: Teenk pa en oplevelse/situation du har haft
som global leder, som du oplevede var sarlig
udfordrende eller inspirerende?

2: Hvad var det serligt udfordrende/inspire-
rende ved oplevelsen (det handler ikke om
at forklare, men om at undersege) — hvilke
handlinger og folelser knyttede der sig til
oplevelsen?
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3: Hvordan tror du, at andre ser pa/ville for-
holde sig til oplevelsen/situationen? Hvilke
andre perspektiver end dem, du har kunnet
forestille dig i relation til oplevelsen/situa-
tionen, kan man overveje? Kan du genkende
din reaktion pa oplevelsen/situationen? Hvad
gemmer der sig bag dine reaktioner?

4: Hvad har oplevelsen/situationen, og det at
forholde sig til den, leert dig? Hvad er det
veerdifulde ved denne laering/hvordan kan
det gavne dig fremover?
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KAPITEL 4




DIT
GLOBALE
MINDSET




VAERKTOQJ 2:

DIT GLOBALE MINDSET
— AFKLARINGSVARKTOJ

Hvorfor: Et af svarene pa, hvordan man som global leder skal handtere den egede kompleksitet,
tvetydighed og usikkerhed i en global lederrolle, er, at man skal udvikle et globalt mindset. Men
hvordan ger man sa det? Hvilken funktion skal det globale mindset udfylde for den enkelte leder og
i hvilke sammenhange? Og hvordan kan det udvikles gennem andet end udstationeringer?

Hvad: Dette veerktoj er et afklaringsvaerktej, som den globale leder kan tage bestik af i udviklingen
af global mindset i det personlige lederskab. Vaerktoejet praesenterer tre forskellige perspektiver pa
udviklingen af global mindset forstaet som evne til at forsta, paskenne og balancere behovet for
global integration med lokal tilpasning i globalt samarbejde. Selvom det naeppe er muligt at designe
sit mindset, er det formalstjenligt at kunne malrette indsatsen efter forskellige anvendelsessammen-
haenge og vaere opmaerksom pa kilder til udvikling af globalt mindset i hverdagen.

Hvordan og hvem: Verktojet bruges af globale ledere, deres lederteams og sparringspartnere til at
fastleegge, hvordan og hvor der er behov for globalt mindset.

UDVIKLING AF PERSONLIGT GLOBAL MINDSET

— 3 TRIN OG PERSPEKTIVER

”Vi ser ikke tingene, som de er; vi ser dem,
som vi er”.
(Tilskrevet Anais Nin i The Seduction of the
Minotaur, 1961, forfatternes oversettelse).

Virkeligheden afheenger af gjnene, der ser. Et
mindset kan forstas som et filter, hvorigennem
vi oplever og skaber mening med verden a la
”du er, hvad du tenker”. Mindset er en atti-
tude eller teenkemade, der resulterer i sakaldt
kognitiv bias - dvs. en slags mental selektiv
horelse, der far dig til at spidse orer i forhold
til visse indtryk, mens du vender det deve ore
til andre, som identificeres som forkerte eller
baggrundsstej. Ordet “mindset” henviser altsa
til et udsyn, tankeseet eller mentalitet, der pa
afgerende vis seetter rammerne for den made, vi
oplever verden og agerer i forhold til den.

I forhold til global ledelse er global mindset

da at betragte som en serlig global mentalitet,
der skal samle tradene i forhold til, hvad den
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globale leder skal kunne for at varetage sit job?:
“Der er ingen generel made at identificere, hvad
en global leder er. Vi er i stedet henvist til at lede
efter gode “klassiske” ledere, som har et globalt
mindset” (Baruch, 2002, s. 36, forfatternes over-
settelse).

Der er forskellige definitioner af global mindset-
begrebet i omleb; den, som vi har fundet mest
anvendelig i akademiets arbejde, karakteriserer
global mindset ved, at “en leder med et globalt
mindset forstar behovet for global integration og
lokal tilpasning og arbejder for at optimere dette
modsetningsforhold. Global mindset indeberer en
paskonnelse af savel diversitet som homogenitet og
abenhed over for nye ideer, uanset hvor de kommer
fra”. (Pucik, 2006, s. 88, forfatterens oversaet-
telse). Der er altsa tale om en evne til at pavirke,
udvikle og skabe resultater sammen med andre,
der er vasensforskellige fra en selv.

Dette varktej abonnerer ikke pa den tanke, at



der findes én bestemt form for global mindset,
som er givtigt i alle organisationer og situa-
tioner. Forskningen dgjer da ogsa betragteligt
med at dokumentere, at en sidan sammenhzng
skulle eksistere. (Der findes dog fx persontests
pa markedet, som tilbyder at afdekke enkelt-
personers grad af generelt anvendeligt ”one size
fitz all”-global mindset). Vi har fundet det mere
operationelt at betragte global mindset som
strategisk global mindset, dvs. at den konkrete
udformning af global mindset m& knyttes til
virksomhedens, afdelingens og den enkeltes
strategi og malsetninger. Det praktiske arbejde
med global mindset m& dermed ogsa knyttes til
virksomhedens strategi og den kontekst, hvor
det skal bruges for at give resultater.

Som konsekvens af dette tager vi i dette veerktoj

udgangspunkt i, at det handler om at afklare, i
hvilke situationer der er brug for global mind-
set, og hvordan global mindset under disse for-
udseetninger kan udvikles. Denne afklaring har
tre trin, som til sidst kan sammenfattes i din
personlige global mindset-udviklingsplan:

Trin 1:
Global mindset - dig selv og de andre, din orga-
nisation og andre organisationer

Trin 2:
Blandingsforhold i global mindset: Hvor meget
fokus pa global, hvor meget fokus pa lokal?

Trin 3:
Udviklingstiltag til global mindset — hvor og
hvordan skal du investere dine ressourcer?

TRIN 1: GLOBAL MINDSET - DIG SELV OG DE ANDRE,
DIN ORGANISATION OG ANDRE ORGANISATIONER

”Nu er global blevet et buzzword og alle skal vere
globale, men det med at forsta hvorfor man er glo-
bal, hvorfor man flytter ud, hvorfor det er vigtigt
at have salg- og marketingsfolk, der sidder tet pa
en lufthavn og hvor de hompetencer findes, det er
utrolig vigtigt i den proces.” (Global leder, citeret i
Nielsen & Nielsen, 2014)

LEDER
EGEN "Jeg”
Selvforstaelse og forstaelse af
hvordan denne er knyttet til den
sammenhang lederen befinder sig i
ANDRE

”De andre personer”

Forstda, hvordan andre personers adfzerd
og teenkning er knyttet til de lande, kul-

turer og evrige sammenhange, de er i

Et forste skridt i en afklaring af global mind-
set-udviklingsbehov er at afdekke, hvorfor det
er nodvendigt for den enkelte leder at udvikle
global mindset og i hvilke sammenhznge, glo-
bal mindset er efterspurgt. Den nedenstaende
model skitserer fire forskellige domzner, hvor
global mindset spiller en rolle:

ORGANISATION

”os”

Forstaelse af egen organisation

og hvordan kendetegn og effektivitet er
knyttet til den kontekst, organisationen
befinder sigi

”De andre organisationer”

Forsta, hvordan andre organisationers
handlinger og effektivitet er knyttet til

de lande, kulturer og evrige sammen-

haenge, deeri

Figur 2.1: Global mindset - forskellige anvendelsessammenhange

(videreudvikling pa baggrund af Lane & Maznevski, 2014)
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Et forste spadestik i afklaringen af global
mindset-udviklingsomrader er altsa at vur-
dere, i hvilke(n) sammenheng(e) der er behov
for en indsats: Er der fx forstaelse af sit eget
kendte univers eller "de andres” univers, man
vil zoome ind pa? Der kan her vare tale om
to sider af samme sag: Fx vil en selvforstaelse
af, hvordan en position i HQ setter rammen
om egen ageren (pverste venstre firkant) veere
befordrende for at forstd, hvordan “de andre”
i datterselskaberne handler og forstar verden
(nederste venstre firkant). P4 samme vis kan
kendskab til, hvordan forretningsmodellen ser

ud hos konkurrenter og eksterne samarbejds-
partnere (nederste hgjre hjorne) give anledning
til en dybere forstielse af forretningsmodellen
i egen organisation (everste hojre hjorne) og sa
fremdeles. Men man skal jo starte et sted:

e Hvor starter du?

e Hvor starter dine kollegaer?

e Hvor har du dine styrkepositioner?

e Hvor er dine udviklingsomrader?

e Og set i forhold til din opgavevaretagelse og
jeres strategi, hvor skal du sette ind forst?

TRIN 2: GLOBAL MINDSET - BLANDINGSFORHOLD

I think we need the different national types and
also the holistic global types in management. We
need both. Top-top-level should be the holistic,
global guys - elsewhere in the organization you
should maybe be a bit more local. In a manage-
ment team some of the managers should have an
anchorage in the local culture. The global mindset
has to come in combination with local understan-
ding.” (Global leder, citeret i Storgaard og Skov-
gaard-Smith, 2012).

Den kontekst, virksomheden skal lykkes i, og
det specifikke job med tilherende mere eller
mindre globale opgaver, er helt afggrende for,
hvilket blandingsforhold af lokal og global,

den enkelte leder behgver for at kunne lyk-

kes i hverdagen. Husk i denne sammenheng
pa vores definition af global mindset ovenfor,
der understreger, at global mindset ikke er det
samme som standardisering, harmonisering og
global integration, men rummer veerdsettelse

og prioritering af bade det globale og det lokale.

Global

Lokal | Global

Lokal

Det betyder, at der i et lederteam kan vere le-
dere med meget forskellige profiler i forhold til,
hvor globalt de arbejder og dermed ogsa, hvilket
blandingsforhold af lokal og global de har be-
hov for. Virksomhedens styrke ligger i at vere
bevidst om, hvad den enkelte leder har behov
for, og hvordan det udvikles/tilegnes, samt
hvordan lederteamet er sammensat og evner at
samarbejde pa tvers af deres forskellige roller
og funktioner.

I et af de forskningsprojekter, der er gennem-
fort i Global Leadership Academy (Storgaard

& Skovgaard-Smith, 2012), er der udviklet en
enkel model, der kan bruges til at skabe dialog
omkring fordelingen mellem globalt og lokalt
orienteret teenkning og adfeerd hos den enkelte
leder og i teamet som helhed, der skitserer fire
forskellige global mindset-blandingsforhold, der
resulterer i fire forskellige typer af global mind-
set:

Lokal Uden-

landsk

Global
Global

Figur 2.2: Global mindset blandingsforhold (Storgaard & Skovgaard-Smith, 2012)
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1. Du kan have et mindset, der primaert er
lokalt orienteret med en grad af forstaelse og
abenhed over for globale temaer

2. Du kan veere delt i dit mindset med halvt
globalt og halvt lokalt mindset, hvor du dog
primert er rodfaestet i de lokale, men i vid
udstraekning medtenker et globalt perspektiv

3. Du kan have et meget globalt mindset med
blot en smule reference til lokale perspektiver

4. Du kan veere delt i dit mindset med halvt glo-
balt og halvt lokalt mindset (jf. trin 2), hvor
det lokale, du er rodfaestet i, er udenlandsk;
dvs. forskellig fra din egen nationalitet og
hjemstavn, samtidig med at du i vid udstraek-
ning medtenker et globalt perspektiv

Lederen, som arbejder i deres egen oprindelige
lokale kultur, kan i princippet have et 100 % lo-
kalt mindset, hvilket er lige s& veerdifuldt, som
de andre typer af mindset under forudseetning
af, at lederen arbejder 100 % lokalt og aldrig er i
bergring med globale opgaver eller andre ledere,
der arbejder globalt. I den verden, vi lever i, er
der dog langt imellem ledere, som ikke under
en eller anden form har en global samarbejds-
flade i kraft af markedsforhold, underleverandg-
rer, samarbejdspartnere, lederkolleger og med-
arbejdere, der kommer fra andre kulturer m.v.

Det er relevant for den enkelte leder at forholde
sig til egen fordeling af lokalt/globalt mindset.
Dernast kan det droftes i lederteamet, hvor-
vidt den sammensetning og fordeling af lokalt/
globalt/udenlandsk mindset, der samlet set er
til stede i lederteamet, matcher det behov, virk-
somheden har for at kunne skabe de forventede
resultater.

TRIN 3: UDVIKLING AF GLOBAL MINDSET
-~ KATALOG OVER INDSATSOMRADER

”I think that you can have various private and
personal experiences that make you broaden your
perspective. So, it is not necessarily the globetrot-
ters we are looking for, but rather those who we
think have a global mindset.” (Global leder inter-
viewet i Storgaard og Skovgaard-Smith, 2012).

Global mindset kan udvikles pd mange forskel-
lige mader — herunder andre mader end gennem
globale lederudviklingskurser. Hvilke, der skal
prioriteres forst, afheenger af den sammen-

heeng, som global mindset skal anvendes i (jf.
trin 1), og det blandingsforhold mellem lokal og
global, der betragtes som hensigtsmaessigt for
opgavevaretagelse (jf. trin 2). Nedenfor folger

et katalog over forskellige indsatsomrader, som
pa forskellig vis kan aktiveres i forhold til at
udvikle global mindset - efterfolgende inviteres
du til at vurdere dit eget beredskab og evt. ud-
viklingsindsatser i forhold til de mulige indsats-
omrader:

PERSONLIGE KARAKTERISTIKA - OG DIN FORSTAELSE AF DEM

Ud fra devisen om, at man selv skal veere den
forandring, man gnsker at se i verden, er et
veesentligt udgangspunkt for at arbejde med
global mindset, at man relaterer det til sin egen
personlighed. I denne sammenhang kan man
vurdere sit beredskab pa tre forskellige fronter:

1. Selvbevidsthed: Har du viden om din egen
kultur? Og kan du forholde sig kritisk og re-
flekteret til denne? Viden om egen kultur er
hjornesten i forhold til at blive det, man kan

kalde en ”selvbevidst kosmopolit”, dvs. en
verdensborger, der foler sig hjemme overalt.

2. Personlighed: Har du en personlighed, der
stiller dig gunstigt i forhold til global mind-
set? Fx peger forskningen pa, at karakteri-
stika sasom nysgerrighed, empati, risikovilje,
tillidsvaekkende, selvbevidsthed, usikkerheds-
tolerance og forandringsvillighed som serligt
hensigtsmaessige.
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3. Kompleksitetshandtering: Er du i stand til at
handtere en hej grad af kompleksitet? Forsk-
ningen peger pa, at et vist kognitivt niveau er
nodvendigt for overhovedet at kunne hand-
tere et hojt niveau af kompleksitet, hvilket er
forventeligt i en global lederstilling.

Personligheden og intelligenskvotienten lader
sig ikke umiddelbart pavirke, men din forsta-
else af disse faktorer, og ikke mindst dit aktive
arbejde med dem, kan man flytte pa. Se dig selv
pa en ny made — maske er der karaktertraek,
som i din egen (nationalkulturelle) baggrund
ikke ses som ”positive”, men som andre steder
maske opfattes pa en anden made — og omvendt.
Nogle helder til autenticitet — at veere tro mod
sig selv - og mener, at det bedste, man kan gore,

GLOBAL ERFARING

”Being on an international assignment puts you in
a position where you have to act - often without
being 100% certain about what would be the right
thing to do.” (Global leder interviewet i Stor-
gaard og Skovgaard-Smith, 2012)

Global erfaring sidestilles ofte med ophold el-
ler lzengerevarende bosattelse i udlandet, men
selvom fx udstationeringer kan vare en rig
kilde til global erfaring, er det ikke den eneste
kilde, ligesom udlandsophold i sig selv ikke
nedvendigvis behover vere et plus.

4. Netvaerk: Har du et udbredt internationalt
netverk at traekke pa? Og hvilken rolle har
du spillet i disse netvark, som kan vere nyt-
tig set i et virksomhedsperspektiv? Har du fx
demonstreret en staerk evne til at netveerke
pa tveers af kulturer?

5. Positive, resultatskabende globale erfarin-
ger: Har lederen (succesfulde) udlandsophold

MENTALE REJSER

”Mobility itself is however sometimes more an
idea, a mental state of mind, rather than actual,
constant and never-ending physical mobility.”
(Global leder interviewet i Storgaard og Skov-
gaard, 2012)
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er at veere den, man nu en gang er pa godt og
ondt. Her overfor kan anfares, at dit autentiske
selv jo ikke per definition er at sidestille med dit
bedst mulige "globale leder-selv”. Og hvis man
hele tiden holder fast i at veere og gore, som
man altid har gjort, vare autentisk, ja sa sker
der jo ingen udvikling, da leering kan ses som
en grensegaenger-aktivitet, hvor man flytter pa
sig, dvs. bevager sig ud af sin autenticitets- og
komfortzone og engagerer sig i nye teenkemader
og handlemgnstre, som over tid maske bliver
en del af det ”autentiske” repertoire. En sadan
teenkning er ofte fremfort under parolen "fake
it ”till you make it” i betydningen, at man ved
at eksperimentere med andre typer af adferd
bliver den person, man agerer som og gerne vil
opleves som.

bag sig? Og har erfaringerne fra udlandet vee-
ret preeget af omfattende kontakt og samar-
bejde med ”"lokale”? Succesfuld integration og
positiv kontakt med andre kulturer kan give
et godt afsaet for andre globale aktiviteter.

Vi kan ikke alle have dobbelt statsborgerskab
eller vare flersprogede fra barnsben, men in-
ternational erfaring hjelper — muligvis. Det
atheenger nemlig i hej grad af, hvad du har faet
ud af dine udenlandske erfaringer. Forskning
tyder pa, at hvis der mangler tid til eftertanke,
feedback og refleksion undervejs og efter global
erfaringsopbygning, ja sa far man ikke nzer det
udbytte, man maske kunne forestille sig. Turist
er ikke det samme som kosmopolit. Ydermere
kan negative globale erfaringer have negativ
indflydelse pa udvikling af global mindset. Man
kan derfor overveje, hvilke forholdsregler man
vil treeffe for at vende evt. negative oplevelser til
udviklende erfaringer.

6. Rejser i litteraturens verden: Selv uden at
flytte sig fysisk kan man “rejse i anden” og
fa input udefra - komme ud af sin kulturelle
komfortzone og maske tilmed blive et bedre,
klogere og mere globalt minded menneske. I
en takketale refereret i Politiken i forbindelse



med modtagelsen af en litteraturpris i 2007
papegede den israelske forfatter Amos Oz, at
“nar man leser en udenlandsk roman, bliver
man inviteret helt ind | andre menneskers stuer,
deres borneverelser og studerckamre, ja selv
deres sovevarelser. Og han fortsatte: ”Jeg me-
ner, nysgerrighed faktisk han have en moralsh
dimension. ... At sette sig i andres sted vil ikhe
blot gore en til en bedre forretningsmand eller
en bedre elsher, men ogsi et bedre menneshe”.

7. Globalt medieforbrug: Pa samme made er
det godt at holde sig opdateret om, hvad der
sker ude i verdens. Det er maske ikke nod-
vendigt at kunne besta Journalisthejskolens

TAL DIG GLOBAL!

En tyrkisk talemade heevder, at man er lige si
mange personer, som man taler sprog, og forsk-
ningen tyder da ogsa pa, at sprogkundskaber i
sig selv er befordrende for udvikling af et globalt
udsyn uanset sprogkundskabernes praktiske
anvendelighed.

8. Engelsk: Har du gode engelskkompetencer
savel skriftligt som mundtligt? Det kreever
mere end almindeligt skoleengelsk at lykkes

optagelsesprove, men at man holder fingeren
pa pulsen og har eret mod jorden - ikke bare
i de lokale medier, men ogsa udenlandske
medier.

Der tales meget om, hvordan internet og cookies
malretter nyhedsstrommene til os pa en méde,
sd vi herer mest af det, vi er mest enige i. Lise
Norgaard udtalte i et interviewprogram pa DR i
anledning af sin 100-ars dag, at hun holdt flere
aviser — af forskellig politisk observans, herun-
der nogle som hun ofte var lodret uenig med,
for at holde sig skarp. Dette princip kan med
fordel overfores til medie- og kulturforbrug ge-
nerelt, hvis malet er at udvikle global mindset.

med at skabe gode relationer og tillid til med-
arbejdere, kolleger og samarbejdspartnere.

9. Flere fremmedsprog: Har du flere fremmed-
sprogskompetencer? Tilegnelse af flere frem-
medsprog er befordrende for international
kontaktskabelse og nysgerrighed, og s bliver
det ofte lettere at laere andre nye sprog, hvis
man allerede har flere sprog med i bagagen.

UDVIKLINGSMULIGHEDER | DET LOKALE NARMILJO

”You cannot learn this in five modules of a course.
You have to be thrown into the experience and feel
how you react. It need not be a different culture.
You might also just be thrown into other job func-
tions. As long as you are forced to move out of
your comfort zone both professionally and manage-
rially.” (Global leder interviewet i Storgaard og
Skovgaard-Smith, 2012).

10. Kompleks lokal lederrolle: I hvilket om-
fang har du tidligere varetaget en kompleks
lederrolle — uanset om denne er lokal eller
global? Erfaring fra en kompleks lokal
lederrolle er et godt afsat for en global
kompleks lederrolle; det kan fx vere i ma-
trix- eller projektorganisationer eller i sam-
menhenge, hvor der skal udeves distance-
ledelse.

11. Familielivet: Er dit familieliv gearet til en

stilling med mange rejsedage og Skype-sam-
taler pa underlige tidspunkter? Sékaldt dob-
beltkarriere-problematikker er en realitet

i mange danske familier med to forsergere
og karrierer, og er kendt som en af de ve-
sentligste arsager til, at fx udstationeringer
afbrydes for tid. Ogsd udlandsophold af
kortere varighed/pendling kreever noget
ekstra af samarbejdet pa hjemmefronten,

pa samme mdade som midnats-Skyping fra
hjemmekontoret til kollegaerne pa den an-
den side af kloden gor det.

12. Diversitet pa hjemmefronten: Lever du et
mangfoldigt privatliv - eller er familie, ven-
ner, naboer og andre relationer karakteri-
seret ved at have samme faglige, kulturelle,
etniske, socioskonomiske og politiske bag-
grund som dig selv? Diversitetshandtering
treenes og opeves uden for arbejdspladsen.
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AFKLARINGSVARKTOJ

Arbejdet med at udvikle og vedligeholde det glo-
bale mindset hos den enkelte globale leder kan
tage udgangspunkt i dette afklaringsverktoj:

Det anbefales, at der arbejdes med folgende ni-
veauer: Meget hojt, hojt, medium, lavt, meget
lavt. Skemaet kan bruges af lederen selv + evt.
en, der kender ham/hende og/eller jobbet godt.

Onsket
niveau i
forhold til
jobbet

Kompetence

Lederens
nuvarende
niveau

Derudover kan det anbefales, at der knyttes en
kort forklaring til det gnskede behov séledes, at
det er tydeligt, hvad det helt konkret indebzerer.
Det vil gore det vaesentlig nemmere at arbejde
videre med processen i forhold til at afdekke
afstanden mellem det gnskede niveau og det nu-
veerende, samt hvilke udviklingsindsatser der vil
veare relevante at seette i veerk.

Aftale om
evt. udvik-
lingsindsats

Gap mellem
onske og
status quo

Selvbevidsthed
Personlighed
Kompleksitetshandtering
Internationalt netvaerk

Positive, resultatskabende
globale erfaringer

Skonlitteratur
Medieforbrug

Engelsk

Flere fremmedsprog
Kompleks lokal lederrolle
Familielivet

Diversitet pa hjemmebanen

Figur 2.3: Udvikling af global mindset — indsatsomrader og udviklingstiltag
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VAERKTOJ 3:
DE 4 BENSPZAND | GLOBAL LEDELSE
— DIT "GLOBALE LEDELSESMANIFEST”

Hvorfor: Global ledelse er et upracist, meget overordnet begreb. | debatter har vi derfor ofte hert
kommentarer, sasom “hvad mener du egentlig med global?”, ”du definerer det jo pa en helt anden
made end jeg”, ”jeg synes faktisk ikke, at det, du siger, er specielt for det globale” og lignende.

Jo mere preecist, man kan udtrykke sig, jo lettere er det at fa en udviklende diskussion af global

ledelse i gang, herunder at finde frem til, hvor man selv er mest udfordret i forhold til sin personlige
ledelsesstil og den kontekst, man befinder sig i. Dermed bliver det ogsa lettere at seette fingeren pa,
hvor der er behov for at opruste kompetenceberedskabet, og hvad der skal til for at blive bedre til at

handtere identificerede knaster.

Hvad: Dette veerktoj karakteriserer global ledelse, som ledelse udsat for fire benspaend; dvs. fire
elementer, der hver pa sin made er sarligt tilstedevaerende og udfordrende, nar ledelse udeves i en
global kontekst. Disse elementer caster lederen som hhv. interkulturel leder, brobygger og graense-
gaenger, paradoksnavigater samt videnmaegler og netveerker. Pa baggrund af refleksionsspergsmal til
det enkelte lederjobs beskaffenhed og lederens oplevelse af svaerhedsgraden formuleres et individuelt
”globalt ledelsesmanifest”, der opsummerer hvilke benspaend, der szerligt spaender ben for den en-
kelte leder, hvor der er styrkepositioner, og hvor det er mest givtigt at bruge ressourcer pa udvikling.

Hvordan og hvem: Vzerktojet kan bruges af globale ledere; gerne sammen med egne narmeste
ledere, HR-professionelle og kollegaer/andre sparringspartnere med henblik pa at blive bedre til at

identificere og udvikle global kompetence.

GLOBAL LEDELSE - FIRE BENSPAND

Der findes ingen stor samlet teori om ledelse,
og den fremtraedende leadership-forsker Warren
Bennis understreger, at ”...vi ma huske pa, at
emnet er vidtstrakt, uden fast form, svert at fa fat
pa og frem for alt utrolig vigtigt” (Bennis, 2007,

s. 62, forfatternes oversettelse). Nogle ledelses-
forskere sparger endda, om en idé om “god
ledelse” er et fatamorgana, som vi (uden held)
kan jagte pa linje med krukken af guld ved
regnbuens ende.

Vanskelighederne ved at blive enige om en god
definition pd, hvad ledelse overhovedet er, her-
under, hvad god ledelse er, bliver bestemt ikke
mindre af, at vi setter tilleegsordet ”global”
foran - snarere tveertimod: Der findes en myri-
ade af definitioner af global ledelse. Et af de ny-
este skud pa stammen definerer global ledelse,
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som “de processer og handlinger, hvorigennem et
individ pavirker en rekhke af interne og ehsterne
interessenter fra adskillige nationalkulturer og
indflydelsessfeerer i en kontekst harahkteriseret ved
betydelig opgave- og relationshompleksitet” (Bird,
Reiche & Mendenhall, 2016, Journal of Interna-
tional Business Studies, published online before
print, forfatternes oversettelse). En fri genfor-
teelling af denne definition kunne vere "Ledelse
som du plejer — bare meget verre”... Men hvori
bestar sa det "meget veerre”? Det mere kom-
plekse? Det mere mangfoldige? Forvirringen
omkring, hvad global ledelse overhovedet er, og
hvordan det konkret manifesterer sig hos den
enkelte, gor det hensigtsmaessigt at veere meget
preecis og eksplicit omkring, hvad man egentlig
mener, nar emnet er “global ledelse” eller maske
snarere hvilke aspekter af global ledelse, man



zoomer ind pa. En sadan preecisering er dette
veerktojs mal.

Vearktojets titel er inspireret af filmen De fem
benspeand fra 2003, hvor to af dansk films
ballademagere udfordrede hinanden i et filmisk
eksperiment. Lars von Trier far den idé, at
Jorgen Leth skal genindspille sin egen kortfilm
"Det perfekte menneske” (1967), men denne
gang under iagttagelse af nogle regler, ben-
spend, som von Trier formulerer. Jorgen Leth
skal indspille filmen i alt fem gange, hver gang
under hensyntagen til disse nye regler, som

Den globale leder
som interkulturel
leder

S~

Leth ikke selv har indflydelse pa. Pa samme
made er global ledelse karakteriseret ved, at
“det globale” eller "globaliteten”, som man nogle
gange kalder det pa engelsk, satter nye regler
og rammer op for ens lederskab. I et af de forsk-
ningsprojekter, der er blevet gennemfort som en
del af Global Leadership Academy, har vi truk-
ket vod gennem forskningslitteraturen pa omra-
det og formuleret fire benspand i global ledelse,
der hver pa sin made setter saerlige rammer og
kalder pa seerlige kompetencer og adferd, som
illustreret i den felgende figur:

Den globale leder
som brobygger og
granseganger

Globalitet
som ledelsestilstand
og udfordring

7

Den globale leder
som videnmzagler og
netvarker

Figur 3.1: 4 benspand i global ledelse

Hvert af de fire benspaend praesenteres nedenfor

med dertilhorende refleksionsspergsmal, som

Den globale leder
som paradoks-
navigator

kan besvares og bruges som input til et afslut-

999,

tende personligt “globalt ledelsesmanifest””:

1. BENSPAND: KULTURFORSKELLE
- DEN GLOBALE LEDER SOM INTERKULTUREL LEDER

I den traditionelle tilgang til global ledelse

har man primeert haft fokus p4, hvorledes
(national-)kulturelle forskelle har betydning for,
hvordan vi foretreekker at praktisere og tage
imod ledelse. Det klassiske eksempel i denne

sammenheeng er typisk den udstationerede le-
der eller lederen med direkte personaleansvar
for medarbejdere fra andre (national-)kulturer.
I dette perspektiv italesattes det internatio-

nale/globale som det modsatte af det national/
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lokale. Fx nar en dansk leder er udstationeret i
Japan eller en dansk teamleder, der fra sin ar-
bejdsplads i Danmark har ansvaret for et team i
Sydafrika.

Det at kunne handtere ledelse pa tveers af kul-
turer er et helt centralt element i den globale
leders opgaver. Det er ikke altid givet, at den
globale leder er bosat i udlandet, og mange
ledere skal i stigende grad forholde sig til og
kunne handtere diversitet bade ude og hjemme.
I nyere versioner af dette perspektiv pa den
globale leder dukker begreber som interkultu-
rel kompetence og interkulturel intelligens op.
Begge fokuserer pa lederens evne til at bega

sig i kulturelt mangfoldige sammenhznge. Det
kan bade vere i hverdagen pa en dansk arbejds-
plads, hvor lederens medarbejdere, kolleger og
egen leder har forskellige kulturelle baggrunde,
eller nar lederen begiver sig ud i verden, uanset
om det er fysisk eller virtuelt, og bliver leder for
teams med medarbejdere fra forskellige nationer
og kulturer.

Begrebet interkulturel kompetence stammer
oprindeligt fra en undersogelse af, hvad der
karakteriserer medarbejdere og, serligt, ledere,
som har succes inden for det, man kan kalde
“kulturmeder”. Det vil sige i de situationer, hvor
den enkelte leder mader og skal samarbejde
med forskellige interne og eksterne interes-
senter fra andre kulturer end lederens egen.
Interkulturel kompetence kan defineres som en

persons evne til at tilpasse sig og sine handlin-
ger, nar han/hun samarbejder med mennesker
fra andre kulturer. Den enkelte leder skal derfor
ikke blot veere kompetent i forhold til andre helt
specifikke kulturer, men i hoejere grad generelt
vare kompetent i de situationer, hvor kulturme-
derne rent faktisk sker, uanset hvilke andre kul-
turer, der er involveret, og i hvilke situationer
medet udspiller sig.

I hvilke situationer kan du genkende
rollen som interkulturel leder fra din egen
hverdag?

Hvilke erfaringer har du med rollen som
interkulturel leder?

Hvilke kompetencer traekker du pd, ndr du
lykkes i rollen som interkulturel leder?

| hvilke situationer bliver du udfordret i
rollen som interkulturel leder?

2. BENSPAND: BEHOV FOR TVAERGAENDE KOORDINERING
- DEN GLOBALE LEDER SOM BROBYGGER OG GRANSEGANGER

Den kompleksitet, som kendetegner mange glo-
bale organisationer, betyder ofte bade en aget
usikkerhed og gensidig afhangighed mellem
mennesker og enheder. Mennesker, som ikke
nedvendigvis medes rent fysisk, men i mange
tilfeelde primeert i et virtuelt univers. For at
kunne skabe den nedvendige sammenhangs-
kraft bliver der hardt brug for "brobyggere”.
Fordi den globale leder er i en position til at
kunne fungere som bindeled mellem virk-
somheden og dens omverden, har han/hun

et seerligt potentiale og en seerlig opgave i den
sammenheng - Et potentiale til at kunne sikre
forstaelse, indflydelse og legitimitet pa tveers af
organisationen og (national)kulturer.
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Ledere, der har et ben plantet i flere forskellig
(kulturelle) lejre, kan binde organisationen sam-
men ved at sprede viden, kendskab og forstielse
pa tveers af organisationen. I en global og kom-
pleks organisation er der behov for mest mulig
gnidningsfrit og effektivt samarbejde pa tveers
af alle nationale og professionelle kulturer, en-
heder og hierarkiske positioner, og den globale
leder har en vigtig position i forhold til at kunne
bidrage til dette.

I dette perspektiv opfattes den globale leder
saledes som en brobygger og greensegeenger, og
ideelt set opleves globaliteten som greenselos i
en positiv betydning, fordi greenserne her ikke



forstas som nationale greenser mellem lande,
men som forskelle og muligheder, hvor der med
hjelp fra den globale leder kan skabes en ople-
velse af sammenhang i bade handlinger, relatio-
ner og samarbejdet mellem mennesker.

Brobygning som ledelsesperspektiv er ikke kun
relevant i situationer, hvor det er landegrenser,

der skal krydses. Ledelse pa tvers af og mellem
organisationer er en ledelsesudfordring uanset,

om lederens geografiske arbejdsplads er i hjem-
landet eller ude. Kompleksiteten gges dog mar-

kant, nar der er tale om samarbejde pa tvers

af geografi og nationalkulturer, og her kommer

lederen som greensegeenger for alvor i spil.

3. BENSPAND: VIDENDELING

I hvilke situationer kan du genkende rollen
som brobygger og graeenseganger fra din
egen hverdag?

Hvilke erfaringer har du med rollen som
brobygger og greensegaenger?

Hvilke kompetencer traekker du pd, ndr
du lykkes i rollen som brobygger og
graenseganger?

I hvilke situationer bliver du udfordret i rolle
som brobygger og greensegaenger?

- DEN GLOBALE LEDER SOM VIDENMAGLER OG NETVARKER

Betragter vi organisationer som en form for
vidensstrukturer, bliver det at indsamle og
formidle viden, information og ideer en af de
storste opgaver i en kompleks global virksom-

hed.

Set i dette perspektiv spiller den globale leder
en vesentlig rolle i relation til at sikre, at infor-
mation og viden ikke blot bliver udbredt og delt,
men at det, der kommunikeres, reelt forstas i
den lokale kontekst. Det betyder, at den globale
leder har en helt central opgave med at fungere
som formidler og oversetter mellem de mange
forskellige verdener og synspunkter, der typisk
vil veere i organisationen.

Det geelder i seerdeleshed de ledere, der har en
rolle, hvor de fungerer som bindeled mellem
virksomhedens hovedkontor (HQ) og de lokale
enheder. Fx de udstationerede ledere, der ofte
tjener flere "herrer” og perspektiver pa en og
samme tid. Disse ledere er i en helt serlig posi-
tion, fordi de har indsigt i og er forpligtet flere
steder samtidig. For at kunne udnytte denne
serlige position, er det imidlertid nedvendigt,

I hvilke situationer kan du genkende rollen
som videnmaegler og netveaerker fra din
egen hverdag?

Hvilke erfaringer har du med rollen som
videnmaegler og netveerker?

Hvilke kompetencer traekker du pd, ndr
du lykkes i rollen som videnmaegler og
netveerker?

| hvilke situationer bliver du udfordret i
rolle som videnmaegler og netveerker?
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at den globale leder har steerke netveerkskompe-
tencer og formidlings-/kommunikationsevner,
samt er i stand til at kunne reducere udfordrin-
gerne ved at krydse bade mentale, geografiske
og/eller hierarkiske graenser i organisationen,

sadan som beskrevet i forbindelse med 2.
benspeend. Derved bliver evnen til at opbygge
tillidsfulde relationer og steerke netvaerk tan-
dem-kompetencer i forhold til videndeling og
samarbejde pa tvers af organisationen.

4. BENSPAND: KOMPLEKSITET OG TVETYDIGHED
- DEN GLOBALE LEDER SOM PARADOKSNAVIGATOR

For den globale leder er bade forskellige kultu-
rer og organisationers kompleksitet et vilkar i
hverdagen, og lederen har en vigtig rolle, nar
kompleksiteten skal italesaettes pa en menings-
fuld méade over for resten af organisationen. Et
paradoks er en “bade-og”-situation, hvor der
ikke kan vaelges en “enten-eller-losning”. Ofte
er det situationer, hvor der er modsatrettede
krav og forventninger, som ikke kan fraveelges.
Fx nar der er et krav om at skabe innovation
samtidig med, at der skal driftes optimalt. Som
paradoksnavigater bliver ledelsesopgaven at
kunne finde og skabe (midlertidige) oaser af
tilstreekkelig klarhed til, at organisationen kan
overkomme udfordringerne og acceptere, at der
arbejdes pa flere (til tider modstridende) fronter
samtidig.

Lederen skal saledes kunne skabe flow i en el-
lers fragmenteret og ofte forvirrende hverdag.

En tilgang til den ledelsesmeessige handtering
af paradokser er at acceptere paradokser som
et vilkar og italesaette kompleksiteten som et
set af paradokser, lederen skal kunne navigere
i. Lederen ma derfor arbejde med en “bade/
og”-tilgang, og ikke en “enten/eller”-tilgang.
Paradokser adskiller sig fra dilemmaer, der kan
betragtes som ”pest-eller-kolera”-situationer,
hvor man bade kan og skal traffe et valg, og
leve med de konsekvenser, det medfgrer. Para-
dokserne ma den globale leder finde en made at
navigere omkring i hverdagen, mens han/hun
selv og resten af organisationen lever og funge-
rer med dem.
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Et eksempel pa et paradoks er, nar der pa den
ene side er behov for at standardisere og har-
monisere metoder, processer m.v. pa tvars af
hele virksomheden samtidig med, at det kan
veere nodvendigt at rumme og tilpasse til lokale
forskelle. Et andet eksempel er handteringen af
at have forskellige strategier pa forskellige mar-
keder eller produktomrader inden for virksom-
heden. Det at kunne mangvrere i de paradokser,
det udleser, er en bunden opgave for den globale
leder. At kunne navigere i den kompleksitet og
de medfolgende paradokser, nar virksomheden
har mange parallelle og (méaske) konkurrerende
dagsordener og strategier, er en af de evner, den
globale paradoksnavigater ma besidde.

| hvilke situationer kan du genkende
rollen som paradoksnavigater fra din egen
hverdag?

Hvilke erfaringer har du med rollen som
paradoksnavigater?

Hvilke kompetencer traekker du pd, ndr du
lykkes i rollen som paradoksnavigator?

| hvilke situationer bliver du udfordret i
rolle som paradoksnavigater?



DIT GLOBALE LEDELSESMANIFEST

P& baggrund af samtlige overvejelser og tanker,
der opstod i forleengelse af refleksionsspeargs-
malene ovenfor, formuleres nu et personligt
“globalt ledelsesmanifest”, der fremhever
vasentligste udfordringer og udviklingszoner

i global ledelse. Manifestet kan bruges som op-
takt til deltagelse i lederudviklingsaktiviteter,
sa man kan vaere seerligt opmeerksom pa, hvad
man skal have med sig hjem. Manifestet kan
ogsa udveksles med andre for at kalibrere egen
opfattelse i forhold til deres oplevelse.

1. Jeg definerer global ledelse som

Manifestet skal veere kort, fx maks. en halv side
og gerne besta af en samling af ”1-liners” eller
“tweets” (der som bekendt kan fylde op til 140
tegn) — méske et bud pa en kommende screen
saver til laptoppen, sd man lebende husker sig
selv pd opmerksomhedspunkter?

Til inspiration kan man arbejde med at feerdig-
gore folgende setninger, som tilsammen udger
et globalt ledelsesreferat:

2. Det mest udfordrende ved global ledelse er for mig, at

3. Jeg heefter mig sarligt ved benspaend nr.

4. I min lederrolle fylder benspeend nr.

, eftersom

mest for mig, i kraft af at

5. I mit lederskab burde jeg vare mere fokuseret pa benspeend nr. af den grund, at
6. Jeg mener, at jeg er mest kompetent til at handtere benspeend nr. , hvilket jeg oplever,
nar

7. Jeg mener, at jeg er mest udfordret i forhold til at handtere benspaend nr. ,

hvilket jeg er blevet klar over, fordi

8. Jeg ville gerne blive bedre til at

, fordi jeg sa ville opna at
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VAERKTOJ 4:
4 LEDERROLLER I DET GLOBALE

Hvorfor: Hvem er de globale ledere — og hvad laver globale ledere egentlig? Behandler man gruppen
af globale ledere som en homogen gruppe karakteriseret af ensartede udfordringer og kompetence-
behov, er der stor risiko for, at man blander pzerer og bananer sammen i noget, der maske bliver til
paerevalling, men ser stort pa vaesentlige nuancer. Samtidig har der traditionelt vaeret fokus pa at
teenke global ledelse, som noget der foregér uden for lederens/organisationens oprindelseskultur,
hvilket dog ikke afspejler moderne virtuel matrix- og projektorganisering, hvor det globale fylder bade
ude og hjemme. En bredere, men samtidig mere nuanceret, opfattelse af globale ledere og deres
ledelsespraksis er formalstjenlig i forhold til at fa greb om bade det, der giver udfordringer og det,
der skaber performance i global ledelse.

Hvad: Hvilken type af global lederrolle bestrider du? Og hvordan er din lederrolles ”glokaliserings-
balance”; dvs. dit blandingsforhold mellem globalt og lokalt orienterede ledelsesopgaver? Spejl

din egen praksis i andre globale lederes praksis, sadan som den kommer til udtryk gennem en
omfattende undersegelse af globale lederopgaver i danske multinationale virksomheder og afdaek
din globale jobprofil. En sadan profilering er szerligt interessant i forbindelse med rolleskift; bade
nar man skifter fra en mere lokalt orienteret rolle til en globalt orienteret rolle, men ogsa — hvad
der synes mere updagtet - nar man skifter mellem forskellige former for globalt ledelsesarbejde,
der maske umiddelbart forekommer at vaere mere af det samme, men under overfladen kraever helt
forskellig kompetencer.

Hvordan og hvem: Brug varktoejet til individuel rolleafklaring, gerne som optakt til dialoger omkring

udviklings- og karrieremuligheder i din virksomhed, fx sammen med nzermeste leder og HR.

LEDERROLLER | GLOBAL LEDELSE
— ROLLEDIFFERENTIERING UDE OG HJEMME

I et af Global Leadership Academys forsknings-
projekter satte vi os for at finde ud af, hvad
globale ledere i danske virksomheder egentlig
laver, nar de selv skal sige det. Altsd en afdeek-
ning af, hvad de, der bedriver global ledelse,
mener, at denne ledelsesdisciplin fordrer - hvil-
ket ikke nedvendigvis er det samme, som det
forskningslitteraturen eller HR-afdelingen me-
ner, at de globale ledere burde foretage sig.

Et forste spadestik var at identificere, hvem der
overhovedet er omfattet i en "bruttogruppe af
globale ledere”. En traditionel tilgang til global
ledelse har veeret at fokusere pa udstationerede
ledere, men det er en for snever betragtning
for moderne global ledelse. For som ledelses-
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forskeren Vladimir Pucik understreger, sa er
der "nogle globale ledere, som er udstationerede;
mange, hvis ikke storstedelen, har veret udstatio-
neret pa et tidspunkt i deres karriere, men det er
sandsynliguis kun fa udstationerede, som er globale
ledere” (Pucik, 1998, s. 41, forfatterens oversaet-
telse). Man bestrider altsd ikke per automatik
en serligt globalt orienteret rolle alene i kraft
af, at man er udstationeret. Pucik understreger
0gsa, at en modsatrettet logik finder sted, idet
“lokale ledere i noglelande maske ikke er ud-
stationeret, men samtidig har behov for et glo-
balt mindset.” (Pucik, 2006, p. 88, forfatternes
oversettelse). Bruttogruppen matte altsd om-
fatte bade udstationerede ledere og ledere, der
arbejdede lokalt pd markeder uden for oprin-



delseslandet, men samtidig ogsa personer, der

arbejder globalt og tveergaende fra en placering i LY

hovedkontoret. - -

I lighed med forskningslitteraturen pa omradet - -

har vi i akademiet gjort os den erfaring, at glo- O

bal ledelse kan betragtes som et paraplybegreb,

der favner mange og meget forskelligartede REFLEKSIONSSPO RGSMAL
ledelsesopgaver. P4 samme méde er der ofte

sammenfald i titler og hierarkisk niveau i en Hvad karakteriserer efter din opfattelse en
organisation, uden at de globale lederopgaver ”global” leder?

ngdvendigvis, indeholdt i enslydende stillings-

betegnelser, ligner hinanden, hvorved de samme P@ hvilken mdde er “global ledelse” ander-
titler pd samme niveau i samme organisation ledes end lokal ledelse? Giv eksempler fra

kan dekke over meget forskellige globale ledel- din praksis

sesopgaver og kompetencebehov.

Pa hvilken mdde tilgodeser I, at global
Vi valgte derfor at se global ledelse som en ledelse ikke nedvendigvis er bundet til
feellesbetegnelse for forskellige typer af globale geografi, titler eller personaleansvar?
lederroller i stedet for at betragte globale ledel-
sesudgvere som en samlet gruppe med felles
udfordringer og muligheder. Dette perspektiv
kom der den folgende opdeling ud af:

Udenfor Danmark

Den klassiske udstationerede

Primzaert geografisk
arbejdssted

Hjemmemarkedslederen HQ Matrixlederen

| Danmark

Lokal Global

Primaert jobindhold

Figur 4.1: Rolletyper i global ledelse
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Grupperne af ledere er kategoriseret med ud-
gangspunkt i deres primeere jobindhold (retter
rollen sig primert mod virksomhedens tveerga-
ende processer, som omfatter alle eller mange
forskellige markeder/lande, eller er rollen for-
trinsvis fokuseret pa lokale KPI’er og goremal
pa et eller fa markeder?) og deres geografiske
placering (i eller uden for Danmark?). Ikke

alle globale lederjobs er lige globale; forskellige
globale lederjobs indeholder forskellige blan-
dingsforhold af globalt og lokalt rettet opgave-
varetagelse. Det globale lederjob kan altsa veere
karakteriseret af globale opgaver i forskelligt
omfang og pa forskellig made. Uanset om den
globale leder arbejder med base i Danmark
eller udlandet, giver disse forskelle anledning
til forskellige udfordringer, muligheder og ud-
viklingsbehov for den enkelte leder. De globale
lederjobs har med andre ord forskellige blan-
dingsforhold mellem lokal og global. Da akade-
miets arbejde har taget udgangspunkt i global
ledelse med dansk udgangspunkt med henblik
pa at styrke dansk konkurrenceevne, opererer
figurens hojre side med opdelingen” inden for/
uden for Danmark”. Danmark vil i dette tilfeelde
vaere virksomhedens oprindelsesland, hvor ogsa
hovedkvarteret er placeret. Da vi i vores under-
sogelse gnskede at holde kulturfaktoren kon-
stant, tages der ydermere afszt i en situation,
hvor lederens nationalkulturelle baggrund er
den samme som den ansettende virksomheds
oprindelsesland.

Figuren skitserer 4 typer af lederroller i den
globalt arbejdende virksomhed, hvor tre pa for-
skellig vis kan karakteriseres som globale og én
som lokal:

1. Den klassiske udstationerede: Globale le-
dere placeret uden for Danmark med en lokal
ledelsesrolle. Denne gruppe er som oftest
ledere for et datterselskab/filial. Typiske stil-
lingsbetegnelser for ledere i denne kategori
af globale ledere er "CEO for Datterselskab
i Land X”, ”Vice President”, ”Director” eller
”Country Manager ”.
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2. "Glokalisten”: Globale ledere placeret uden
for Danmark med en global ledelsesrolle.
Denne gruppe ledere er typisk placeret i en
funktion uden for hovedkvarterslandet, hvor-
fra de enten har ansvaret for en tveergaende
funktion sdsom et shared servicecenter eller
center of excellence, der betjener hele orga-
nisationen eller har omfattende regionalt
ansvar saisom EMEA eller Asia-Pacific.

3. HQ-matrixlederen: Globale ledere placeret i
Danmark med en global ledelsesrolle. Denne
gruppe ledere er typisk placeret i en funktion
eller afdeling i hovedkvarterslandet og hoved-
kvarteret, hvis ansvars- eller indsatsomrade
gar pa tveers af hele virksomheden. Eksem-
pler pa stillingsbetegnelser i denne kategori
kunne veere "Group IT Hosting manager”,
“Regional Sales Manager”, ”Technical Direc-
tor”, ”Vice President”, eller ”Director Global
Key Accounts”.

4. Hjemmemarkedslederen: Lokale ledere pla-
ceret i Danmark med en lokal ledelsesrolle. I
denne gruppe finder vi ledere, der arbejder i
Danmark med primeert lokalt rettede opga-
ver, fx fra en placering i det danske datter-
selskab eller en lokalt orienteret funktion pa
hovedkontoret. Typiske stillingsbetegnelser
er “landechet”, "funktionschet” eller tilsva-
rende.

Hvor de tre forste typer af lederroller pa forskel-
lig vis er globale, er den fjerde det ikke. Vores
undersogelse af global ledelse i praksis, som har
sat ord pa jobindholdet i de forskellige leder-
roller, har derfor ikke inddraget denne fjerde
kategori. Kategorien bor dog ikke glemmes i
det samlede billede, da der ofte er tale om et
betragteligt antal ledere, og en gruppe af ledere
hvorfra de nzste globale ledere rekrutteres eller
hvor tidligere globalt arbejdende ledere pa et
tidspunkt i deres karriere maske kommer (til-
bage) til.



Hvor ville du placere dit eget globale
lederjob? Hvorfor?

Placerer din nuvaerende jobprofil dig i mere
end én firkant? Beskriv hvordan dette er
tilfeeldet, og hvor der evt. er overlappende
aktiviteter?

Har du tidligere i dit arbejdsliv opbygget
erfaringer fra en lederrolle fra en af
figurens andre firkanter? Hvordan pavirker
dine erfaringer eller mangel pa samme din
nuveaerende lederrolle og samarbejdet med
ledere, der varetager andre typer af globalt
arbejde? Giv gerne konkrete eksempler.

INSPIRATIONSKATALOG TIL DIFFERENTIERING
AF GLOBALE JOBPROFILER

Til inspiration til dit eget arbejde med at ind- Nagleord for de globale jobprofiler for hhv. HO-
stille sogeren efter forskellige typer af globalt matrixlederen, den klassiske udstationerede og
ledelsesarbejde i dit eget lederskab kan du finde  “glokalisten” er praesenteret i det folgende:
inspiration i de profiler, vores undersogelse af

danske globale ledere mundede ud i baseret pa 1: HQ Matrixlederen er kendetegnet ved:

den enkelte rolles jobindhold. Gennem sma 40 At vere placeret i det danske hovedkvarter.
interviews med globalt arbejdende ledere fra Blandingsforholdet mellem globalt og lokalt
25 multinationale danske virksomheder sogte orienterede opgaver er 80 % global og 20 %

vi at indkredse, hvordan jobprofilen for de for- lokal. Ansvarsomradet for denne gruppe af
skellige ledergrupper ser ud i de globale lederes globale ledere omfatter typisk aktiviteter sa-
egen optik (der kan altsa sagtens sta noget andet som udvikling af korporate standarder/best
i deres konkrete stillingsbeskrivelse). Brug dem practice og processer, strategiimplementering,
som spejl (og evt. skreemmebillede) for din egen videnoverforsel og informationsudveksling
praksis — hvem har du mest tilfeelles med? Hvor- HQ-datterselskaber t/r, intern markedsforing
dan ser dit konkrete opgavemix ud? Og hvordan af et virksomhedsfzlles perspektiv, talerer
star det til med glokaliseringsbalancen i dit job? for datterselskab opad i HQ-hierarkiet, rein-
Og hvordan vil dit nuveerende kompetence- tegration af tidligere udstationerede, intro-
beredskab skulle tilpasses, hvis du skifter til en duktion af indstationerede medarbejdere,
anden type af global lederrolle? outsourcing af opgaver, virtuel ledelse og

projektdeltagelse, langdistancesamarbejde og
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samarbejde med stiplede linjer/matrix, com-
pliance og opfelgning pa korporate initiativer
og styrkelse af sammenhaengskraften i virk-
somheden.

: Den klassiske udstationerede er kendeteg-
net ved:

At denne leder ofte star i spidsen for et uden-
landsk datterselskab og kan karakteriseres
som den traditionelle udstationerede leder,
for hvem lokale fremmedsprogskompetencer
og kulturmede fylder meget i arbejdsdagen.
Blandingsforholdet mellem globalt og lokalt
orienterede opgaver er 20 % global og 80 % lo-
kal. Ansvarsomradet for denne gruppe ledere
er karakteriseret ved etablering og opstart

af nye enheder og funktioner pa et uden-
landsk marked. Dette krzever en balancegang
mellem iveerksattermentalitet og alignment
med virksomhedens generelle standarder, re-
kruttering af lokal arbejdskraft (hvilket ofte
inkluderer egen efterfolger), on-boarding af
andre udstationerede, koordination mellem
datterselskab og hovedkontor, kommuni-
kationscentral for videnudveksling mellem
HQ og landekontorets ansatte (herunder i
andet led ud til evt. lokale filialer), strategi-
eksekvering, overfarsel af virksomhedskultu-
relle veerdier og kernekompetencer fra oprin-
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delseslandet samt den praktiske udmentning
af CSR-indsatser/code of conduct.

: "Glokalisten” er kendetegnet ved:

At denne gruppe af globale ledere varetager
opgaver, der gar pa tvears af et betragteligt
antal markeder eller hele virksomheden fra
en position i udlandet. Blandingsforholdet
mellem globalt og lokalt orienterede opgaver
er 60 % global og 40 % lokal. De sidder ofte

i spidsen for et "lille hovedkontor” i en re-
gion, hvorfra de samler og spreder tradene pa
tveers samt til og fra hovedkontoret. Balan-
cering af mange forskellige lokale og globale
interesser er det muliges kunst, der kreever
politisk teft og overblik over en kompleks
gruppe af stakeholders samt evne til brobyg-
ning og forhandlingsteknik. Denne gruppe
ledere teenker i helheder og feellesskaber - er
virksomhedens mand m/k uden af veere
hovedkontorets forleengede arm. Deres an-
svarsomrade straekker sig ofte over et stort
antal markeder, og er desuden ofte suppleret
med varetagelsen af mere lokalt orienterede
ledelsesopgaver pa enkelte markeder. De rej-
ser meget for at bygge relationer, skabe tillid
og bidrage med ekspertise og feedback. I sar-
deleshed i forbindelse med opkebsaktiviteter
og due diligence-processer.
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VAERKTOJ 5:

PARADOKS-
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VARKTOJ 5:
PARADOKSNAVIGATION
| GLOBAL LEDELSE

Hvorfor: | en travl hverdag er forventningerne til globale ledere ofte, at de skal beslutte/vaelge/
agere/eksekvere hurtigt, og som en konsekvens af dette bliver ledelsesparadokser ofte forsegt redu-
ceret til dilemmaer i habet om, at man sa bedre kan lede og kontrollere omgivelserne. Dette veerktoj
hjeelper lederen med at favne og navigere i de paradokser, der uundgaeligt opstar, nar man skal lede
og navigere i en global verden.

Hvad: Dette veerktoj skitserer en personlig, individuel problemforandringsproces i form af konkrete
trin, som den enkelte leder kan arbejde med (alene eller sammen med andre) i forhold til at identifi-
cere, analysere og navigere i paradoksale situationer i global ledelse.

Hvordan og hvem: Vzrktojet kan bruges af globale ledere, der ensker at fa udfordret deres mavefor-
nemmelse og satte autopiloten pa stand-by for at anlaeegge et nyt blik pa ellers "umulige situationer”
i deres globale ledelsespraksis. Man kan arbejde med vaerktejet alene, men arbejdet krzever, at man
aktivt opseger input fra andre — bade personer, som er del af et identificeret paradoks, og andre,
som ikke har part i det og dermed kan bidrage med et andet blik.

Dette verktej inviterer den globale leder med pa en inspirationsrejse mod nye blikke pa umulige”
problemer gennem de folgende faser:

Kend dit paradoks Paradoks vs. dilemma 3 typer af paradokser

Navigation 3 kompetancer 3 strategier

Din personlige
handlings- og ikke
handlingsplan

De 9 trin til

Fold dit k
old dit paradoks ud paradokshandtering

Figur 5.1: Paradoksprocessen: Fra "umulig” situation til baeredygtigt handleberedskab
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Hver af faserne diskuteres i det folgende, hvor
der lgbende stilles refleksionsspagrgsmal i for-
hold til brugerens egen ledelsespraksis. Som
figurens titel antyder, er vores erfaring, at ar-

bejde med paradoksbegrebet kan medvirke til
baeredygtigt handleberedskab; dvs. en situation
karakteriseret ved, at den enkelte leder bade
kan trives og performe.

FASE 1, TRIN 1: KEND DIT PARADOKS

- PARADOKS VS. DILEMMA

En del af bidraget ved at tale om paradokser i
global ledelse ligger i at skelne paradokser fra
dilemmaer. Det kan umiddelbart forekomme
som en akademisk strid om ord; ”dilemma”
eller ”paradoks” - det lugter af problemer, uan-
set hvad vi kalder det. Vi har dog gennem work-
shops i akademiet gjort os den erfaring, at para-
doksbegrebet kan vare en god ”dasedbner” i
forhold til at fa sat ord p& “umulige situationer”,
fd udvidet handlerummet samt antallet/arten af
mulige udfald i forhold til de paradoksale situa-
tioner, som er et vilkar i global ledelses-DNA.
Og ikke mindst det allersveereste: At leve med
konsekvenserne.

I global ledelse bliver mange af de skitserede
udfordringer ikke til et sporgsmal om enten/
eller, men far i stigende grad karakter af para-
doks; dvs. i stedet for en enten/eller-teenkning
gar vi mod bade/og-teenkning. Et eksempel
kunne veare, at det for mange virksomheder
ikke er et sporgsmal om at veelge mellem kva-
litet eller pris, men derimod at levere pa kva-
litet og pris, ligesom det ofte ikke er muligt at
veelge standardisering eller differentiering af
produkter/processer i den globale organisation,
men derimod et spergsmal om at standardi-
sere og differentiere pa samme tid; det er ikke
organisk vaekst eller vaekst gennem opkeb og
alliancer, men derimod alle disse veekstmodel-
ler i (u)skon forening. Det er ikke evolutionaer
eller revolutionar forandring, det er begge dele
samtidig. Det er innovation og entreprenorskab
("exploration”) og kapitalisering pa eksisterende
kernekompetencer (“exploitation”); det er ikke
lokal vs. global, men "glokal” osv. Paradokserne
opstar pa alle organisatoriske niveauer, bl.a. pa
omrdder som strategi, struktur, omkring valg af
ledelsesadfeerd og pa det personlige plan.

Mens dilemmaer medferer behov for priori-
tering (et valg mellem pest og kolera”), som
traditionelt indeholdt i lederrollen, sa handler
paradoksteenkning mere om, at man som virk-

somhed og leder skal kunne handtere mangel
pa forlesning og endegyldige afgorelser, der far
svaere problemer til at ga veek. Det handler om
at dyrke evnen til at bleese og have mel i mun-
den; at kunne seette sig mellem to stole bade
mentalt og i praksis - alt sammen noget, der kan
forekomme som en slags mangel pa beslutnings-
kraft/mangel pa kaoskontrol og ikke mindst
mangel pa orden; en situation vi kan vaere for-
skelligt disponeret for at trives i.

Paradoksbegrebet anviser en alternativ (om
ikke decideret modsatrettet) strategi i forhold til
“resilience”, der peger pa personlig og organisa-
torisk robusthed som hensigtsmeessig for global
performance. Paradoksteenkning géar ikke ud
pa, at lederen skal gore sig hverken immun eller
robust over for tvetydige og umiddelbart gen-
sidigt udelukkende mélsztninger, men derimod
sindsrolig og handlekraftig ved at finde modet
til at acceptere det, der ikke kan forandres, mo-
det til at forandre det, der kan forandres samt
evnen til at se forskellen.

Disse situationer er pa ingen made noget, som
globale ledere har monopol pd, men typisk na-
vigerer de under mere komplekse og tvetydige
forhold, hvorved mangden af paradoksale valg-
situationer oges. Situationerne er ofte karak-
teriseret ved, at den enkelte leders personlige
veerdier og identitet er i og pa spil. Et eksempel
hentet fra det individuelle plan er den leder,
hvis virksomhed har en “code of conduct” i
forhold til etisk og moralsk uangribelig adfeerd,
som i teorien kompromislgst ber leves ud til
fingerspidserne i alle afkroge af organisationen.
Men hvad nu, hvis eksekvering af den fastlagte
etiske handlemade nok bliver politisk korrekt,
men samtidig etisk ukorrekt i dele af verden,
hvor samfundsstrukturer og normerne ser an-
derledes ud i en oprindelseslandet?
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Hvilke paradokser meder du serligt i
hverdagen som global leder?

Hvorfor er det vigtige at kunne navigere i
disse paradokser?

Hvad opndr du ved at navigere i
paradokserne, og hvad risikerer du at miste
ved ikke at lede dem?

Hvordan oplever du at kunne navigere
effektivt i paradokserne?

Hvilke kompetencer kraever det, ndr du skal
navigere i et paradoks?

Den kompleksitet, der omgiver lederne i globale
positioner er stigende og sammen med dette
stiger ogsd mangden af paradokser, der skal ta-
ges hand om. Omgivelserne bliver mere globale,
korer i et hojere gear og er mere konkurrence-
praegede. Ogsa de interne organisatoriske pro-
cesser bliver mere komplekse, hvilket betyder,
at de modsatrettede krav bliver stadigt flere og

mere vedvarende. Ofte oplever globale ledere
paradokserne som en form for spendinger i
hverdagen og hvis de ikke bliver handteret pa
en passende made, kan de lede til usikkerhed,
forvirring, frustration og i veerste fald til lam-
melse blandt bade ledere og medarbejdere.

Paradokser kan altsd vaere svere nok at hand-
tere for HQ-medarbejdere optaget af global
“compliance”, savel som trangen til at fa sat
tingene i system og klaret — ledere er vant til at
“fikse”, men paradokser kan ikke fikses og der-
for skal vi gere noget andet, nar vi star over for
paradokser, end nar vi star med ”almindelige/
klassiske” problemer. Paradokser afstedkom-
mer ogsa et stort behov for at skabe mening og
klarhed for organisationen/omverdenen og med-
arbejdere i forhold til, hvorfor det er helt fint at
befinde sig i limbo/skarsild hele tiden. Det er
ikke manglende beslutsomhed, eller fordi der
er rod i tingene, at der ikke traekkes en streg

i sandet; det er faktisk slet ikke er meningen,

at problemet skal “ga over”, men derimod hele
pointen at vaere pa vippen og soge balancepunk-
tet som noget, der kontinuerligt skal erobres,
mistes og genfindes i en ny midlertidig lige-
vaegtstilstand. I stedet handler det om at kunne
handtere kompleksiteten og dermed ogsa para-
dokser, - bade hos dig selv og andre. Det er med
andre ord en kernekompetence hos den globale
leder at kunne handtere paradokser effektivt.
Paradokser kan dog nemt fa os til at ga i "pa-
nik”, idet kompleksiteten i det organisatoriske
liv gor det stadigt sveerere at navigere mellem
modsatrettede krav og forventninger.

FASE 1, TRIN 2: KEND DIT PARADOKS

- TRE TYPER PARADOKSER

Det nzste trin i processen er at skelne mellem
tre typer af paradokser:

¢ Organisatoriske paradokser
¢ Rolle-paradokser
e Individuelle paradokser

De organisatoriske paradokser udspringer ty-
pisk af organisationens karakter med mere eller
mindre konkurrerende malseetninger og proces-
ser. Paradokserne kan fx handle om centralise-
ring over for decentralisering, stabilitet over for
forandringer, delegering over for kontrol, men-
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nesker over for resultater. Udfordringer, der al-
tid er en del af det at organisere en virksomhed,
og som kan blive sarligt tydelige i forbindelse
med organisatoriske forandringsprocesser og or-
ganisering pa tveers af landegrenser.

De paradokser, der knytter sig til den globale
lederrolle, handler om de konkurrerende krav,
der er indbygget i lederrollen. Det handler om
de speendinger, der kommer af modsatrettede
behov og forventninger til lederen; fx i form af
forventninger til, at lederen forstar/repreesen-
terer et fra medarbejdersiden specifikt krav/be-



hov, som maske ikke matcher den overordnede
strategi. Denne form for paradokser handler
om, hvilken ledelsesadferd den globale leder er
nedt til at udvise for at kunne optreaede troveer-
digt i forskellige kontekster, og den fleksibilitet
lederen skal udvise for at lykkes.

De individuelle paradokser tager deres udgangs-
punkt i det personlige pres, der fx kan opleves
mellem en individuel og en falles identitet og/
eller veerdier. De individuelle paradokser op-
leves ofte som en spaending i forhold til det
folelsesmaessige pres, der kan vare pa lederens
egen identitet og veerdier, og som kan opleves i
krydsfeltet mellem individet og feellesskabet. Fx
nar lederen skal balancere mellem at levere som
individ og samtidig skal vere en holdspiller, og
nar lederen skal vare loyal over for topledelsens
beslutninger, men oplever, at de er i modstrid
med lederens private/personlige holdninger og
verdier.

Det vigtigste er ikke at identificere, hvilken type
af paradoks der er tale om, men at vide, at de

er der og anerkende, at de kommer til udtryk
som modsatrettede spendinger. Ved at accep-
tere paradokser som en normaltilstand og en
integreret del af den globale leders organisato-
riske virkelighed, kan lederen skabe rum til, at

Hvilke af de tre former for paradokser
(organisatoriske paradokser, rolle-
paradokser, individuelle) oplever du flest af
i hverdagen som global leder?

Hvilke af de tre typer udfordrer dig mest, -
og pd hvilken mdde?

Hvad betyder de for dine muligheder for at
skabe de forventede resultater?

Hvad er dine bedste erfaringer med at
hdndtere og ”leve med” et paradoks?

paradokserne kan droftes med andre ledere og/
eller medarbejdere, bl.a. med henblik p4 at finde
frem til nye og maske mere kreative méader at
fungere med paradokserne pa. Potentiel kan
dette abne op for nye, alternative mader at an-
skue udfordringerne pa.

FASE 2, TRIN 1: PARADOKSNAVIGATION

- 4 KRITISKE FARDIGHEDER

Der er en rakke kritiske feerdigheder, den glo-
bale leder med fordel kan opbygge og udvikle
for bedre at kunne arbejde effektivt med at na-
vigere i paradokser. Det drejer sig om:

Refleksion — Evnen til at kunne se ting fra flere
sider og leere af sine erfaringer.

Mod og modstandskraft — At turde engagere sig
aktivt i paradokset ved konstruktivt at bruge
paradokset til at udvikle organisationen, og at
bruge paradoksets indbyggede speendinger til

at udfordre organisationen og de underliggende
forudseetninger. Det kreever mod at gore ting
anderledes, end det forventes (af andre og en
selv).

Kommunikation — At forma at adressere mange
forskellige sider af paradokset og skabe balance
i kommunikationen uden at favorisere et per-
spektiv frem for et andet.

”Negativ formaen” — At rumme ikke altid at
have et svar, ikke at handle. At turde satte
sporgsmalstegn ved det, "vi plejer at gore”, at
turde og kunne tvivle og ikke-vide. At kunne
holde ud at vere i nuet og at veere under pres
- og alligevel undga at forsege at "fikse” para-
dokset (paradokser kan jo per definition ikke
fikses).
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Hvilke af de fire kritiske feerdigheder er du
staerkest pd?

Hvilke(n) kan du med fordel udvikle endnu
mere? Hvordan?

FASE 2, TRIN 2: PARADOKSNAVIGATION

- 3 STRATEGIER

Der er i praksis tre strategier, som kan bringes i
spil, nar den globale leder skal navigere i og om-
kring et paradoks.

Accept: En helt grundleggende accept af kom-
pleksitet og paradokser som et vilkar for orga-
nisationer — sarligt organisationer, der er under
forandring - er en forudseetning for, at lederen
kan handle pa paradokserne.

Integreret taenkning: Et forsog pa at afdekke
de positive perspektiver, der relaterer sig til pa-
radokset og derved skabe en win-win situation
for alle involverede parter i en bade/og-situa-
tion. Et enske om og en indsats for at finde en
tredje vej, der maske indebeerer harmonisering,
- méske en blanding af parallelle udviklingsspor
og malsatninger.

Positionering: Bevidst i en periode at positio-
nere sig ved den ene ”pol” af paradokset og
aktivt at distancere sig fra den anden baseret pa
enten strategiske, menneskelige eller organisato-
riske overvejelser vel vidende, at den anden pol
ikke md negligeres eller helt glemmes.
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Hvilken af de tre beskrevne strategier er
din foretrukne?

Hvilke gode erfaringer har du med at
anvende den strategi?

Hvilke evt. negative erfaringer har du med
at anvende den strategi?

Hvad ville du vinde ved at anvende en
anden af de tre strategier i forhold til et
eller flere af de paradokser, som du har
brug for at kunne navigere i?



FASE 3, TRIN 1: FOLD DIT PARADOKS UD
—~ DE 9 TRIN TIL PARADOKSHANDTERING

P4 dette trin skal du veelge et konkret paradoks
fra din hverdag, som du gennemarbejder fra
identifikation af det "umulige” i situationen til
fastleeggelse af, hvordan du fremover vil handle
i relation til paradokset:

1. Det konkrete paradoks

Teenk over et paradoks, som du oplever i
relation til din rolle som global leder
Beskriv paradokset, enten for dig selv eller
for en, som du kan sparre med om dine
ledelsesudfordringer. Konkretiser de mod-
satrettede krav og de spandinger, de ska-

ber

2. Fa greb om paradokset

Hvilke spendinger knytter der sig til para-
dokset? Prov at fa oje pa de forskellige in-
dikatorer, fx holdninger eller adfeerd, som
gor, at du oplever det som et paradoks.
Hvilke monstre eller temaer er til stede i
paradokset?

Hvorfor er det, der ligger i paradokset, vig-
tigt for dig?

Hvilke faktorer, oplever du, pavirker para-
dokset?

Hvilken type paradoks er der tale om?
Hvilke bekymringer har du i forbindelse
med paradokset?

Har du evt. brug for hjelp fra andre i for-
bindelse med dette paradoks?

3. Nye perspektiver pa paradokset

Prov at se pa paradokset fra andre vinkler

for at fa sat nye perspektiver pa det. For-

sog fx at fuldfore saetningerne:

o "Faktisk er det godt, at det forholder sig
sadan, fordi ...”

o "Hvis bare man kunne X, sa ville situa-
tionen veere handterbar, fordi ...”

o "Det gor ikke noget, at vi ikke gor tin-
gene pa den samme made, fordi ...”

o "Hvis jeg gjorde X anderledes, sa ville
situationen vare bedre, fordi ...”

Hvilke sporgsmal kan du stille for at ud-

forske andre sider af paradokset?

4. Andres syn pa paradokset

Hvad har andre, som har interesser i for-

skellige sider af paradokset, at sige om vig-
tigheden af paradokset?

Hvordan vil andre, som er eller bliver
pavirket af paradokset, teenke og fole om-
kring det?

5. Navigation i paradokset

Hvad oplever du, at andre med interesse i
paradokset foler og teenker, nar du treeffer
beslutninger, som bergrer dem?

Hvordan vil andre forvente, at du skal lede
i forbindelse med paradokset?

Hvilke forventninger har andre til dig?
Hvilke forventninger har du til dig selv?

6. "Bade/og”-betragtninger

Overvej dine muligheder for at skabe for-
bindelse til alle sider af paradokset som en
“bade/og”-betragtning
o Prov for eksempel at transformere set-
ningen:
”Vi ma valge mellem enten X eller Y
mulighed i denne situation, fordi ...” til
”Vi kan gore bade X og Y i denne situa-
tion, fordi ...”
Hvordan har du det med disse mulighe-
der? Prov at forholde dig til dem fra for-
skellige vinkler

7. Fremtidsscenarie

Beskriv din situation om seks maneder fra
nu, nar alting fungerer fint, hvad vil resul-
tatet veere? Hvad har muliggjort dette?
Hvad er det verste, der kan ske?

Hvis du skulle dele dine bekymringer om
dette med andre, hvad ville de sa taenke
eller gore?

8. Afprovning af muligheder

Hvilke muligheder har du for at afprove
forskellige handlinger/beslutninger?

9. At leve med paradokset

Hvad karakteriserer det, du ger og det, du
foler i relation til paradokset? Notér de ord
og “mentale billeder”, der bliver haengende.
Hvad ville der ske, hvis du naste gang, du
synes, at der er noget du "burde” gore, er-
stattede den tanke med, "hvad du har lyst
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til at gore” eller ”hvad der har afholdt dig give andre mulighed for at ggre noget an-

fra” at gore sadan? det?
e Hvor realistisk er det, at du bade har lyst e Hvad afholder dig evt. fra at tale om dine
til selv at gore noget, og samtidig gerne vil folelser i forhold til paradokset?

FASE 3, TRIN 2: FOLD DIT PARADOKS UD
— HANDLINGSPLAN - OG IKKE-HANDLINGSPLAN

Du skal nu beslutte dig for dine naste skridt; Der er dem, der mener, at vi i den vestlige
bade i forhold til, hvad du vil gere, men maske kulturkreds er disponeret for enten/eller-taenk-
lige s& vaesentligt, hvad du vil undlade at gore: ning, mens fx asiatiske kulturer i hgjere grad
er praeget af bade/og-teenkning. Uanset hvilken
e Hvilke handlinger vil veere acceptable og bagage, man tager med sig ind i arbejdet med
hensigtsmaessige, og hvilke vil ikke veere paradokser, er det akademiets erfaring, at para-
acceptable i forhold til paradokset? dokstenkning kraever rum og traening — gerne
e Hvad er dit naeste skridt i forhold til para- sammen med andre.

dokset, og hvornar vil du tage det?

e Hvilke kompetencer/erfaring/stotte vil du
treekke pa?

e Hvor vil du aktivt undlade at handle?
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KAPITEL 8




DIN
GLOBALE
LEDELSES-
STIL




VAERKTQJ 6:

DIN GLOBALE LEDELSESSTIL
— ALIGNMENT- ELLER DIVERSITETS-

ORIENTERING

Hvorfor: Den klassiske afvejning af behovet for henholdsvis integration og lokal tilpasning i global

ledelse tager som oftest afszet i, at der er tale om et strategisk valg, som virksomheden med fordel

kan treeffe pa baggrund af markeder, kunder og konkurrenters position og beskaffenhed: Nogle

faktorer traekker i retning af integration, andre faktorer traekker i retning af lokal tilpasning, og sa
geelder det sa om at finde ”best fit” i balancen for den enkelte virksomhed. Et overset aspekt af

denne debat er, at der ogsa er individuelle forskelle og lederpraeferencer, der praeger handtering og

balancering af standardisering og differentiering. Dvs. at det ikke kun er virksomhedens forhold,

der er relevante at medinddrage i balanceakten: Som global leder kan man vaere disponeret for

et bestemt stasted, som folgelig kan vaere mere eller mindre udfordrende i forhold til det, der er

virksomhedens formulerede strategi.

Hvad: Verktoejet skelner mellem to individuelle tilgange til standardisering-/differentieringssporgsmal:

En alignment-orienteret tilgang og en diversitetsorienteret tilgang. Pa baggrund af en karakteristik af

disse to stile, kan man vurdere sine egne praeferencer og overveje, hvilken indflydelse dette har for

det personlige lederskab.

Hvordan og hvem: Vzerktojet bruges af globale ledere, der vil vurdere, hvordan deres egen ledelses-

stil pavirker deres handtering af dilemmaet mellem ensretning og flertydighed i deres personlige

lederskab, og pa hvilke omrader man maske kan have fordel af at optage elementer fra den anden

ledelsesstil. Vaerktojet kan bruges til individuel refleksion, men ogsa i lederteams, hvor meninger og

erfaringer med global standardisering og lokal tilpasning medes og brydes; herunder hvordan man
kan handtere paradokser og fleksibelt anvende begge ledelsesstile.

EN KLASSISK DEBAT, ET NYT PERSPEKTIV:
STANDARDISERING VS. DIFFERENTIERING

SOM LEDERPRAFERENCE

Det er en klassisk debat i global ledelse: Integra-
tion eller lokal tilpasning, standardisering eller
lokalisering — hvor meget skal vere ens, og hvor
meget skal veere forskelligt i den globalt arbej-
dende virksomhed, hvad angér fx produkter,
processer og prissaetning?

En dimension af dette klassiske dilemma, der i
serlig grad har optaget akademiets medlemmer,
er, hvordan man skal forholde sig til standar-
disering og lokalisering, nar det kommer til
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virksomhedens vardier og kernekompetencer
(Udsagn og input fra 12 virksomhedsbeseg hos
DI-medlemmer gennemfort i perioden januar —
april 2009). Som sa mange andre temaer i global
ledelse er bade bevisforelsen og meningerne
delte om, hvor meget der skal harmoniseres,
og hvor meget der skal veere plads til at ”lade
tusind blomster blomstre”. Nogle ser virksom-
hedskultur som en potentiel "tredje vej”, der
kan sla bro over en mangfoldighed af forskel-
ligheder i den globalt arbejdende virksomhed



og skabe felles fodslag; andre fokuserer pa mu-
ligheden for at kapitalisere pa lokale forskelle,
herunder ikke mindst sikre, at virksomheds-
kulturen optager nye stremninger og facetter i
medet med nye markeder, institutioner, kunde-
grupper og kulturer med henblik pa at styrke
globalt udsyn og konkurrencekraft. Med andre
ord et fokus pd hhv. veerdioverforsel eller pa
veerditilfersel pa enten integration eller lokal
tilpasning.

Som dette eksempel omkring standardisering
eller differentiering i forhold til virksomheds-

kultur illustrerer, tager diskussionen ofte afseet
i, at der er tale om et strategisk valg, som virk-
somheden med fordel kan treeffe pa baggrund
af markeder, kunder og konkurrenters position
og beskaffenhed: Nogle faktorer traekker i ret-
ning af integration, andre faktorer traekker i
retning af lokal tilpasning, og s& geelder det om
at finde “best fit” i balancen for den enkelte
virksomhed. Et overset aspekt af denne debat er
imidlertid, at der ogsd er individuelle forskelle
og lederpraeferencer, der preeger handtering og
balancering af standardisering og differentie-
ring.

EN PERSONLIG TILGANG TIL STANDARDISERING

VS. DIFFERENTIERING

Man kan ga til den globale ledelsesopgave pa
mange mader og afhaengigt af den kontekst, den
enkelt leder skal lykkes i, kan visse tilgange
give bedre mening end andre. For at den globale
leder kan vzlge sin tilgang og udvikle evnen til
at balancere og kombinere forskellige tilgange i
forhold til en given kontekst og situation, krae-
ver det en bevidsthed om, hvilke strenge der

er at spille pa. Det handler dette vaerktej om,
idet et af de forskningsprojekter, der har veret
gennemfort for akademiet, har afdaekket to for-
skellige ledelsesstile, som karakteriserer globale
lederes tilgang til standardiserings-differentie-
ringsdilemmaet: Den ”alignment”-orienterede
tilgang til global ledelse og den ”diversitets”-
orienterede tilgang til global ledelse.

ALIGNMENT-ORIENTERET TILGANG TIL GLOBAL LEDELSE

Globale ledere med en alignment-orienteret til-
gang har fokus pa implementering af generelle
regler og felles strukturer pa tvers af nationale
og tveerorganisatoriske greenser. Det betyder
bl.a., at den alignment-orienterede leder streeber
efter en “one-size-fits-all” organisationskultur,
snarere end at lave tilpasninger til den lokale
(national)kultur. Denne ledelsesadfaerd har den
fordel, at den skaber sammenhang mellem
forskellige dele af organisationen med hensyn
til strukturer, processer, metoder m.v. Tilgan-
gen kan dog opleves som ufleksibel i forhold til
lokale forhold og kultur, og kan forhindre en
organisatorisk tilpasning til de omgivelser, som
virksomheden skal fungere i rundt omkring i
verden.

Globale ledere med denne tilgang argumenterer
for, at forskellene mellem lande og kulturer er

overdrevet, og ser pa mange mader global le-
delse som verende det samme som “almindelig”
lokal ledelse. Det indebzerer, at den globale leder
med en alignment-orienteret tilgang mener, at
generelle ledelsesprincipper er anvendelige i

de fleste situationer og kan bruges pa tveers af
kulturforskelle. Alignment-orienterede ledere
ser ikke global kompleksitet som varende syn-
derligt forskelligt fra lokal kompleksitet.

De alignment-orienterede ledere er fortalere for
en staerk tvaernational organisationskultur med
det formal at erstatte de lokalkulturelle for-
skelle. P& det personlige plan straeber de globale
ledere med en alignment-orienteret tilgang efter
konsistens og @ndrer derfor ikke adferd, nar
de meder forskellige mennesker og forskellige
situationer.

VERKTQJ6 / 69



DIVERSITETS-ORIENTERET TILGANG TIL GLOBAL LEDELSE

Globale ledere med en diversitets-orienteret til-
gang mener, det er vigtigt konstant at tilpasse
forskellige dele af virksomheden til den lokale
kontekst. Det betyder, at de diversitetsorien-
terede ledere kontinuerligt straber efter at til-
passe deres ledelsesadfeerd til de mennesker og
de situationer, de mgder i organisationen.

Den diversitets-orienterede leders adfeerd be-
skrives som nysgerrig og fleksibel, nar den
folder sig ud i forskellige kulturelle og organisa-
toriske sammenheenge. Adferden kan dog ogsa
opleves som verende inkonsekvent, fordi lede-
ren har fokus pa det lokale frem for det globale,
hvilket kan veere medvirkende til at mindske
sammenhengskraften i organisationen.

HVILKEN TYPE ER DU?

Globale ledere anvender naturligvis forskellige
tilgange til at lofte deres ledelsesopgaver og
kan med afszt i de to ovenstdende beskrivelser
karakteriseres i forhold til:

1. Hvor meget veegt de laegger pa at anvende
globale regler og generelle ledelsesprincipper?

2. Hvor meget veaegt de leegger pa individuelle og
organisatoriske/lokale saertraek?

Sammenligner man de to tilgange, bliver det
tydeligt, at de begge har fordele og ulemper,

og at de pa visse omrader er i opposition til
hinanden. Fordelene ved at have en alignment-
orienteret tilgang er det fokus, der er pa den
organisatoriske samhorighed. Ensartetheden og
standardiseringen af procedurer understatter
en steerk virksomhedskultur og en feelles forsta-
else pa tvars af organisationen. Pa den made
signaleres sammenhold og lighed pa tvers af
individer, grupper og organisatoriske enheder.
Ulempen er manglen pa tilpasning til de lokale
kontekster og kulturelle forskelle. Den begraen-
sede organisatoriske fleksibilitet kan resultere i
en form for afkobling mellem de lokale enheder
og HQ. Dette kan, i modseetning til det, der
egentlig er hensigten med en alignment-orien-
teret tilgang, veere med til at skabe en fragmen-
tering i organisationen. Ligesom de lokale med-
arbejdere potentielt kan fole sig fremmedgjort i
forhold til den dominerende virksomhedskultur,
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Den globale leder med denne tilgang behand-
ler mennesker forskelligt afheengigt af deres
personlighed og kulturelle baggrund, og hand-
terer teams forskelligt afheengigt af gruppens
sammenseatning. De opfatter global ledelse som
noget markant anderledes end lokal ledelse,

og er bevidste om den ggede kompleksitet,

der stammer fra de mange lokale kulturelle
kontekster, som organisationen rummer. De
diversitetsorienterede ledere vil se denne form
for kompleksitet som en styrke, snarere end

en udfordring. Derfor soger de gennem deres
adfeerd at bringe disse kulturelle forskelle frem
i lyset, sa de bliver tydelige for alle, og pa den
made bruger de den eksisterende diversitet til at
styrke virksomheden.

hvis den opleves som praget af kulturel igno-
rance eller maske tilmed mangel pa respekt.

I modsetning til dette kan de globale ledere
med en diversitets-orienteret tilgang vare i
stand til at tilpasse deres regler og adfeerd, sa
den understoatter den lokale kontekst og derfor
bruge de fordele, der er ved diversiteten i or-
ganisationen. Ulemperne ved denne tilgang er,
at ledelsesstilen kan opfattes som inkonsistent
af medarbejderne og som dyr og ineffektiv af
deres overordnede, nar de globale ledere igen
og igen bliver nedt til at tilpasse og @ndre deres
ledelsesstil og systemer i forhold til situationen
og konteksten.

Alle ledere har deres eget mix af de to ledelses-
tilgange, og hvad der er den mest optimale sam-
mensatning af de to, afheenger helt af den kon-
tekst og situation, de skal anvendes i. Uanset
hvilken situation og hvilken kontekst den glo-
bale leder skal lede i, er det veesentligt at kunne
navigere mellem de mange forskellige interesser,
der er pa spil i organisationen og hele tiden at
holde sig for gje, hvordan lederen, gennem sin
ledelsesadfeerd, bedst muligt understotter virk-
somhedens mal.

Derfor er det ikke hensigtsmaessigt at std fast
ved den ene tilgang frem for den anden, men
derimod at kunne skifte fleksibelt mellem de



to tilgange aftheengigt af, hvad der er behov

ledelsesmzessigt. Den mest afgorende adfaerds-

for

meessige udfordring for globale ledere bliver

derfor at balancere pa den ene side behovet

for globale regler og procedurer, for at sikre en

intern samhorighed og stordriftsfordele, og

procedurer til den lokale kontekst for at hoste
fordelene ved diversiteten og den lokale viden.

I modellen er de ledelsesmeessige implikationer

pa gange listet op:

den anden side tilpasse de samme strukturer og

Alignment-orienteret global

og forskelle/ligheder ved at anvende de to til-

Diversitets-orienteret global

ledelsesadfaerd

Lede Ens strukturer,

organisationen procedurer og
regler

Lede mennesker  Virksomheds-

kulturen erstatter
de lokale kulturer
— forener

og relationer

Tilpasning og

udvalgelse
Selvledelse Tro mod egen
personlighed

Konsistens

i adfeerd -
nemmere at
brande ledere

Figur 6.1: To tilgange til global ledelsesadfzaerd

Mangel pa
tilpasning til lokal
kontekst

Mangel pa respekt

for den lokale
kultur

Risiko for gruppe-
tenkning

Mangel pa
fleksibilitet

ledelsesadfaerd

Tilpasning til
lokal kontekst

Lokale med-
arbejdere foler
sig inkluderet pa
egne betingelser

Nysgerrighed,
fleksibilitet,
tilpasset adfaerd

Mangel pa
organisatorisk
samhorighed

Det lokale
dominerer globale
betragtninger

- afkobling af

det lokale fra det
globale

For fleksibel,
inkonsistent
adfzerd
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Hvilke elementer fra den alignment-orienterede ledelsesadfaerd kan jeg genkende fra min egen
ledelsespraksis?

Hvilke elementer fra den diversitets-orienterede ledelsesadfaerd kan jeg genkende fra min egen
ledelsespraksis

Hvad er min foretrukne ledelsesstil og hvilken ledelsesstil er den mest hensigtsmaessige i forhold til
min nuveerende ledelsesfunktion (0-100 %)?

Hvilken fordeling er mest hensigtsmeessig i forhold til min nuvaerende ledelsesfunktion (0-100 %)?

Hvordan understetter den kombination virksomhedens overordnede strategi og den kontekst,
virksomheden skal skabe resultater i?

Hvad fungerer rigtig godt ved den kombination af de to ledelsesstile?
Hvad er uhensigtsmeessigt ved den kombination af de to ledelsesstile?

Hvad kan jeg med fordel gore mere af, mindre af og/eller anderledes fremover?
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Lauring, J.; Klitmeller, A. & Normann, J. (2014). Global Leadership Competencies for the Future. Global
Leadership Behaviour. Global Leadership Academy - Danish Confederation of Industry and Copenhagen

Business School.

Mind the blind spot in your leadership style. GLA Insights. Andrea Straub-Bauer, 03-02-2014.
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VAERKTOJ 7:

VIRTUELT SAMARBEJDE OG
LEDELSE PA DISTANCEN

Hvorfor: Brugen af teknologiske vaerktejer, sa som mails, telefonopkald, videokonferencer og
lignende er hverdag for de fleste ledere i dag. For den globale leder bliver det afgerende at kunne
bruge disse muligheder optimalt, da de udger livsnerven til dialogen med medarbejderne, der ofte
sidder spredt rundt omkring i verden. Dette afsnit setter fokus pa nogle af de ledelsesmaessige
udfordringer, der kan vaere forbundet med at lede via elektroniske medier og andre former for
teknologiske hjaelpemidler. Den globale leder far her en raekke gode rad samt forslag til en proces,
vedkommende med fordel kan gennemfere med sit team med henblik pa at kortlaegge rammer og
spilleregler for, hvordan de mest effektivt kan arbejde sammen virtuelt.

Hvad: Virtuel ledelse er en betegnelse for den form for ledelse, der bedrives via teknologiske hjzelpe-
midler. Virtuel ledelse bliver aktuel, nar lederen og teamets medlemmer er afskilt fra hinanden fysisk.
Ofte er der ogsa tale om tidsmaessige forskydninger, og virtuelle ledere skal saledes kompensere for

bade manglede fysisk narhed og det faktum, at samarbejdet ofte foregar uden for normal arbejdstid.
Pa den made minder vilkarene i forbindelse med virtuel ledelse i stor udstraeekning om det, der gor

sig geeldende, nar vi taler om distanceledelse. Og i praksis vil de 2 ledelsesdiscipliner ogsa veaere

sveere at adskille i hverdagen.

Hvordan og hvem: Vzerktojet er udtzaenkt til den globale leder, der ikke er placeret pa den samme
lokation som sine medarbejdere og derfor er afhaengig af brugen af elektroniske medier for i praksis
at kunne udfere sin ledelsesgerning. Vearktejet og den proces, der laegges op til, kan med fordel

bruges i teet samarbejde med medarbejderne.

GLOBAL LEDELSE - NAEARVARENDE LEDELSE
PA AFSTAND OG VIRTUELT SAMARBEJDE

”Whatever happens, make sure you don’t
break the connection”
(Danish global leader, 2017)

Den global arbejdsplads stiller krav til virk-
somhedernes og ledernes evne til at koordinere
aktiviteter pa tveers af landegranser. For den
globale leder er det ofte et vilkar, at medarbej-
derne er spredt geografisk, tidsmaessigt eller
organisatorisk. I princippet kan alle medlemmer
i teamet arbejde i alle mulige omgivelser og

pa alle mulige tidspunkter af dognet. Hverken
medarbejder eller leder behover nodvendigvis at
mode ind pa en fast adresse, de kan arbejde fra
lufthavne, sommerhuse, private bopzle eller for-
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skellige firmaadresser. I praksis betyder det, at
en vasentlig del af kommunikationen i teamet
skal ske gennem elektroniske medier, mobil-
telefoner, videokonferencer m.m. - det, der nu
til dags kaldes virtuelt samarbejde. Dette star i
kontrast til traditionelt samarbejde og ledelse,
hvor lederen og alle medarbejdere i teamet er
samlet pa den samme geografiske placering, ar-
bejder pa samme tidspunkt af degnet, og derfor
har mulighed for at kommunikere direkte med
hinanden.

For den enkelte medarbejder kan den globale
arbejdsplads betyde, at vedkommende i hver-
dagen kommer til at opleve folelsen af mang-



lende tilhgrsforhold. Der er ogsa risiko for, at en
medarbejder, der ledes pa distancen, i modseet-
ning til medarbejdere, der har daglige kontakt
med lederen eller kollager, oplever, at vedkom-
mende selv skal skabe mening i arbejdet, hvil-
ket stiller store krav til evnen til at motivere sig
selv. For den globale leder bliver det derfor en
helt central opgave at mindske fglelsen af iso-
lation og sikre hej motivation for hvert enkelt
medlem i teamet. Den globale leder skal med
andre ord kompensere for de mangler, der op-
star, nar teamet inkl. lederen selv ikke modes
fysisk pa daglig basis.

Med alle de udfordringer, der folger med at
arbejde i virtuelle teams, kan man jo sperge

sig selv, hvorfor virksomhederne praktiserer
dette i stadig stigende omfang. Det er der typisk
to overordnede argumenter for. For det forste
skaber virtuelt samarbejde mulighed for, at der
kan sammensattes (projekt)teams, der speender
bredt i bade kompetencer og kulturelle bag-
grunde. Globaliseringen abner mulighederne
for, at virksomhederne kan fa adgang til en
storre talentmasse, og der kan veere en rekke
fordele ved at skabe teams, hvor diversiteten

er stor, da dette giver mulighed for at hejne
kvaliteten af opgavelesningerne i teamet. Det
forudsaetter, at teamet er velfungerende, og hvis
teamets medlemmer er spredt pa forskellige
lokationer, kreever det en seerlig indsats.

For det andet kan der vere gkonomiske inci-
tamenter til at arbejde i virtuelle teams. Hver
gang der afholdes et virtuelt mode, spares der
penge pa flybilletter og hotelovernatninger til
modedeltagerne, samt den tid deltagerne bruger
pa at rejse. Ser vi alene pa disse faktorer, taler
alt umiddelbart for at afholde de fleste moder
virtuelt. Der opstar dog hurtigt et ledelsesmees-
sigt dilemma, nér vi samtidig ved, at det fysiske
mede bidrager positivt til opbygning af iseer
tilliden i teamet. Det virtuelle samarbejde kan
ikke nodvendigvis erstatte de almindelige fysi-
ske meder, og det bliver siledes en vigtig opgave
for den globale leder at skabe balance mellem de
fysiske og virtuelle moder.

I praksis skal lederen, der arbejder virtuelt, lase
de samme opgaver som lederen, der befinder
sig pa samme fysiske lokation som resten af
teamet. Der skal settes mal, folges op, motive-
res, skabes udvikling og prioriteres. Disse op-

gaver kan i sig selv veere udfordrende, men for
den virtuelle leder betyder det, at den fysiske
og tidsmaessig afstand skaber eget kompleksitet
i ledelsesopgaverne. Og kompleksiteten bliver
ikke mindre, hvis der ogsa er tale om kulturelle
forskelle blandt teamets medlemmer.

Helt grundleggende betyder adskillelse i tid
og rum, at klare aftaler, struktur og disciplin
bliver endnu vigtigere for samarbejdet, end det
er tilfeeldet, nar vi arbejder under de samme
tidsmeessige og fysiske rammer. For at adres-
sere dette bar den globale leder fastlaegge klare
guidelines for det praktiske samarbejde. Det
kan eksempelvis veere retningslinjer for svartid
i forbindelse med virtuelt arbejde, klare aftaler
om hvordan og hvornar, der folges op pa opga-
verne, hvornar det er tilladt at kontakte hinan-
den uden for normal arbejdstid og lignende.

En made at sikre motivationen hos den en-
kelte medarbejder er, at alle teammedlemmer
far mulighed for at give input til de guidelines,
der fastseettes, og at der i videst muligt omfang
tages hejde for de onsker og behov, som hvert
teammedlem giver udtryk for. I praksis kan det
dog veere svert, hvis ikke umuligt, at imede-
komme alle gnsker og behov, og derfor bliver
det afgorende, at lederen kommunikerer aktivt
omkring de beslutninger, der treeffes, nir ram-
merne for samarbejdet fastleegges.

For at imedega folelsen af isolation og heojne
motivationen hos hvert enkelt teammedlem beor
den globale leder af virtuelle teams forsege at
skabe en form for global tilstedeverelse. Dette
kan ske gennem en ledelsesstil, der leegger veegt
pa en steerk viden om teamets opgaver, fastleg-
gelse af klare mal og ved, i et passende omfang,
at gennemfere meder, hvor deltagerne modes
ansigt til ansigt. Det globale virtuelle miljo ned-
vendiggor en fleksibel og proaktiv ledelsesstil
for at kunne imgdekomme medarbejderens for-
skellige kulturelle baggrunde og den geografiske
distance. Der bor laves klare aftaler om, hvor-
dan og hvornar, lederne kan kontaktes, og ma-
lene for teamet som helhed og hvert enkelt med-
lem ber veere klart og tydeligt. Hvis det virtuelle
team er sammensat af personer fra forskellige
kulturer, er det serligt vigtigt, at lederen har en
aben og tdlmodig tilgang i kombination med en
steerk kulturel opmeerksomhed.
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I de folgende bringes et overblik over nogle af dan disse udfordringer kan handteres ledelses-
de udfordringer, der er forbundet med at ar- meessigt:
bejde forskudt i tid og rum samt bud pa, hvor-

LEDELSE AF TEAMS | FORSKELLIGE TIDSZONER

Ledelsesmzassige bud pa, hvordan udfordringer, der er forbundet med at arbejde i
forskellige tidszoner, kan handteres

Potentiale ved arbejde i

o Udfordringer Ledelseshandterin
forskelle i tidszoner g g
Arbejdet kan gores effektivt ved Mangel pa kommunikation pa Strukturer kommunikationen
at anvende "follow the sun”- grund af et begraenset overlap i og skab guidelines vedrorende
princippet* arbejdstimer svartider pa fx e-mails

En fornemmelse af isolation pa Sorg for at tage hojde for
grund af mangel pa interaktion i de forskellige deltageres
”real-tid” mulighed for at deltage, nar der

kommunikeres via telefon og/
eller videokonferencer. Variér
evt. modetidspunkter, sa alle far
oplevelsen af at ”gi’ og ta’”

Problemer med work-life balance  Giv plads til, at medarbejderne

som folge af deltagelse i meder giver input til hvornar og hvor

uden for normal arbejdstid lenge, de kan deltage i moder,
som ligger uden for deres
normale arbejdstid

Generelt Globale virtuelle ledere skal vaere ekstra opmaerksomme pa
udfordringer, der relaterer sig til normerne for det virtuelle arbejde,
nar det kommer til eldre og mere erfarne medarbejdere, da de ofte vil
se storre udfordringer ved dette end de yngre teammedlemmer, der er
teknologisk mere erfarne.

Figur 7.1: Handtering af udfordringer ved samarbejde pa distancen

*”Follow the sun”-princippet er et workflow, hvor opgaver dagligt gives videre mellem medarbejdere/enheder,

der er placeret i forskellige tidszoner. Dette giver mulighed for, at arbejdet aldrig star stille.
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LEDELSE AF TEKNOLOGISKE UDFORDRINGER

De teknologiske udfordringer i et virtuelt sam-
arbejde kan blive afgorende for teamets evne og
muligheder for at skabe de forventede resultater.
Derfor er det et aspekt, der skal have opmzrk-
somhed og handteres pa lige fod med de andre

udfordringer ved virtuel ledelse og samarbejde.
I den forbindelse er det veerd at bemerke, at
treening i brugen af teknologiske hjelpemidler
og oparbejdelse af de kompetencer, det kreeves,
ofte undervurderes.

Ledelse af teknologiske aspekter i forbindelse med virtuelt samarbejde

Forskellige
medier

Telefon og video-
konferencer

E-mails

Generelt

Figur 7.2: Ledelse af virtuelt samarbejde

Positive
aspekter
ved mediet

Qjeblikkelig
feedback fra
medarbejdere,
der er spredt
globalt

Qget tid til
refleksion

Udfordringer

Nedbrud af internet og
videolinje

Overflod af information som
folge af for mange deltagere pa
de virtuelle moder

Virtuelle teammedlemmer
”bliver usynlige” pa telefon- og
web-moder

Forsinkelse af arbejdet og
mangel pa umiddelbart
feedback

Teammedlemmer starter
e-mail-"krige” eller sletter alle
e-mails, hvor de er pa cc

Ledelseshandtering

Invester i teknologisk
infrastruktur

Sorg for, at deltagerne kender
deres rolle og forstar formalet
med deres deltagelse

Sorg for at alle deltagere
involveres ved at tiltale dem
personligt

Lav aftaler/politikker med
hensyn til svartid pa e-mails

Lav aftaler/politikker, som
anviser, hvornar nzeste
organisatoriske niveau skal
involveres i kommunikationen

| globalt virtuelt samarbejde skal lederen opmuntre til anvendelse af e-mails, da dette
medie har en positiv indflydelse pa tilfredsheden sammenlignet med andre medier

| globalt samarbejde bor lederen vare sarligt opmaerksom pa teknologisk
marginaliserede grupper og medarbejdere, der har sproglige udfordringer
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LEDELSE AF KULTURELLE/SPROGLIGE FORSKELLE

| DET VIRTUELLE TEAM

Det virtuelle milje har en tendens til at for-
steerke de udfordringer, der knytter sig til de na-
tionalkulturelle forskelle. Derfor er det en seer-
lig vigtig opgave for globale ledere, der arbejder
virtuelt, at skabe forstaelse for de forskelle, der
findes i et team, som bestar af medlemmer med
forskellig nationalitet. Erfaringen viser, at per-
formance og tilfredshed i de teams, hvor man
har besluttet, at alle medarbejderne konsekvent
taler det samme sprog, er hgjere end i teams,
hvor der arbejdes pa mange forskellige sprog.

Kulturelle forskelle pavirker de kommunikati-

onsstile, som medarbejdere og lederen bringer i

spil og kan veere med til at pavirke effektiviteten
i de virtuelle teams negativt, hvis der ikke er en
gensidig forstaelse og respekt for disse. Kultur-
forskelle mellem teammedlemmer kan adres-
seres ved at gennemfore traening i kulturel op-
meerksomhed, og bl.a. fokusere pa, hvordan de
forskellige kulturer er med til at pavirke maden,
hvorpa vi bruger og kommunikerer pé forskel-
lige medier. Sproglige udfordringer bliver ofte
tydeligere i telefonsamtaler pa grund af forskelle
i accent og ordforrad. Det sidste kan adresseres
ved at foroge opmerksomheden pa relationen
mellem sprogforskelle og de anvendte medier
samt ved at gennemfore sprogtraening.

Kulturelle og sproglige aspekter i forbindelse med ledelse af virtuelle teams

Udfordringer Ledelseshandtering

Kulturforskelle o Arbejd malrettet med at skabe og styrke relationerne i teamet og
mellem datterselskaber og HQ

® Traening i kulturel viden og intelligens

® Mediepolitik, der fokuserer pa kulturelle udfordringer, som relaterer
sig til brugen af virtuelle medier

Sprogforskelle ® Traening i sprog

e Mediepolitik, der fokuserer pa de sproglige udfordringer, som
relaterer sig til brugen af virtuelle medier

Generelt

Nar der vaelges global virtuel leder og teammedlemmer, skal der tages

hojde for kulturel forstaelse/intelligens. Generelt bor savel ledere som
medarbejdere i virtuelle teams motiveres til nysgerrighed og abenhed i
forhold til kulturel diversitet.

Det er vaerd at bemzerke, at kulturel kompetence fungerer anderledes i
virtuelle teams end i teams, der sidder pa samme geografiske lokation,
idet den adferdsmaessige del tilsyneladende ikke har samme effekt

i en virtuel kontekst, som den har, nar teammedlemmer befinder

sig pa samme fysiske lokation. Dette indebzerer, at ogsa ledere med
omfattende erfaring med kulturmeder maske har behov for at justere
disse erfaringer til en ny situation.

Teammedlemmer i globale teams, hvor det fzlles sprog (engelsk)
bruges konsekvent, er mere tilfredse

Figur 7.3: Virtuelle teams - kultur og sprog
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VIRTUEL LEDELSE I DIN EGEN HVERDAG

Hvis dine vilkar som global leder kraever, at du
arbejder virtuelt, kan du med fordel inddrage
dine medarbejdere i en proces omkring define-
ring af retningslinjer for, hvordan samarbejdet
skal fungere i hverdagen. Inden du involverer
teamet, bor du gere dig en reekke overvejelser
om, hvad din ambition er for teamet, hvilke
resultater I skal skabe sammen samt hvordan og
i hvilke rammer du ensker, at det skal forega.
Hvis det overhovedet er muligt, er der store
fordele i at samle teamet fysisk med henblik pa
at fastleegge rammerne og retningslinjerne.

I det folgende preesenteres du for en proces for,
hvordan du sammen med dit team, med ud-
gangspunkt i de overvejelser du har gjort dig,
kan skabe rammer og retningslinjer for, hvor-
dan I sammen nér jeres mal. Hvis du har mulig-
hed for at fa nogen (en kollega eller HR-konsu-
lent) til at hjeelpe dig med at facilitere processen,
kan det veere en fordel, sa du kan indga pa lige
fod med resten af teamet i de dialoger, der dan-
ner grundlag for beslutningerne.

Trin 1

Kommunikér din ambition for teamets arbejde i
den kommende periode og de rammer, det kom-
mer til at foregd i. Ver sarligt tydelig med hen-
syn til det feelles mal og serg for efterfolgende
(hvis du ikke har gjort det, inden I medes) at
holde 1:1 (evt. virtuelle) mader med hver enkelt
af medarbejderne og kommunikér deres indivi-
duelle mal til dem klart og tydeligt.

Trin 2

Teamet formulerer et feelles formal med afseet
i den globale leders ambition og teamets mal.
Hjelpesporgemal til dette er fx:

e Hvad er det, vi som team er sat i verden for?

e Hvorfor skal vi gere det, vi gor sammen?

e Hvilket formal tjener det?

e Hvordan bidrager det til virksomhedens over-
ordnede formal?

Trin 3

Med afsat i de mal, den globale leder har for-
muleret for teamets samlede arbejde, specifice-
rer medarbejderne de konkrete performance-
mal. Hjalpesporgsmal til dette er fx:

e Hvad er det konkret, vi skal levere?
e Hvornar skal vi levere?

e [ hvilken kvalitet skal vi levere?

e Hvor meget skal vi levere?

Trin &4

Med afset i de kommunikerede rammer for
arbejdets udfersel, arbejder teamet med at
formulere falles holdninger/verdier for, hvor-
dan de vil samarbejde om at nd de aftalte mal.
Hjaelpesporgsmal til dette er fx:

e Hvad er vigtigt for jer i jeres samarbejde?

e Hvordan sikrer I, at I opbygger og fastholder
tilliden til hinanden pa trods af, at I ikke er
samlet til hverdag?

e Hvordan vil I gerne kommunikere med hin-
anden?

e Hvordan lgser I uenigheder og konflikter i
teamet?

e Hvordan skal jeres samarbejde forega i hver-
dagen?

e Har I brug for at lave aftaler om falles sprog?
Svartider pa e-mails? Andet?

Trin §
Der skal laves aftaler om roller og ansvar i
teamet. Hjelpesporgsmal til dette er fx:

e I forhold til de mal vi skal na, hvilke kom-
petencer har vi sa brug for og hvem i teamet
besidder disse kompetencer?

e Hvilke roller har vi brug for i teamet?

e Hvordan skaber vi det bedste match mellem
roller og kompetencer?

e Har vi brug for kompetencer, som ikke er
til stede i teamet pa nuveerende tidspunkt?
Hvordan kompenserer vi evt. for dette?

e Hvilket ansvar folger med de forskellige
roller?

e Hvem gor helt konkret hvad i forleengelse af
step 3?

Trin 6

For at skabe et falles engagement skal der laves
aftaler om, hvordan teamets medlemmer er for-
pligtet overfor hinanden. Hjelpesporgsmal til
dette er fx:

e Hvordan sikrer vi, at vi hjelper hinanden,
selvom vi ikke alle ssmmen ses i hverdagen?
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e Hvordan og hvornar beder vi hinanden om
hjeelp?

e Hvad kan vi forvente af hinanden i hver-
dagen?

e Hvad gor vi, hvis vi oplever, at en kollega
virker presset, trist eller ikke vender tilbage
som aftalt?

e Hvordan fejrer vi vores succeser i det virtu-
elle univers?

Trin 7

For at sikre, at teamet lever op til feelles aftaler
og gensidigt engagement, skal der lebende eva-
lueres pa samarbejdet. Teamet aftaler, hvordan

de vil gore dette. Hjelpesporgsmal til dette er
fx:

e Hvor ofte folger vi op og evaluerer pa vores
samarbejde i teamet?

e Hvor ofte evaluerer vi pa vores leverancer
og vores evne til at skabe de forventede
resultater?

e Hvordan evaluerer vi?
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e Hvordan sikrer vi, at vi leerer af bade vores
fejl og succeser?

Forventninger til den globale leder, som skal
lykkes i en virtuel hverdag, heenger tet sammen
med de mange andre feerdigheder, vi har veret
omkring i bogens tidligere kapitler. Og husk, at
ledelse er et samarbejde. Det er ikke noget, den
globale leder “gar og gor” ved sine medarbej-
dere. God ledelse skaber I sammen, og precis
som det er tilfeeldet i traditionel lokal ledelse, er
det ogsa nedvendigt, at de globale medarbejdere
eftersporger det, de mangler fra hinanden og fra
deres leder i hverdagen. Dette bliver om muligt
endnu vigtigere at huske, nar teamet ikke er
sammen i hverdagen og lederen ikke lige s let
kan fa oje pa medarbejdere, som ikke trives,
som ikke performer eller som oplever livskriser
og/eller succeser og derfor har behov for en
eller anden form for opmarksomhed ledelses-
meessigt.



FA MERE AT VIDE

Lauring, J. & Klitmeller, A. (2014). Global Leadership Competencies for the Future. Virtual Collaboration.
Global Leadership Academy - Danish Confederation of Industry and Copenhagen Business School.
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Virtual leadership skills. GLA Insights, January 12, 2017, by Andrea Straub-Bauer.
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VAERKTOJ 8:

TILLID

OG KONFLIKT
| GLOBALT
SAMARBEJDE




VARKTOJ 8:
TILLID OG KONFLIKT
| GLOBALT SAMARBEJDE

Hvorfor: Pa grund af udfordringer, som bl.a. eget kompleksitet i kravene til koordinering pa tvaers
af organisationen, staerke og varierende forventninger fra interessenterne og en kontinuerlig
organisatorisk tilpasning, kombineret med sproglige og kulturelle forskelle savel som geografisk
distance, bliver globale virksomheder ofte beskrevet som szrligt konfliktfyldte omrader. Mange
globale ledere oplever, at globalt samarbejde stiller szerlige krav om tillid, og at forebyggelse og
handtering af konflikter sker under andre forudszetninger, end nar ledelse foregar i et lokalt milje.

Hvad: Dette veerktoj stiller skarpt pa tillid og konflikt i globalt arbejde, og hvordan tillidsskabelse og
konflikthandtering er udfordret af sprog, kulturforskelle og geografisk distance. Opmarksomheds-
punkter og refleksionsspergsmal til tillidsskabelse og konfliktledelse guider dig i dette vaerktoj til at
danne et billede af, hvor du som leder med fordel kan opruste og blive opmaerksom pa konflikter, der
er i fare for at flyve under radaren.

Hvordan og hvem: Veerktojet kan bruges af globale ledere, der ensker at styrke deres konflikt-

ledelsesberedskab i globale samarbejdssituationer, herunder forebygge konflikter gennem proaktiv
tillidsskabelse.
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TILLID OG KONFLIKT | GLOBALT SAMARBEJDE

Tillid er en veesentlig faktor i alle typer af
samarbejde, ligesom konflikter og konflikt-
héandtering er en uundgéelig del af lederrollen.

I globale samarbejdssituationer er der dog nogle
serlige faktorer til stede, som gor, at tillids-
skabelse og konflikthandtering sker under an-

dre vilkar eller pa andre betingelser, end man
er vant til. Dette vaerktej zoomer ind pa tre

sadanne faktorer, der udfordrer tillidsskabelse
og konflikthandtering, som illustreret i neden-

staende figur:

Figur 8.1: Tillidsskabelse og konflikthandtering i globalt samarbejde

Nedenfor folger opmeaerksomhedspunkter i
forhold til, hvordan sproglige og kulturelle for-
skelle samt fysisk afstand pévirker tillid og kon-

TILLID

”Mit team er spredt over fem lokationer i fire
Sforskellige tidszoner, sa kommunikation er en ud-
Sfordring. Og denne udfordring har betydning for
tilliden; efter min opfattelse kraever det tid og ved-
holdenhed at opbygge tillid”.
(Global leder, citeret i
Lauring & Klitmeller, 2014).

flikt i globalt samarbejde, og hvordan man som
leder kan imedega udfordringer og kapitalisere
pa mulighederne.

Et hgj grad af tillid blandt medarbejdere, der
er spredt geografisk, har ikke overraskende en
positiv effekt pa teammedlemmernes tilfreds-
hed og trivsel, ligesom en hgj grad af tillid ogsa
pavirker kommunikationen og performance i
jobbet hos den enkelte globale medarbejder.
Tilliden blandt globale medarbejdere pavirker
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desuden den enkelte medarbejders accept af
forskellige veerdier og holdninger hos kollegaer.
Medarbejdere i globale teams med et hojt tillids-
niveau er ofte bedre til at finde frem til den vi-
den, de har brug for fra hinanden i hverdagen.

Der kan skelnes mellem to forskellige former

for tillid:

e Kognitiv tillid, der defineres som den globale
medarbejders tro pd en kollegas funktionelle
kompetence og ekspertise. Med andre ord
er den kognitive tillid baseret pa en vurde-
ring af en kollegas evne til at lose en given
opgave.

Figur 8.2: Tillid i globalt samarbejde
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e Folelsesmeaessig tillid, der defineres som den
tillid, man har til en kollega pa basis af de
folelser, der udspringer af det niveau for om-
sorg og bekymring, som kollegaen udviser.
Eller med andre ord bunder den folelsesmaes-
sige tillid i troen pa, at andre vil dig det godt
og har gode intentioner med det, de gor.

Betragter man tillid med afseet i en global kon-
tekst, er det seerligt interessant at tage afsaet i
tre former for forskelligheder, der pa hver sin
afgerende vis har indflydelse pa tillidsskabelse
og mangel pa samme: Sprogforskelle, kultur-
forskelle og fysisk afstand, som illustreret i
nedenstaende figur:

KULTUR



TILLID - GLOBAL UDFORDRING 1: SPROGFORSKELLE

Sprogforskelle kan have en steerk negativ effekt
pa den kognitive tillid, fordi vi kan have en ten-
dens til at opleve en mangel pa sproglige feerdig-
heder, som en mangel pa kognitive feerdigheder
i det hele taget. Sa jo svaerere du fx har ved at
gebaerde dig pa engelsk, jo mindre kompetent er
der en risiko for, at du vil blive oplevet. Det sam-
me galder for dine medarbejdere og kolleger.

Denne negative effekt kan adresseres pa flere
mader. Forst og fremmest er det vigtigt, at bade
den globale leder og medarbejderne i teamet

er abne over for hinandens forskelligheder.
Derudover kan en konsekvent brug af et felles
koncernsprog have en positiv effekt pa tilliden i
teamet. Teammedlemmer, der ikke har sterke
feerdigheder p& koncernsproget, kan have en
tendens til at veere bekymrede for, hvordan
andre oplever dem, netop fordi de er opmeerk-
somme pa, at deres kolleger og leder kan fa
indtryk af, at de ikke er sa kompetente som
dem, der har nemmere ved at tale det faelles
koncernsprog (som ofte vil veere engelsk).

Opmerksomhedspunkter:

¢ Anvendes koncernsproget konsekvent i sam-
arbejdssituationer? Er du selv rollemodel for
denne sprogbrug?

e Er der behov for sprogtreening i dit team?
Handen pa hjertet - har du selv brug for
sprogtrening?

e Hvordan modvirker du sproglig “nul-fejls-
kultur” og uproduktiv (tidskreevende) perfek-
tionisme/tilbageholdenhed i samarbejdssitua-
tioner (mundtligt og skriftligt)?

e Hvordan kan manglende sprogkompetencer
imodekommes?

e Et billede kan sige mere end tusind ord, spe-
cielt hvis man savner ord - hvordan arbejder
I med visuelle hjelpemidler og visuel kom-
munikation?

e Overvej en “fremmedsprogs-musketéred”;
dvs. en psykologisk kontrakt om, at man
lader den sproglige tvivl komme hinanden til
gode, hvis man laeser/hgrer et udsagn, der
umiddelbart opleves fx stodende, underligt
eller uventet

TILLID - GLOBAL UDFORDRING 2: KULTURELLE FORSKELLE

Kulturelle forskelle er der ofte masser af i en
global organisation og disse kan have en negativ
effekt pa tilliden i teamet, hvis der ikke gores
en indsats for at tage hand om de forskelle,

som medarbejdere med forskellige kulturelle
baggrunde reprasenterer. Dette skyldes, at med-
lemmerne i teamet kan have sveert ved at tolke
pa de kulturelle markgrer, som de hver iser
bringer ind i samarbejdet - seerligt, hvis med-
arbejderne ikke har erfaring fra globalt samar-
bejde. Medarbejderne fra forskellige kulturer
vil typisk ikke lgse og vurdere aspekterne i en
opgave pa samme made. Hvilket betyder, at de
skal bruge tid pa at finde en felles vej og give
plads til de forskellige synspunkter og tilgange.
Medarbejdere, som ikke er opmerksomme pa
deres egne kulturelt baserede forudfattede me-
ninger, fordomme og forventninger, kan have en
tendens til at betragte kolleger fra andre kultu-
rer som mindre professionelle.

Kulturelle forskelligheder har en relativt steerk
indflydelse pa den folelsesmeessige tillid. Derfor
har relationerne mellem medarbejdere fra for-

skellige kulturer en tendens til at blive mindre
personlige. Seerligt, hvis de tilmed foregar i en
kontekst, hvor der er geografiske afstande mel-
lem medarbejderne, og de derfor sjeldent har
mulighed for at medes fysisk. Danske globale
ledere kan have en serlig udfordring med at fa
skabt personlige relationer, da de i modsetning
til mange andre nationaliteter af globale ledere
lader til at tage en folelsesmeessig tillid for givet,
og derfor ikke viser deres folelser i lige sa hgj
grad, som andre globale ledere.

Opmarksomhedspunkter:

¢ I global sammenligning indtager Danmark
en yderposition i forhold til de ressourcer, vi
afsetter til relationsskabelse: Set i forhold til
dine medarbejderes kulturelle baggrund er
der sa anledning til at tro, at du skal bruge
mere tid pa relationsskabelse, end du plejer?

e Hvordan kan du vise lidt mere af dig selv og
afseette tid til at vedligeholde relationer?

e Hvordan kan du som leder italeseette kultur-
forskelle som noget positivt og givende?
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TILLID - GLOBAL UDFORDRING 3: FYSISK AFSTAND

Fysisk afstand gor, at det kan vaere vanskeligt
for de globale teammedlemmer at identificere
sig med hinanden og opna en forstéelse af, hvad
de hver iser kan bidrage med til fallesskabet.
Det er derudover ofte vanskeligt for den globale
leder at folge op, nar medarbejderne er placeret
pa forskellige lokationer. En made at skabe bade
tillid og hejne effektiviteten pé er, at den globale
leder arrangerer meder, hvor alle mades fysisk.
Seerligt i starten af et teamsamarbejde er det en
god og vigtig investering at gore som leder. Der-
udover anbefales det, at den globale leder ska-
ber klarhed om forventningerne til den enkelte
medarbejder og dennes rolle i teamet. Der skal
settes tydelige mal for den enkelte medarbej-

der for at undga, at der er mistillid som felge af
manglende klarhed over den enkeltes bidrag til
den samlede resultatskabelse.

Opmarksomhedspunkter:

o Folelsesmeessig tillid pa tveers af mentale og
tysiske greenser kreever en ekstra indsats —
hvilken ekstra indsats gor du?

e Tag initiativ til meder og workshops, hvor
teammedlemmerne medes

e Opfordr til en "aben-der”-tilgang, selvom der
er tale om virtuel ledelse

e Hiandhev konsekvent brug af koncernsproget

o Investér ressourcer i fysiske moder

KONFLIKTER | GLOBALT ARBEJDE

Opbygning af tillid er et bolvaerk mod, at uenig-
heder eskalerer til konflikter. Selvom den
globale leder arbejder malrettet med tillids-
skabelse, er konflikthandtering en uundgdelig
del af lederrollen, og der er i denne forbindelse
grund til at veere seerligt opmerksom pa de
ekstra udfordringer, det globale samarbejde be-
tyder for konflikthandtering.

I denne del af veerktojet arbejdes med to former
for konflikter i globalt samarbejde:

¢ Relationelle konflikter, der opstar som felge
af darlig kommunikation eller misforstaelser,
uenighed om, hvordan man ber opfere sig
eller konkurrenceforhold mellem to eller flere
parter
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e Opgaverelaterede konflikter, der handler om
de konflikter, hvor der er uenighed mellem to

eller flere parter vedrorende lgsningen af en
given opgave

Lige som tilfeeldet var ovenfor omkring tillid i
globalt samarbejde, tager dette afsnit udgangs-
punkt i de tre dimensioner: Sprog, kultur og
fysisk afstand, samt hvordan disse tre aspekter
pavirker henholdsvis relationelle og opgaverela-
terede konflikter i et globalt samarbejde, hvilket
er illustreret i nedenstaende figur:



Figur 8.3: Konflikter i globalt samarbejde

I modsetning til relationelle konflikter er op-
gaveorienterede konflikter ofte mere neutrale i
forhold til pavirkningen af det endelige arbejds-
resultat. Opgaverelaterede konflikter kan vere
positive for teamets udvikling - ikke mindst fag-
ligt, hvis de bliver handteret konstruktivt, men
man skal dog samtidig veere opmerksom pa, at
den opgaverelaterede konflikt nemt kan udvikle
sig til en relationel konflikt med deraf folgende
negativ indflydelse pa de involverede parters og
teamets performance.

RELATIONELLE KONFLIKTER

Relationelle konflikter opleves af mange som
mere negative end opgavekonflikter. Det er des-
uden tydeligt, at relationelle konflikter pavirker
centrale aspekter i teamsamarbejdet negativt.
Typisk pavirker de relationelle konflikter team-
medlemmernes performance, engagement, vi-
dendeling og tilfredshed. Derudover influerer de

"\O“ELLE KONF(

/s 7’6:9

KULTUR

Konflikter i globale teams og mellem globale
forretningsenheder opstar ofte, néir globale
medarbejdere har modstridende personlige og
professionelle mal. Lige som mange konflikter
opstar, nar der mangler kognitiv og falelses-
meessig tillid. Ofte udspringer konflikterne af
et organisatorisk pres og den kompleksitet, der
folger med det at arbejde i en global kontekst.

relationelle konflikter ogsa pa medarbejdernes
abenhed over for andre kulturer.

Sprog: Sprogforskelle kan fungere som en

driver i forhold til konflikter. Det indebeerer,
at store sprogforskelle inden for teamet kan
vaere en medvirkende faktor, nar antallet af
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konflikter er hgjere i visse teams end andre.
Globale ledere kan dog aktivt imedega dette ved
at implementere sprogtrening og ved at sage
efter medarbejdere med staerke sprogkundska-
ber - bade i rekrutteringssammenhznge og nar
teamet sammenszattes.

Samtidig er der en tendens til, at antallet af
konflikter i en organisation stiger i takt med an-
tallet af sprog, der bliver talt i virksomheden.

Globale ledere kan derfor, ligesom det var tilfeel-
det omkring tillid, overveje at anvende et felles
koncernsprog konsekvent samt tilbyde sprog-
treening til medarbejderne.

Kultur: Kulturforskelle kan ogsé fungere som
en driver for relationelle konflikter; saerligt hvis
der er en manglende respekt og forstaelse for de
kulturelle forskelligheder inden for teamet. Kul-
turen pavirker desuden den méde, hvorpa med-
arbejderne giver udtryk for deres uenigheder,
og samtidig er der forskelle i forhold til, hvor
sensitive de enkelte medarbejderne er overfor
konfliktfyldte emner. Bade som individer og
som en folge af den enkelte medarbejders natio-
nalkultur.

For at undga relationelle konflikter, som folge af
kulturelle forskelle, kan den globale leder have
brug for at udvise en hej grad af kulturel op-
merksomhed i forbindelse med konflikthandte-

ring og til stadighed bestrabe sig pa at opbygge
personlige relationer med medarbejderne, sile-
des at den enkelte foler sig bade set og forstaet

af den globale leder.

Derudover kan lederen anvende en stottende
ledelsesstil i situationer, hvor konfliktsky med-
arbejdere forseger at give udtryk for personlige
bekymringer, saledes at de oplever, at det er
bade trygt og i orden at tage temaer op, som de
som udgangspunkt ikke er komfortable ved at
adressere.

Fysisk afstand: Fysisk adskillelse kan fa rela-
tionelle konflikter til at blusse op. Derfor kan
medarbejdere, som sidder geografisk spredt,
have en tendens til at anvende en hérd tone og
ofte eskalere konflikter til ledelsesniveauet i ste-
det for selv at handtere dem. Her er det vigtigt,
at medarbejderne medes ansigt til ansigt for
béde at nedtrappe eksisterende konflikter, men
ogsa for at imedega, at der opstar nye i frem-
tiden. Den indsigt og forstaelse for hinanden,
som kan veere med til at mindske konfliktni-
veauet, skabes bedst, nar mennesker mades i
det fysiske rum og ikke altid kun virtuelt.

Lederen kan desuden overveje at implementere
guidelines og politikker for god adfaerd i vir-
tuelt samarbejde for at skabe et grundlag for et
konstruktivt samarbejde pd tvers af lande og
kulturer.

Konfliktledelse - ledelse af relationelle konflikter

For at imedega relationelle konflikter skal der szettes ind pa bade det individuelle,

pa team- og pa organisatorisk niveau. Pa det individuelle niveau kan processer

som traening, coaching og mentoring hjzlpe til at holde de relationelle konflikter

nede. Pa teamniveauet kan teambuilding-aktiviteter hjelpe til at forbedre de sociale

relationer og skabe klarhed om teammedlemmernes roller. Teambuilding er seerligt

effektivt, nar der er tale om teams, der star overfor folelsesmaessige udfordringer

og relationelle konflikter. Pa det organisatoriske niveau kan strategier og politikker

implementeres for at forebygge konflikter.
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OPGAVERELATEREDE KONFLIKTER

Opgaverelaterede konflikter kan have bade
konstruktive og destruktive effekter. De opgave-
relaterede konflikter kan stimulere medarbej-
dernes engagement i forhold til gruppens opga-
ver i organisatoriske sammenhange, da grupper,
hvor medlemmerne producerer forskellige
konkurrerende lgsningsforslag, som diskuteres
grundigt igennem, har en storre sandsynlighed
for at opna hejere kvalitet i deres beslutninger.
Droftelser om opgaver i gruppen kan bade lede
til bedre problemlesninger og mere positive
folelser og holdninger medarbejderne imellem.
Samtidig foroger opgaverelaterede konflikter
ikke nedvendigvis de positive gruppeprocesser,
idet de kan vare bade tidskrevende og resultere
i udfordringer med relationerne i teamet.

Opgaverelaterede konflikter kan over tid ud-
vikle sig til relationelle konflikter, hvis ikke de
handteres konstruktivt og i tide. For at undga
dette er det vigtigt at have klare aftaler om,
hvordan man i teamet skal hdndtere de opgave-
relaterede konflikter, for de udvikler sig til
relationelle konflikter. Samtidig kan lederen
have i baghovedet, at et konstruktivt niveau af
opgaverelaterede konflikter faktisk kan veere en
fordel for teamet, hvis de bliver handteret kon-
struktivt.

Sproglige forskelle: Med hensyn til sprogets
betydning for de opgaverelaterede konflikter
forholder det sig meget pa samme madde, som
for de relationelle konflikter. Det betyder, at jo
mere der gores for at styrke sprogferdighederne
hos medarbejderne pa koncernsproget, jo bedre
glider samarbejdet ogsa i forhold til losning af
de daglige opgaver og leengerevarende projekter.
Aftaler om, at alle kommunikerer pa samme
sprog, er ligeledes med at sikre en mindre grad
af opgaverelaterede konflikter, idet medarbej-
derne far mulighed for at byde ind - om ikke

pa helt lige fod sprogligt, sa i hvert fald pa lige
vilkar.

Kulturelle forskelle: Den globale leder bor
holde sig for gje, at nogle er mere sensitive over
for konflikter end andre, hvorfor medarbejdere
med en sddan kulturel bagage ofte sgger at
undga konfliktfyldte emner. Ved at respektere
de kulturelle forskelligheder - og skabe en tryg
ramme omkring dreftelser og diskussioner i
teamet, kan lederen sgge at skabe et miljg, hvor
medarbejderne oplever, at det er tilladt at tage
emner op, som ikke alle nodvendigvis er enige
om, og som ikke alle har lige nemt ved at bringe
frem pa moder og i samtaler.

Fysisk afstand: I forhold til geografiske for-
skelle vil det for mange veere langt nemmere at
starte en konflikt med et menneske, man kun
har medt i et virtuelt forum - og derfor kun har
en relation med pa distancen, end en kollega,
som man har medt ansigt til ansigt. Derfor
giver det mening, at samle de relevante medar-
bejdere fra teamet, nar der skal startes nye pro-
jekter op. P4 samme made gor det sig geeldende
for den tone, der kommunikeres i, nar teamet
skal samarbejde, hvor der er en klar tendens til,
at medarbejderne bruger et mindre hardt sprog,
nar de har veret samlet fysisk og dermed har
haft mulighed for at opbygge en starkere rela-
tion.
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Konfliktledelse - ledelse af opgaverelaterede konflikter

Opgaverelaterede konflikter er vaesentligt mindre skadelige for samarbejdet end

relationelle konflikter. Derfor er det vigtigt, at den globale leder ikke er for konflikt-

sky, nar det handler om opgaverelaterede konflikter, men snarere skaber et milje,

der understotter medarbejdernes evne til at give udtryk for deres opgaverelaterede

uenigheder. Den globale leder kan med fordel udvise en abenhed over for forskellige

synspunkter gennem sin adfaerd, som vil kunne inspirere teammedlemmernes adfaerd

i hverdagen - en god saglig dialog om faglige uenigheder kan veere udviklende for

teamet.

Udfordringen for den globale leder er at afgraense uenigheder til opgaverelaterede

konflikter, sa de ikke udvikler sig til relationelle konflikter. En made, at tage hand om

dette pa, er bl.a. ved at aftale en raekke ”spilleregler” for teamets arbejde, som fx

kan indeholde aftaler om, hvordan man taler sammen, og hvor “direkte” en tone, der

kan accepteres pa tveers af alle kulturer og medarbejdere.

Det er vigtigt, at udfordringer mellem teammedlemmerne adresseres allerede i

starten af relationen med henblik pa at undga, at uoverensstemmelser udvikler

sig til relationelle konflikter og den globale leder skal vise sin vilje og evne til at

engagere sig i personlige relationer og til at vise abenhed, respekt og forstaelse for

medarbejdernes forskelligheder, da dette ofte vil minimere risikoen for konflikter.

KONFLIKTLEDELSE - DISKRETE KONFLIKTER

(LAV INTENSITET)

”Der er mange subtile konflikter. Det er ikke
noget, som folk generelt er bekymrede over her i
hovedhkontoret. Men over tid s forer de til en af-
skedigelse her, og et projekt der bliver opgivet der.
Det er de sma hverdagsting. Det bygger sig op. Og
det er sverere at fa renset luften i forhold til dem,
der sidder pa afstand, men det er sjeldent, at man
thhe bemerker det”.
(Dansk global leder placeret i HQ,
citeret i Lauring & Klitmoller, 2014)

Fraveer af aben konflikt er ikke nedvendigvis et
sundhedstegn. Hvis du ikke oplever nogle kon-
flikter i dit team, er det maske, fordi dit team
ikke interagerer tilstraekkeligt med hinanden
til overhovedet at have konflikter. Hvis du som
leder ikke oplever konflikt, kan det imidlertid
ogsa vere et tegn pa, at der er konflikter, som
lever i det skjulte - her kaldet "diskrete” kon-
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flikter, der er karakteriseret ved at vaere mindre
intense end en dben konflikt, men alligevel er
vesentlige at have oje for og handtere.

Konflikter med lav intensitet er relativt almin-
delige i globale virksomheder og kan have en
steerk negativ pavirkning pa samarbejdet i den
globale organisation. Sadanne konflikter ud-
springer ofte fra forskellige magtpositioner i
virksomheden, typisk mellem hovedkontor og
datterselskaber. Derfor er det karakteristisk, at
den overlegne part, som ofte er placeret i mo-
derselskabet, har en tendens til at se den anden
vej i konfliktsituationer. Dette er illustreret i
nedenstaende figur, der sondrer mellem abne
konflikter og diskrete konflikter samt de mader,
hvorpa diskrete konflikter kommer til udtryk og
opstér i hhv. hovedkvarter og datterselskab:



SPROG

KULTUR

Figur 8.4: Abne og diskrete konflikter i globalt samarbejde med fokus pa relationen mellem HQ og datterselskaber

Det er hgjst problematisk at vende det blinde
oje til denne type af konflikter, da konflikter
med lav intensitet bl.a. kan veere med til at for-
sinke projekter og gore det vanskeligt at skabe
de nedvendige resultater i de forskellige enheder
i virksomheden. Der er tre typer af HQ-adfeerd,
som typisk kan lede til konflikter med lav in-
tensitet.

Den forste HQ-adfeerd er at ignorere, hvilket
opstar, nar ledere og medarbejdere i dattersel-
skaber oplever, at de globale ledere og speciali-
ster pa hovedkontoret ikke lytter til dem eller
tager deres rad med i betragtning.

Den anden HQ-adferd er at omga/ga uden
om, hvilket er serligt fremherskende i globale
organisationer. Sadanne konflikter opstar, nar
moderselskabets ledere har den holdning, at in-
put fra de lokale ledere og datterselskaberne er
irrelevante for implementeringen af globale po-

litikker og processer. Omvendt vil medarbejdere
i datterselskaberne ofte opleve den form for
initiativer som forhindringer, og i forleengelse af
dette opstar konflikten.

Den sidste HQ-adferd er en belserende adferd
fra moderselskabets ledere. Hvor dette ofte go-
res med de bedste intentioner, bliver det oplevet
som arrogant og kan fore til, at medarbejderne
i datterselskaberne velger at tie stille. Det er
vigtigt, at den globale leder husker, at de lokalt
ansatte er de lokale eksperter og er essentielle
for succesen i den samlede globale organisation.

Reaktionen i datterselskaberne pa disse typer af
HQ-adfeerd vil ofte kunne spores i form af pas-
siv-aggressiv adfeerd sdsom negativ omtale eller
galgenhumoristiske vittigheder omkring hoved-
kontoret eller ved at eksekvering af initiativer
fra hovedkvarteret ignoreres, udskydes eller @n-
dres veesentligt i processen.
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Konfliktledelse - ledelse af diskrete konflikter

Det er vigtigt, at udfordringer mellem teammedlemmerne adresseres allerede i
starten af relationen med henblik pa at undga, at uoverensstemmelser udvikler

sig til relationelle konflikter og den globale leder skal vise sin vilje og evne til at

engagere sig i personlige relationer og til at vise abenhed, respekt og forstaelse for
medarbejdernes forskelligheder, da dette ofte vil minimere risikoen for konflikter. For
at mindske antallet af konflikter med lav intensitet i virksomheden ber den globale
leder:

1. Veere opmaerksom pa, at det at ignorere, at omga og have en belzerende adfzerd
kan have negative konsekvenser for organisationen

. Holde oje med negative folelser og tegn pa utilfredshed med HQ i datter-
selskaberne, og

. Modvirke dette ved at indga dialog med medarbejdere i datterselskabet
vedrerende fx udarbejdelse af implementering af koncernpolitikker og -processer,
der er initieret af moderselskabet

- S REFLEKSIONSSPORGSMAL
(Np

Hvor har du din styrkeposition - tillidsskabelse eller konflikthdndtering? Og hvor er dine
udfordringer? Giv eksempler

Teenk pd en sveer situation, som blev lest pd en god mdde: Hvad gjorde du i den situation,
som virkede godt? Hvad gjorde du ikke?

Hvad kan du fremadrettet gore mere og mindre af for at skabe tillid?
Hvad kan du fremadrettet gore mere og mindre af for at forebygge og hdandtere konflikter?
Hvem kan du med fordel inddrage i dit arbejde med tillidsskabelse og konflikthdndtering?

Hvilke resultat- eller procesmadl kan du definere for dit arbejde med tillidsskabelse og
konflikthdndtering i globalt samarbejde?
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VAERKTQJ 9:

DIN GLOBALE LEDELSES-GPS
-~ DE 7 KONTEKSTFAKTORER

Hvorfor: Dette veerktej vender blikket bort fra den globale leders stil/mindset, konkrete arbejds-

opgaver samt hierarkiske eller geografiske placering og zoomer ind pa et underbelyst aspekt af
global ledelse: De interne organisatoriske rammevilkar, dvs. den interne kontekst hvori global ledelse

bedrives, og den betydning dette har for, hvordan global ledelse udeves.

Hvad: Ledelses-GPS’en er et veerktoj til at bedemme de interne rammevilkar, den globale leder
praktiserer i med henblik pa at pinpointe, hvor der er szerlige udfordringer og udviklingsbehov.
Ledelses-GPS’en er et vaerktej til at positionsbestemme globalt ledelsesarbejde ud fra syv szt af
pejlemaerker, kontekstfaktorer. De 7 kontekstfaktorer er dimensioner af den organisationsinterne
kontekst for global ledelse - rammevilkar og arbejdsnarmilje, som former og farver den daglige
ledelsespraksis for den enkelte leder. Ved at benytte GPS’en til at positionsbestemme et globalt
lederjob i forhold til de 7 kontekstfaktorer kan man tegne en globaliseringsprofil af det enkelte
lederjob, der kan benyttes til individuel kompetenceudvikling savel som organisationsudvikling.

Hvordan og hvem: Veerktojet kan bruges af globale ledere, gerne sammen med egen naermeste
leder, HR-professionelle og kollegaer/andre sparringspartnere, med henblik p& at afdekke leder-
profileendringer ved forandringer sasom rolleskift eller organisationsaendringer. Vaerktojet kan ogsa
bruges i lederudviklingssammenhange — specifikt om denne brug udtaler en global lederudviklings-
professionel om kontekstfaktorerne, pa engelsk “dualities”: "The 7 dualities makes perfectly good
sense and provides me with a framework of rethinking leadership development in the global context,
since the conditions in our different market areas are very different, and our program does not

look into these specific differences. As a group we need to look into how this can be taken into
consideration when we recruit and train leaders to work globally.” (HR professionel citeret i Nielsen

& Nielsen, 2016).

GLOBAL LEDELSE | KONTEKST

- RAMMER OG RADERUM

Forskningen forteeller os, at rammerne om-
kring global ledelse er et emne, som vi ikke ved
neer nok om. Nogle af feltets centrale forskere
papeger sidledes: "Selvom litteraturen om global
ledelse har veret i hastig vekst de senere dr, sa

er den kontekst, hvori global ledelse finder sted
stadigvek darligt definervet og mangler klare be-
greber”. (Reiche, Bird, Mendenhall & Osland,
2016, forfatternes oversattelse). En vurdering
som globale ledelsespraktikere er helt pa linje
med: I et af de studier, vi har gennemfort om
global ledelse i akademiet, vendte de 37 globale
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ledere, der blev interviewet til undersogelsen,

i deres beskrivelser af global ledelse hele tiden
tilbage til raderummet og rammerne for deres
globale ledelsesgerning. Pa tveers af udtalelser
fra de globale ledere, der deltog i forskningspro-
jektet, opstod der nogle forskellige typer af kon-
tekstaspekter for global ledelse, der for lederne
i dette studie fremstod som serligt relevante

at veere opmeerksomme pa. Det blev til i alt 7
kontekstfaktorer, der leegger sig som en ring
omkring selve det globale lederjob, hvad enten
dette job udferes ude eller hjemme, primert er



koncentreret om et enkelt land, en region eller
hele organisationer eller fortrinsvis er ledelse
via fuldt optrukne eller stiplede linjer i organi-
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Figur 9.1: Rammevilkar om global ledelse - 7 kontekstfaktorer

De 7 set pejlemerker, kontekstfaktorerne,

er markeret med dobbeltrettede pile i figuren
ovenfor og indikerer, at den globale leder ope-
rerer i en udspandthed, hvor man kan veare
placeret forskelligt i forhold til yderpunkterne.
Kontekstfaktorerne gennemgas enkeltvis neden-
for — som udgangspunkt er det dog veesentligt

at understrege, at der ikke er tale om balance-
punkter, hvor den gyldne middelvej nedvendig-
vis er veerd at straebe efter, eller hvor det geelder
om at dele sol og vind lige. Vi har stillet dem

op som modsatningspar for at understrege, at
der vil veere tale om grazoner snarere end sort/
hvid. Samtidig er det ikke sddan, at det er bedre
at veere placeret det ene sted frem for det andet
- det kommer an p4, hvor man som leder, afde-
ling, funktion eller virksomhed er pa vej hen.

Selvom nogle af kontekstfaktorernes yderpunk-
ter for de fleste vil fremsta som varende mere
attraktive end andre, er det modellens formal at
positionsbestemme, hvor man er, snarere end at
fastleegge den “gode” eller ”rigtige retning”; dvs.
hvor man skal hen. Fx vil mange méaske mene,
at en globalt moden topledelse er at foretraekke
frem for hjemmemarkedsorienterede globale
nybegyndere i de gverste ledelseslag. Det vil dog
pa savel den korte som mellemlange bane veere
noget, som ligger uden for den enkelte globale
leders indflydelsessfere at @endre pa, og som ma
tages for givet. At agere i forhold til, hvordan
ens eget globale arbejde er pavirket af topledel-
sens globale mindset eller mangel pa samme,

er til gengeeld noget, den enkelte leder kan for-
holde sig til med det samme.
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DE 7 KONTEKSTFAKTORER

— ORGANISATIONSINTERNE PEJLEMARKER

De syv kontekstfaktorer, som beskrives her,
kan bruges til at vurdere de rammevilkar, den
globale leder praktiserer i med henblik pa at
identificere, hvor der er serlige udfordringer
og dermed maske ogsa serlige kompetence- og
udviklingsbehov. Uanset om den globale leder
arbejder med base i Danmark eller i udlan-

det, giver disse kontekstfaktorer anledning

til forskellige udfordringer, muligheder og
udviklingsbehov hos den enkelte leder. De 7
kontekstfaktorer kan bruges som pejlemeerker,
hvorudfra den enkelte kan tage bestik af egen
position i det organisationsinterne landskab:

Lokalisering

Etableret

Etnocentrisk

HVOR ER VIRKSOMHEDEN PA VEJ HEN

INTERNATIONALISERINGSOMRADE

VIRKSOMHEDENS (KERNE)KOMPETENCER OG PROCESSER  Standardisering

BAGGRUND FOR INTERNATIONALISERING

GLOBAL MODENHED

TOPLEDELSENS TILGANG

VIRKSOMHEDS-/MARKEDSSTORRELSE

Tilbagegang

Organisk vakst

Entreprenor

Global ledelsestilgang

Figur 9.2: De 7 kontekstfaktorer — organisationsinterne rammevilkar for global ledelse

Modellen leses pa folgende made: Tag eksem-
pelvis pilen "hvor er virksomheden pa vej hen”?
Tanken er her at afdekke, om den globale le-
der opererer i et arbejdsomrade kendetegnet af
vaekst, stagnation eller tilbagegang? En sadan
positionering kan hjelpe til at skelne forskellige
typer af global ledelse fra hinanden - og ikke
mindst tage rammerne med som et vasentligt
parameter for global ledelse.
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En illustration: Forfelger man det anvendte ek-
sempel om fremgang/recession kunne man fore-
stille sig to forskellige globale ledere, der begge
har brug for at fremme kompetenceoverforsel
og videndeling, men pa meget forskellige vilkar:
Den ene leder har behov for videndeling i for-
bindelse med, at dele af hendes/hans funktions-
omrade skal laegges ud til et andet marked, og
de medarbejdere, der afskediges i lederens funk-



tion, skal kompetenceudvikle deres kollegaer
pa modtagermarkedet i en transitionsperiode,
der forer mod deres egen afskedigelse. Altsa en
ovelse i at motivere til videndeling, mens man
saver den gren over, man selv sidder pa. En an-
den global leder star over for at skulle udvide,
abne nyt, udbyde nye services og produkter

og skal i den sammenheng sikre, at man ikke
opfinder den dybe tallerken og kapitaliserer pa
virksomhedens eksisterende spidskompetencer
pa omradet for at sikre time to market og ef-
fektiv ressourceudnyttelse. Han/hun har sand-
synligvis betydelige ressourcer til sin radighed
og topledelsens bevagenhed samt motiverede
medarbejdere karakteriseret af nybyggerand.
To ledere med samme klassiske opgave i den

DEN GLOBALE LEDELSES-GPS:

globalt arbejdende organisation: at sikre kerne-
kompetencetransfer mellem markeder - men
udfert under ganske forskellige omsteendighe-
der, som gor, at samme opgave tager sig meget
forskelligt ud.

En vurdering af et specifikt globalt lederjobs
globaliseringsprofil i forhold til veekst/tilbage-
gangs-faktoren kan altsa resultere i, at man
kommer frem til, at to ledere, hvis jobindhold
umiddelbart ligner hinanden meget, i praksis
star over for meget forskellige opgaver. Og der-
for med stor sandsynlighed ikke har brug for
identiske udviklingstiltag og stotteforanstaltnin-
ger for at lykkes med deres forehavende.

POSITIONSBESTEM DIT GLOBALE LEDERJOB

Ledelses-GPS’en er altsa et vaerktoj til at be-
demme de interne rammevilkar, den globale
leder praktiserer i med henblik pa at pinpointe,
hvor der er serlige udfordringer og udviklings-
behov. Ledelses-GPS’en er et verktgj til at
positionsbestemme globalt ledelsesarbejde ud
fra 7 seet af pejlemeerker, kontekstfaktorer. De
7 kontekstfaktorer er den organisationsinterne
kontekst, de rammevilkar og det arbejdsmilja,
som former og farver den konkrete globale
lederpraksis. Ved at benytte GPS’en til at posi-

tionsbestemme et globalt lederjob i forhold til

de 7 kontekstfaktorer kan man tegne en globa-
liseringsprofil af det enkelte lederjob, der kan

bruges til at udpege serlige udfordringer, her-

under hvordan globaliseringsprofilen pavirkes

ved forandringer sa som rolleskift eller organi-
sationseendringer.

Hver kontekstfaktor er beskrevet nedenfor,
hvorefter du skal positionsbedemme din egen
globale rolle i forhold til hver af de 7 faktorer:

HVOR ER VIRKSOMHEDEN PA VEJ HEN

Tilbagegang

1. Hvor er virksomheden pa vej hen: Vxkst > < Tilbagegang

Er virksomheden og/eller markedet i en situa-

tion med vaekst og rigelige ressourcer, eller i en
situation preeget af lukninger, nedskeeringer og
rationalisering?

Virksomhedens situation - bade i moderselska-
bet og i datterselskaberne - pavirker den globale
leders daglige praksis. Fx er formidling af viden
og feedback fra datterselskaberne til de globale
ledere, der er placeret i Danmark med et globalt
ansvar, helt centralt. Men at praktisere og faci-
litere denne overforsel af viden kan vaere meget
forskelligt afhangigt af under hvilke omsteaen-

digheder, det skal ske. Der er stor forskel pa at
skulle facilitere feedbackprocesser og overforsel
af viden fra et udenlandsk datterselskab, der
keemper for at overleve gkonomisk, i forhold til
en situation, hvor bade assistance og ressourcer
fra moderselskabet er rigelige.

Spergsmal til positionsbestemmelse:

Hvor er din del af virksomheden pa vej hen?
Hvad preager virksomheden/markedet og i hvil-
ken grad? Vakst eller tilbagegang? Hvilke kon-
krete konsekvenser har det for dit jobindhold og
dertil knyttede kompetencebehov?
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INTERNATIONALISERINGSOMRADE

Organisk vaekst

2. Internationaliseringsmade: Opkob > < Organisk veekst

Etablerer virksomheden sig globalt via fusioner
og opkeb eller gennem organisk veekst fx ved
etablering af udenlandske datterselskaber/
filialer — eller et mix af de to?

Maden, hvorpa moderselskabet vakster og gar
globalt, er ligeledes en af de faktorer, de globale
ledere peger pa, som noget af det, der har ind-
flydelse pa deres globale ledelsespraksis. Fx er
der en tendens til, at organisk veekst sker i et
lidt langsommere tempo, end nar virksomheden
opkeber andre selskaber. Nar der skal etableres
nye enheder helt fra grunden, kreever det et vist
element af entreprenerdnd og giver ofte en me-

get varieret ledelsesrolle for den globale leder.
Dette star i steerk kontrast til en veekstmodel,
hvor veeksten skabes gennem opkeb og fusioner.
Her er ledelsesopgaven ofte karakteriseret ved
deltagelse i due diligence-processer og fusions-
ledelse.

Spergsmal til positionsbestemmelse:
Hvordan etablerer din virksomhed sig globalt?

Via fusioner og opkeb eller gennem organisk
vaekst - eller et mix af de to? Hvad betyder det
for dit jobindhold og relaterede kompetence-
behov?

Lokalisering

VIRKSOMHEDENS (KERNE)KOMPETENCER OG PROCESSER  Standardisering

3. Virksomhedens (kerne-)kompetencer og processer: Lokalisering > < Standardisering

I hvilket omfang er det nodvendigt med tilpas-
ning af kompetencer og processer for at imode-
komme lokale behov? Og i hvilket omfang er
det meningsfuldt at overfore uendrede kompe-
tencer og processer fra moderselskabet til uden-
landske enheder eller funktioner?

Den globale ledelsespraksis pavirkes af graden,
hvormed virksomhedens kernekompetencer ge-
nerelt er overforbare pa tvers af de markeder,
som virksomheden er repreaesenteret pa og der-
med ogsa befordrende for en standardisering af
ressourcer, faerdigheder og strategier. Ved en hoj
grad af ikke-overforbare (kerne)kompetencer
kan det nedvendiggere en vis grad af lokalise-
ring af driften i datterselskaberne pa udenland-
ske markeder. Det samme gor sig gaeldende for
sa vidt angar virksomhedens processer og det
mix, der er mellem standardiserede og lokalt
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tilpassede processer. Ofte vil det vaere siledes,
at jo hejere en grad af standardisering, der er pa
tveers af alle virksomhedens enheder, jo hgjere
en grad af support vil den enkelte enhed kunne
treekke pa fra moderselskabet, og jo staerkere en
videndeling vil der kunne finde sted pa tvers af
virksomhedens enheder. Fx ved produktion af
varer, der skal salges og distribueres globalt.

Spergsmal til positionsbestemmelse:

I hvilket omfang tilpasses kompetencer og
processer i organisationen for at kunne imode-
komme lokale behov (lokalisering/diversitet) i
din del af virksomheden? Og i hvilket omfang
kan eksisterende kompetencer og processer
overfores direkte fra HQ til udenlandske enhe-
der eller funktion (standardisering/alignment)?
Hvordan pavirker det dit jobindhold og kompe-
tencebehov?



BAGGRUND FOR INTERNATIONALISERING

4. Baggrund for internationalisering: Af nod > < Af lyst

Er virksomheden proaktivt optaget af interna-
tionalisering som en positiv mulighed, - eller
folger den i stedet reaktivt trop pga. kundekrav
om global tilstedevzrelse eller fx tvunget af lav
eller negativ veekstrate pa det nationale marked?

Moderselskabets globaliseringsrationale er en
vesentlig kontekstfaktor i forhold til udevelse af
global ledelse. Virksomhedens globalisering har
en afledt effekt pa den globale ledelsespraksis,
fordi muligheden for at forberede den enkelte
leders opstart i en global lederrolle (hvilken
som helst af de tre kategorier) afhanger af, om
denne opstart er karakteriseret ved planleg-
ning, undervejs i processen (emergens) eller om
det sker ad hoc. Mange ledere oplever, at de
starter i deres forste globale lederrolle fx:

o [ forbindelse med en krise eller forretnings-
mulighed, der pludselig opstod og hvor den
globale leder skyndte sig at springe til

e Maske var lederen den mest eventyrlystne,
da virksomhedens globalisering begyndte

e Lederen var maske den eneste ledige med en
given kompetence, der var behov for

e Eller i forbindelse med et talentprogram,
hvor det at arbejde globalt er en del af for-
lobet

Spergsmal til positionsbestemmelse:

Er virksomhedens globaliseringsproces drevet

af lyst eller ned? Hvilken indflydelse har dette
pa dit jobindhold, og hvad skal du kunne for at
lykkes?

Etableret

GLOBAL MODENHED

Entreprenor

5. Global modenhed: Etableret > < Entreprenor

Er virksomheden moden og erfaren i en global
sammenheng eller (relativt) ny i forhold til at
drive forretning globalt? Er den globale leder
ansat til at drive en igangveerende forretning
eller til at etablere et nyt foretagende?

De globale lederes ledelsespraksis varierer af-
heengigt af den overordnede globale modenhed

i virksomheden og i den specifikke enhed, de

er ansvarlige for. Rationalet er, at en veletab-
leret global virksomhed typisk har udviklet
support-funktioner, processer og skabeloner, der
kan understotte processen, nar der skal dbnes
nye enheder i udlandet. Ligesom de ofte har
HR-funktioner, som kan hjaelpe med hensyn

til lenforhold, at finde et sted at bo og andre

tilsvarende praktiske ting, som folger med det
at arbejde og evt. bosatte sig i udlandet. Det
modsatte gor sig ofte geeldende i virksomheder,
der forst for nylig har taget fat pa en globalise-
ring. Ogsa i forhold til ledelsesopgaver af mere
forretningsmaessig karakter gor det en forskel,
om den globale leder overtager ansvaret for en
forretning, der allerede er i drift, eller om han/
hun er den forste pa stedet.

Spergsmal til positionsbestemmelse:

Er du ansat til at drive en igangverende forret-
ning eller til at etablere et nyt foretagende? Pa
hvilken made pavirker det det jobindhold, og
hvad skal du kunne for at skabe de forventede
resultater?
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Etnocentrisk

TOPLEDELSENS TILGANG

Global ledelsestilgang

6. Topledelsens tilgang: Etnocentrisk > < Global ledelsestilgang

Er en eller flere i topledelsen etnocentrisk ind-
stillede med tendens til at tage afsat i en ud-
praeget dansk tilgang og har svert ved at forsta
den globale leders arbejde? Eller har de interna-
tional erfaring, fx med en baggrund som udsta-
tioneret og/eller indsigt i globale ledelse?

Den globale leders daglige praksis er under
indflydelse af topledelsens tilgang til maden,
hvorpa virksomheden skal ledes. Deres egen
internationale erfaring (eller mangel pa samme),
graden af global mindset sdvel som (realistiske)
forventninger til mulighederne pa det globale
marked kan bane vejen for den globale leder

— eller gore det modsatte. Fx kan der veere en
risiko for, at topledelsen oplever, at virksom-
heden er veesentligt mere globaliseringsmoden,

end resten af de ansatte i virksomheden mener,
den er. Bl.a. fordi topledelsen ofte lever et va-
sentligt mere globaliseret liv end de fleste andre
i organisationen. Eller at topledelsen, fordi de
ingen eller kun meget lidt viden har om de in-
ternationale markeder, har relativt urealistiske
forventninger til de forretningsmuligheder, der
er ved at ga globalt og maden man kan drive en
udenlandsk enhed pa.

Spergsmal til positionsbestemmelse:

Har topledelsen en udpreeget dansk tilgang til
ledelsesopgaven, eller har de indsigt i og for-
staelse for den globale leders arbejde? Hvordan
pavirker dette dit jobindhold, og hvilke kompe-
tencer har du brug for i denne sammenheng?

VIRKSOMHEDS-/MARKEDSSTORRELSE

7. Virksomheds-/markedsstorrelse: Lille > < Stor

Er virksomheden sa stor og indflydelsesrig pa
udenlandske markeder, at det er sandsynligt,
at den bliver en “deal maker” frem for en “deal
taker”? Med andre ord: I hvor hgj grad seetter
virksomheden selv standarden pa forskellige
omrader i forhold til at métte indrette sig pa at
folge kunders og konkurrenters standarder?

Ogsa virksomhedens storrelse opleves af de
globale ledere som en vesentlig kontekstfaktor
i forhold til deres ledelsespraksis. Primert for-
stdet pa den made, at jo starre de globale virk-
somheder er, jo mere tiltro har de til deres evne
til at veere “deal makers” og ikke (blot) "deal
takers”. Det handler om i hvor hej grad, den
enkelte virksomhed kan insistere pa at anvende
virksomhedens egne standarder og processer
over for lokale enheder, kunder og medarbej-
dere. Samt i hvilket omfang virksomheden er
mere eller mindre tvunget til at tilpasse sig
lokale normer for at blive accepteret eller blive
oplevet som legitim. Hertil kommer en lang
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reekke af de faktorer, som man ogsa kender fra
nationale virksomheder og de forskelle, der kan
folge med storrelsen. Fx har de store virksom-
heder ofte steerke back-office-funktioner, som
kan supportere lederen og han/hun starter ikke
nye opgaver pa egen hand. Der er som regel
hjelp at hente, og tidligere erfaringer at traekke
pa. Til gengeeld kan de store organisationer
virke tunge at navigere i og svere at skabe
hurtige forandringer i, mens ledere i de smi og
mellemstore virksomheder ofte er mere alene
og selv md skabe erfaringerne, men til gengeeld
ofte oplever organisationen som mere agil og let
at mangvrere rundt i og med.

Spoergsmal til positionsbestemmelse:

Er virksomheden stor nok i markedet til selv at
kunne satte standarden pa forskellige omrader,
eller ma I som oftest indrette jer pa at folge
kunder og konkurrenters standarder? Hvordan
har dette indflydelse pa dit jobindhold, og hvilke
kompetencer er der behov for i relation til dette?



8. Eventuelt?

Man kunne argumentere for, at kontekstfak-
torer ikke i sig selv er unikt og udelukkende
knyttet til global ledelse, al den stund at man
vel neppe kan pege pa nogen ledelsesaktivitet,
som ikke i veesentlig grad pavirkes af fx forsta-
else hos topledelsen eller mangel pa samme,
recession eller veekst-scenarie, organisatorisk
modenhed/umodenhed i forhold til en konkret
opgave (og sd videre derudaf op til syv), hvad

enten det nu er lean, talent management, CSR
eller noget helt fjerde, det geelder. De her prea-
senterede faktorer er dem, som globale ledere
i vores undersogelse pegede pa som seerligt re-
levante for deres hverdag, men maske er der et
spendingsfelt fra din globale kontekst, som de
ledere, akademiet har faet i tale, ikke har haft
blik for. I sa fald kan du beskrive den eller de
ekstra kontekstfaktorer her:

Spergsmal til positionsbestemmelse:
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TEGN DINE GLOBALE LEDELSESKOORDINATER

Du kan indtegne dine globale ledelses-GPS eller pil, der angiver din placering pa hvert at de
koordinater i dit eget globaliseringslandkort pa 7 speendingsfelter (og evt. ekstra faktorer, som
nedenstaende figur; dvs. du placerer et kryds du har valgt at medtage):

HVOR ER VIRKSOMHEDEN PA VEJ HEN Tilbagegang

INTERNATIONALISERINGSOMRADE Organisk vaekst

Lokalisering VIRKSOMHEDENS (KERNE)KOMPETENCER OG PROCESSER  Standardisering

BAGGRUND FOR INTERNATIONALISERING

Etableret GLOBAL MODENHED Entreprenor

Etnocentrisk TOPLEDELSENS TILGANG Global ledelsestilgang

VIRKSOMHEDS-/MARKEDSSTORRELSE

Figur 9.3: Dine globale ledelseskoordinater

Du har nu tegnet en skitse over, hvor du befin-
der dig pa ledelses-GPS’en; dvs. hvilket (rade)-
rum din globale ledelsespraksis er rammesat af.
Og hvad sa?
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NASTE TRIN:
HVIS DU ER GLOBAL LEDER

Er der nogle af dine koordinaters placeringer,
som har overrasket dig?

Er der koordinater, du har haft svert ved at
valge én placering pa? Hvori bestod det van-
skelige — hvorfor feler du behov for at placere
dig flere steder? Veer konkret — giv eksempler
Hvilken del af din kontekst foler du dig -

NASTE TRIN:
HVIS DU ARBEJDER MED GLOBAL LEDERUDVIKLING

Der er ofte en tendens til at fokusere pé det,
globale ledere har til felles - hvilke faktorer
adskiller globale ledere fra hinanden?

Hvordan mon jeres samlede gruppe af leder-
jobs ville ligne eller vare forskellige fra hin-

FA MERE AT VIDE

uanset din position - mest udfordret af?
Hvordan merker du dette? Hvori bestar ud-
fordringen? Hvem kan hjelpe dig med denne
udfordring?

Hvilke af disse rammer har du selv mulighed
for at pavirke? Og hvilke er mere eller min-
dre givne?

anden, hvis du positionerede dem efter deres
placering i forhold til kontekstfaktorerne?
Hvad betyder disse kontekstfaktorer for

den made, hvorpa I designer jeres globale
udviklingsaktiviteter?

Nielsen, Rikke Kristine with Nielsen, Jens Boye. Global leadership practice and development revisited.

Exploring 3 roles - discovering 7 dualities. Copenhagen: Global Leadership Academy — Copenhagen Business

School and Danish Confederation of Industry, 2016.

Reiche, Bird, Mendenhall & Osland, 2016. Contextualizing leadership: a typology of global leadership roles.

Journal of International Business Studies, 1-21. Online publication in advance of publication.

Globale ledere har ingen uddannelse. Jyllands-Posten, January 12, 2016, by Rikke Kristine Nielsen.

Tre nye globale ledertyper og fire rdd til globale ledere. GLA-website, October 7, 2016, by Liv Theger and

Danielle B. Lyndgaard.

Fra Skive til Shanghai — danske ledere famler pa udebane, Jyllands-Posten, October 9, 2016, by Sille Wulff

Mortensen.

Danske ledere mangler globale evner. Jyllands-Posten, October 7, 2016, by Rikke Kristine Nielsen.

Nyt veaerktoj til at styrke global ledelse. GLA website, October 7, 2016, by Liv Theger and Danielle B.

Lyndgaard.

Hvor global en leder tror du selv, at du er? Jyllands-Posten/Finans.dk, July 25, 2017 by Rikke Kristine

Nielsen.
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VARKTOJ 10:

STRATEGISK GLOBAL MINDSET
-~ NOGLEHULSMODELLEN

Hvorfor: Udvikling af global mindset er relevant for virksomheder, der har strategisk nytte af global
mindset, og det er derfor hensigtsmaessigt at tale om strategisk forankret global mindset. Den
enkelte virksomheds kontekst er dermed pejlemaerke for, hvad global mindset betyder i den enkelte
virksomhed, samt hvilke medarbejdergrupper, der med fordel kan have det og i hvilket omfang.

For at kaede udvikling af global mindset og strategisk performance sammen, ma global mindset
skraaddersys til den enkelte virksomheds situation i stedet for at ses som en generisk sterrelse, som
alle ber udvikle paA samme made med samme resultat.

Hvad: Dette veerktej angiver trin til en global mindset-designproces, der med udgangspunkt i negle-
hulsmodellen til strategisk global mindset hjzlper til at afdeekke, hvad business casen for global
mindset er i den kontekst, hvori brugeren indgar, og hvilke sarlige muligheder og udfordringer, der
konkret knytter sig til dette. Der er dermed tale om en kereplan for en proces, der munder ud i en
konkretisering af den adfzerd, der knytter sig til det at udleve global mindset i en konkret kontekst.
Udfordringer og muligheder sammenfattes i et global mindset-kraftfelt.

Hvem: Brug modellen i lederteams, afdelinger og teams til at diskutere, hvorfor og hvordan global

mindset skaber veerdi i netop den situation, som | befinder jer i.& Nielsen, 2016).

STRATEGISK GLOBAL MINDSET
— GLOBAL MINDSET TILPASSET DIN VIRKSOMHED

”Don’t go for 100 % global mindset - go for
just enough!”
(Three Things To Do, group 10, 2013)

Et strategisk blik pa global mindset har til for-
mal at indfange og kortlegge det strategiske
potentiale, der er ved at have et global mindset
i virksomheden. Ikke alle globale virksomheder
har nedvendigvis behov for det samme global
mindset eller at have det i samme udstrakning,
ligesom det ikke skal udleves pd samme made i
alle virksomheder. Global mindset kan karak-
teriseres ved, at “En leder med et global mindset
Sforstar behovet for global integration of lokal til-
pasning og arbejder for at optimere denne balance.
Et globalt mindset indebeerer en pdskonnelse af
bade mangfoldighed og ensretning samt en aben-
hed over nye ideer, uanset hvor de kommer fra”.
(Pucik, 2006, s. 88, forfatternes oversattelse).
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Denne definition siger imidlertid ikke noget om,
hvordan man sa i praksis skal finde balancen
mellem global integration og lokal tilpasning -
eller om alle har det samme balancepunkt. Den
siger heller ikke noget om, hvordan man i prak-
sis skal paskenne ensretning og mangfoldighed
- eller hvordan dbenhed over for nye ideer skal
komme til udtryk hos den enkelte leder.

Udgangspunktet er derfor:

1. At arbejde med global mindset ma vere en
reaktion pa en forretningsstrategisk beslut-
ning og ikke et mal i sig selv

2. At global mindset ma defineres lokalt ud fra
den enkelte virksomheds situation og positio-
nering i det globale



3. At global mindset ikke bare er en individuel
kompetence, men ogsa ma ses som en orga-
nisatorisk; dvs. en praksis, der udfolder sig
mellem mennesker i stedet for primeert inde i
mennesker og understottes af virksomhedens
systemer, processer og strukturer

Det betyder, at der ikke er en direkte sammen-

heng mellem en bestemt made at have et global
mindset pa, en bestemt form for global mindset
og en garanti for at have forretningsmeessig per-
formance. I praksis skal hver eneste virksom-

hed, der arbejder med deres strategiske globale
mindset, derfor udforske og udpege lige netop
den saerlige "nogle”, der hos dem kan abne op
for det performancemzeessige potentiale i lige
netop den specifikke kontekst og situation, som
virksomheden opererer i. Dette indebaerer ogsa
at have gje for, hvordan det globale mindset
kan have en gavnlig indflydelse pa eksekvering
af strategien i virksomheden, for hvem det er
gavnligt og pa hvilken made og med hvilke re-
sultater til folge.

STRATEGISK GLOBAL MINDSET - NOGLEHULSMODELLEN

Den strategiske global mindset model, ogsa kal-
det "ngglehulsmodellen”, tager udgangspunkt i,
at kontekst betyder noget og gor en reel forskel
for, hvordan den enkelte virksomhed skal kon-
figurere det globale mindset i organisationen og
hos de enkelte ledere og medarbejdere. Ordet
“strategisk” 1 denne sammenhzng refererer til
tanken om, at virksomhedens strategiske mal-
setninger er afspejlet i ledelsesadferden, der
derfor opfattes som en katalysator til at opna de

forretningsmaessige mal og den enskede perfor-
mance.

I det omfang, det globale mindset er koblet til
forretningsstrategien, kan det fungere som en
driver for performance. Dette kreever imidlertid
globale mindset-kompetencer pa bade individ
og organisatorisk niveau i virksomheden, sddan
som det er illustreret i modellen:

Strategisk forankret global mindset

GLOBAL
FORRETNINGSSTRATEGI

&

B

=
2
]
=
=
>
7=
(@)
m

STRATEGIs mALOPFYLDESSE

Figur 10.1:

Noglehulsmodellen - strategisk forankret global mindset (Nielsen, 2014)
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Figurens solar plexus er virksomhedens globale
forretningsstrategi, som afger, hvor og hvordan
der er brug for ledelse med global mindset. Til
at understotte efterlevelsen af strategien ligger
et lag af organisatoriske loftesteenger, kaldet
katalysatorer, der skal skabe mulighed for og
give lejlighed til, at globalt motiverede og kom-
petente individer eksekverer pa strategien. Indi-
viduelle katalysatorer er de global mindset-kom-
petencer, som den enkelte leder skal besidde for
at eksekvere pd strategien og ligger i naeste ring.
De konkrete typer af adfeerd og handlinger, der
i den enkelte virksomhed betragtes som ekse-

kveringsfremmende, ligger i den neestyderste
ring. Yderst ligger performance, der her er at
forsta som eksekvering af strategien, sidan som
det er gnsket. Det lysebla neglehul, der gar op
pa tveers af ringene fra centrum mod kanten,
signalerer muligheden for at lase op for det po-
tentiale, der ligger i det globale mindset, som et
middel til at na malet. Pointen er, at opbygning
af global mindset-kompetence pa det organisa-
toriske og det individuelle niveau styrker den
globale strategieksekvering og dermed virksom-
hedens performance.

NOGLEHULSMODELLEN - PROCES FOR AT LASE OP FOR DET
STRATEGISKE POTENTIALE VED GLOBAL MINDSET

Noglehulsmodellen kan anvendes af ledere og
ledergrupper til at analysere, hvordan udvik-
ling af global mindset heenger sammen med
virksomhedens overordnede performance via
deres egne delmél. Med henblik pa at fastlegge,
hvordan global mindset leves ud pa en made,
der er gavnlig for strategieksekvering. Denne
analyse gennemfores for at na frem til nytte-
vardiskabende global mindset-adfeerd for:

¢ Den individuelle leders rolle og opgave-
varetagelse

e Et team, en funktion eller et forretnings-
omrade

e Et lederteam/ledergruppe

Arbejdet med at definere global mindset nytte-
veerdi og dertilhgrende adferd tager udgangs-
punkt i midten af figuren og arbejder sig derfra
ud mod periferien i folgende proces:

1) Modellens centrum: Jeres global mindset
business case

Centrum af figuren er virksomhedens globale
forretningsstrategi, som afger, hvor og pa hvil-
ken méde ledelse med et globalt mindset er ned-
vendig. Derved er der en direkte sammenhang
mellem virksomhedens globale strategi og det
globale mindset og adferden i organisationen.
Det lyder banalt, men ofte nar virksomheder
ytrer enske om at arbejde med global mindset,
savnes der svar pa spergsmalet: Hvorfor? Hvis
svaret er global mindset, hvad er s& spargs-
malet? Afseettet for at arbejde med global mind-
set ma derfor tage udgangspunkt i, hvordan det
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skaber strategisk veerdi at (sam-)arbejde globalt.
Dette indebzerer besvarelse af folgende sporgs-
mal for jeres rolle/funktion/team:

e Hvorfor arbejder I globalt? Hvad er business
casen for at arbejde og samarbejde globalt i
jeres enhed/omrade/team?

¢ Globalt samarbejde er mere komplekst, sa
hvorfor overhovedet gore det? Hvilken veerdi
tilforer det organisation, dit/jeres team, din/
jeres funktion at samarbejde globalt?

o Hvilke fordele ville I ga glip af, hvis I ikke
(sam-)arbejdede globalt?

e Hvilke succeshistorier kan I komme pa, som
indfanger nytteverdien af globalt samarbejde
for jer?

e Pa hvilken made er jeres opgavevaretagelse
knyttet sammen med virksomhedens globale
strategi?

I denne fase kan det veere formalstjenligt at ind-
hente inspiration fra andre virksomheders ar-
bejde med global mindset, fra forskningen eller
fra virksomhedens kunder (fx ved at de deltager
pa et teammeade og laver et kort diskussions-
opleeg, hvor de forteller om deres erfaringer),
som en made at fa sparket debatten i gang.

2) og 3) Individuelle katalysatorer

- organisatoriske katalysatorer

Til at understotte udferelsen af og sammenhen-
gen til strategien er der et niveau af organisato-
riske greb, som skal skabe mulighed for, at de
individer, der er motiverede og har evnerne til
at arbejde globalt, kan veere med til at imple-



mentere virksomhedens strategi. Disse organi-
satoriske katalysatorer finder du i den bla ring,
som omkranser modellens kerne, og de kan fx
vare de facilitatorer, der er relevante for opbyg-
ning og udvikling af et organisatorisk globalt
mindset og den organisatoriske stottestruktur.
Aktivering af individuelle kompetencer, der un-
derstotter udferelsen af virksomhedens strategi
med et globalt mindset, finder du i den neeste
cirkel i modellen. Afhangig af den specifikke
forretningsstrategi kan dette veere karakteri-
stika, som fx erfaring med distanceledelse og
sprogkundskaber.

De individuelle og de organisatoriske katalysa-
torer kan med fordel diskuteres i sammenheng,
da de heenger sammen. Man starter med dem,
der er teettest pa sin egen hverdag og rolle. Hvis
man arbejder med modellen fra mellemleder- el-
ler teamperspektiv, starter man med de indivi-
duelle facilitatorer. Arbejder man med modellen
fra et topledelses-/ledelsesudviklingsperspektiv,
vil man nok foretraekke at starte med de organi-
satoriske facilitatorer.

I begge tilfeelde bestar opgaven i at fastlegge,
hvordan balancering mellem global integration/
homogenitet og lokal tilpasning/diversitet ser
ud i den konkrete kontekst samt hvordan viden
og ideer opfanges og spredes (jf. definitionen

pa global mindset ovenfor). I den sammenhang
kan I arbejde med folgende sporgsmal, der alle
besvares med udgangspunkt i jeres business
case for globalt (sam-)arbejde, som fastlagt pa
foregdende trin:

e Hvilke greenser er specielt strategisk rele-
vante at handtere i din/jeres hverdag? Er det
fx greensen mellem hovedkvarter og lande-
kontorer? Mellem landekontoret i Land X og
jeres filialer i samme land? Mellem danske
ledere og udenlandske samarbejdspartnere?
Mellem forskellige teams i en matrixorgani-
sation? Mellem medarbejdere placeret fysisk
sammen med lederen og medarbejdere pa
distancen?

e Hvad er i seerdeleshed kilder til bade fordele
og ulemper i forhold til de identificerede
graenseflader? Pa positivsiden kunne det fx
vaere muligheden for lokal business intelli-
gence i “emerging markets” eller muligheden
for at optimere ”time to market” gennem
videnoverfarsel? Pa negativsiden kunne det

fx vaere suboptimering eller mismatch i for-
retningsmodellen set i forhold til lokale for-
retningsmuligheder

e Pa hvilke omréader er der brug for lokal
tilpasning, og hvor er der brug for globalt
ensartethed? Hvilket blandingsforhold er det
optimale for dit team? Pa hvilken made kom-
mer det konkret til udtryk i jeres arbejds-
processer og prioriteringer?

e Hvilke individuelle kompetencer er nedven-
dige for at handtere de identificerede greense-
flader? Har I dem? Hvis ikke, hvordan far I
dem?

e Hvordan kan organisationen understotte
tilegnelsen og brugen af de identificerede
kompetencer? Er disse foranstaltninger til
stede? Og hvis ikke, hvem skal gore hvad for
at skabe et faciliterende beredskab?

4) Ledelsesadfzerd og handlinger,

der driver eksekvering

Hvis global mindset skal have positiv indfly-
delse pa performance, skal de identificerede
kompetencer omseettes til adfeerd og handlinger,
der alle udspringer af den enkelte leders glo-
bale mindset. Den sarlige form for adfeaerd og
handling, der for hver enkelt virksomheds ved-
kommende betragtes som veerende medvirkende
til at ege implementering af virksomhedens
strategi, findes i den nzestyderste ring. I denne
del af processen afdaekkes konkrete handlinger,
hvorigennem global mindset kommer til ud-
tryk, hvilket kan diskuteres gennem de folgende
sporgsmal:

e Hvad indeberer det at agere med global
mindset i din funktion/team? Giv konkrete
eksempler

e Hvilke resultater kommer der ud af at agere
med global mindset? Ver konkret - giv gerne
helt lavpraktiske eksempler pa, hvordan re-
sultaterne manifesterer sig i hverdagen

e Hvilke konkrete konsekvenser har det, nar
man ikke agerer med global mindset? Giv
eksempler

5) Performance

Performance (resultatskabelse) er den yderste
ring i modellen. Her ses “performance” i relation
til implementering af virksomhedens strategi;
dvs. en udpegelse af den konkrete adferd og de
specifikke resultater af denne adfzerd, der matte
veare befordrende for strategieksekveringen.
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e Hvilke KPI'er kan opstilles, som indfanger
den global mindset-adfeerd, der er fremmende
for global strategieksekvering i jeres situa-
tion? Teenk her pa, at disse kan relatere sig
til bade processen og resultatet. Hvis I fx pa
trin 2 har afdekket, at der mangler sproglige
kompetencer for at agere med global mindset,
kan udbud og accept af sprogtreening veere
et selvsteendigt mal. Pa samme made kan en
malseetning ogsa knytte sig til at opfange og
sprede gode ideer fra andre enheder

6) Noglehullet i modellen - og din nogle

Det lysebld neglehul i midten af figuren signale-
rer muligheden for at lase op for det potentiale,
der ligger i det globale mindset, som en kataly-
sator for at kunne opbygge og styrke virksom-
hedens performance. Pa baggrund af de fem
foregdende trin skal I nu fastlaegge, hvilke kraef-
ter der hhv. fremmer og haemmer global strate-
gieksekvering med global mindset. Dette kan
fx gores ved at bruge den nedenstaende model,
hvor du, baseret pa din organisatoriske praksis,
kan udvikle din egen global mindset-analyse af
drivere og barrierer:

DRIVERE/BARRIERE FOR STYRKELSE AF ET GLOBALT MINDSET

Opbygge/udvikle

globalt mindset

vl

Figur 10.2: Global mindset kraftfelt

Analyse af drivere (fremmer) og barrierer

(hemmer):

1. Definér preecist, hvad der skal arbejdes med
omkring styrkelsen af et globalt mindset i
lige netop din (del af) organisation(en) - du
tager her udgangspunkt i dine konklusioner
fra trin 1-6

2. Identificér de drivere (gronne pile), der er
med til at understeatte og som positivt kan
pavirke, at det globale mindset styrkes

3. Identificér de barrierer (rode pile), som kan

have en negativ indflydelse i forhold til den
onskede udvikling af et globalt mindset
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Inspireret af K. Lewin, Field force

4. "Noglen”: Fokus pa indsatser (de bld nedad-
gaende pile i figuren)

e Sorg for yderligere at styrke de drivere,
som understotter den gnskede udvikling:
Hvordan skal dette konkret gores? Hvilke
konkrete indsatser bor iveerksaettes?

e Sorg for at arbejde pa at mindske effekten
af de identificerede barrierer: Hvordan
skal dette konkret gores? Hvilke konkrete
indsatser bor iveerksattes?

e Hvad kan du/dit team selv gore? Pa kort
sigt? P4 mellemlangt sigt?

e Hvordan kan din organisation stotte op
om de identificerede indsatser? Og har de
relevante funktioner i din organisation vi-
den om, hvordan de bedst kan hjelpe dig?
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VAERKTOJ 11:
GLOBAL AKTIVERING - SIKRING AF
DET GLOBALE LARINGSBEREDSKAB

Hvorfor: Savel globale praktikere som forskere har traditionelt veeret meget optaget af at
identificere bestemte personlighedstraek og kompetencer, der er specielt udslagsgivende for globale
ledere. Fokus har altsa typisk vaeret pa evner og motivation, mens der har vaeret mindre fokus

pa arbejdsbetingelsernes design og organisationens bidrag til succesfuld global ledelse gennem
stotteforanstaltninger. Interessen samler sig nu i stigende grad omkring sakaldt “enablement”; dvs.
muliggerelse og acceleration af global ledelse. Denne muliggerelse indebaerer en dedikeret indsats
for at understette global ledelse gennem virksomhedens systemer, strukturer og processer som
supplement til og accelerator af den enkelte leders individuelle globale kompetenceberedskab.

Hvad: Varktojet praesenterer global enablement-modellen, der med inspiration fra to af akademiets
forskningsprojekter skitserer globale ledelses-acceleratorer for synergieffekter i samspillet mellem
den enkelte globale leder (handling/aktivitet) og organisatoriske stettestrukturer og systemer, der
ligger langt ud over klassisk kompetenceudvikling. Global enablement-modellen kan bruges som
inspirationskatalog og malestok for en evaluering af det organisatoriske beredskab i forhold til at
fremme succesfuld global ledelse, herunder hvordan de muligheder, organisationen skaber, kan
gribes og drives af den enkelte leder.

Hvordan og hvem: Det vil ofte vaere Corporate HR, der er procesejer i forhold til at designe og
facilitere indsatser, der kan accelerere og stette global ledelse pa tveers i virksomheder. Selve
indsatsernes eksekvering ligger dog almindeligvis langt uden for HR’s kontrolsfaere, hvorved det er
vigtigt, at 1) Ledere og HR i faellesskab fastleegger, hvilke tiltag der skal ivaerksaettes i forhold til
facilitering af global ledelse samt 2) Hvordan den konkrete arbejdsdeling og KPI’er for hhv. HR og
ledere ser ud.

ORGANISATORISK FACILITERING
OG STOTTESTRUKTURER

Forskerne Boxall & Purcell har opstillet det,
de kalder en performance-ligning. Ligning er
maske sa meget sagt - det kan méaske snarere
karakteriseres som overordnet tommelfinger-
regel for, hvilke forskellige komponenter, der
skal veere til stede samtidig, for at performance
finder sted i global ledelse eller andre sammen-

henge. Ligningen, der ogsa er kendt under nav-

net ’AMO”-modellen, opererer med tre grun-
delementer i performance:

¢ ”"Ability” - kompetence

M: ”"Motivation” - engagement
O: "Opportunity” - mulighed for udovelse
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Ligningselementet bestar deri, at performance
opstar som en funktion af tilstedevaerelsen af
alle tre elementer; dvs. A x M x O = Perfor-
mance. Det bemerkes, at alle tre elementer
skal veere til stede samtidig for at fa et positivt
resultat: Hvis en af de tre elementer er 0, ja s&
ganges de gvrige elementer med 0 og bliver 0;
dvs. ingen performance.

En stor del af bade litteraturen om global le-
delse og interessen fra globale praktikere har
indtil nu samlet sig om ”A’et” (ability) og "M’et
(motivation) i forhold til, hvordan disse ele-

”

menter kunne indfanges og udvikles gennem fx



personlighedstest og traditionelle kompetence-
udviklingsaktiviteter sisom globale lederudvik-
lingsprogrammer. ”O”et har derimod levet en
mere stedmoderlig tilvaerelse, men som perfor-
mance-ligningen angiver, s er alle tre elementer
lige vigtige: Man kan forestille sig mange situa-
tioner, hvor folk simend er kapable og villige
nok, men braender inde med deres ressourcer,
fordi der ikke er det rette rum, fordi de bruger
krudtet pa noget "forkert” eller fordi de ikke er
proaktive i forhold til at indtage det rum, der er.

I dette verktoj dykker vi ned i O”et beskaffen-
hed i global ledelse; dvs. hvordan skabes ”op-
portunity” med henblik pa at facilitere global
ledelses-performance. Det individuelle og det
organisatoriske blik konkretiseres i en model
over globale ledelsesacceleratorer nedenfor, som
angiver mulige veje til fremme af global perfor-
mance.

Vi udvider her AMO-modellens syn, idet vi
opererer med "dobbelt O”, hvor "Opportunity”,
dvs. mulighedsrum for handling, ses i bade en
individuel og organisatorisk optik:

Stort ”0”: De arbejdsbetingelser, systemer
og strukturer, der danner de organisatoriske
rammer omkring global ledelse

Lille 0" Den lederadfeerd, der skal til for at
gribe og udnytte mulighederne

Nedenfor vises globale ledelsesacceleratorer pa
béde individuelt og organisatorisk niveau i sam-
menheng. Det bemerkes her, at pilen overst og
nederst i modellen illustrerer, at individuel ad-
feerd og organisatoriske stottestrukturer og -pro-
cesser pavirker hinanden gensidigt. Modellen
treekker pa to forskningsprojekter gennemfort i
GLA-regi. Projekter, som pa hver sin made har
adresseret sammenhangen mellem individuel
global kompetence og organisatorisk facilitering
og brobygning i forhold til at sikre sammen-
heeng mellem individuel global prestation og or-
ganisatorisk performance samt de diskussioner,
som disse forskningsprojekter har givet anled-
ning til i akademiets workshops.
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Organisatoriske acceleratorer og enablers
Stort ”O”: Hvordan organisationen kan skabe muligheden for globale ledere

Acceleratorer #1: Strategisk dialog og co-creation - inkluderende strategiarbejde
Design af processer og fora (virtuelle/fysiske) for tvergaende og bredt inkluderende strategiarbejde
Governance-model, der imodekommer behov for bade fzlles standarder og lokale behov

Diversitetskrav, nar der bemandes: Bemand projektteams pa tvzers af fagligheder, kulturer og
stillingsniveauer m.v.

Acceleratorer #2: Samarbejde og kontaktflader - interaktionssynergi

Skabelse af interne afhaengigheder: Job- og procesdesign sa mere tvaergaende interaktion er nodvendig i
opgavelosningen (fx matrix)

Formulering af best practices i global modeledelse

Medarbejdermobilitet: Opstil alternativer til udstationering

Ressourcer og facilitering af tvergaende videndelingsfora
Ude-fra-ind: Accept af og opmuntring til videndeling pa tvaers af organisationer

Onboarding-programmer: Medtank globale kontaktflader fra Dag 1

Acceleratorer #3: Sammenhangskraft gennem forestillingsevne
- kommunikation og videndeling

Fremmedsprogskompetencer: Stil krav om og giv mulighed for sprogundervisning

Teknologisk brobygning: Adgang til velfungerende teleconferencing, interne sociale medier, virtuel
infrastruktur generelt

Differentieret kommunikationsindsats: Skal fzelles nyheder partout kun vaere pa engelsk?
Storytelling: Vis ”den globale bonus” - fortzl den gode historie om, hvordan globalt samarbejde skaber
resultater i praksis

Organisations-esperanto: Understot faelles sprogudvikling — fx gennem virksomhedens vardier, brugen af
samme ledelsesvzerktojer, projektmodeller eller IT-systemer

Acceleratorer #4: Global performance management og talentudvikling — mobilitetsfremme

Mal og evaluering: Integrér globale ledelseskompetencer i praestationsvurderingssystemer, MUS-vaerktojer
m.v.

Kompetencestatus og talent pipeline: Skab et overblik over virksomhedens globale talenter inden for
relevante specialistomrader og ledelse, sa alle kan tilga puljen

Globale karriereveje: Tilrettelzeg karriereveje og lederudviklingsaktiviteter, der automatisk forer personer
rundt i organisationens forskellige hjorner og afkroge

Figur 11.1: Globale ledelses-acceleratorer og synergieffekter i samspillet mellem global leder

og global organisation
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Lederens individuelle action points
Lille ”0”: Hvordan den enkelte leder kan gribe muligheden - og skabe muligheder for medarbejderne

Deltagelse i og bidrag til strategiprocesser pa tvaers i hele organisationen
Modbvirke lokal suboptimering og prioritere globalt” bidrag

99

Proaktiv medvirken i tvaergaende projekter — og blik for inddragelse af andre end ”Tordenskjolds soldater

Realistisk tilgang til lzngere opstartstid, nar samarbejde foregar pa tvaers

Kvalitetstid i medeledelse - stil ekstra skarpt pa indhold, deltagere og format

Imodekommenhed over for indstationering af kollegaer og accept af globale opgaver af kortere eller l=ngere
varighed

Skabelse af praksisfaellesskaber, der gar pa tvzers af organisationen: Hvem kan du lzere af i din organisation?
Konkollegalaering: Hvordan kan du lzere af dine konkurrenter og andre organisationer?
Giv input til hvilke globale fora, det er szrligt relevant at knytte nye medarbejdere til

Knyt den lokale praksis op pa globale malsztninger

Accept af tilbud om sprogundervisning - og hjaelp dine medarbejdere med at takke ja til sprogtraening

Eksperimentér med brug af nye medier og kommunikationskompetence, stil krav om traening i at bruge nye
medier samt afsat ressourcer til dette

Fungere som transformerstation i forhold til medarbejdergrupper, der er afskaret fra de formelle
kommunikationsstromme

Deling af viden og cases fra din lokale praksis, sa andre kan lzre af den

Traek pa de fzlles sproglige ressourcer — det kan vaere, at du er darligere til ”organisations-esperanto”, men
du bliver bedre til at udveksle viden med andre

Vaer aktiv i forhold til formulering af ”lokale” KPI’er for globale mal, sa det passer til konteksten

lagttagelse af hele den tilgzengelige talent pool i virksomheden ved beszttelse af nye stillinger i dit eget
omrade — og accept af afgivelse af egne medarbejdere

Hav blik for de ”lokale udviklingssituationer” pa hjemmebanen; benyt dig af muligheder for fx lederbytte
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GLOBAL AKTIVERING - HVYORDAN SER JERES BEREDSKAB UD?

Det er nu tid til at vurdere, om og hvordan jeres  Forste trin er at vurdere organisationens glo-

virksomhed udnytter muligheden for at skabe bale ledelsesacceleratorer pa en skala fra 1 til 5,
betingelser, der er befordrende for globalt udsyn  hvor 1 er lav og 5 er hgj, og med udgangspunkt
og handling. Dette indeberer, at det kan veere i resultatet ovenfor vurderes dernzest accelerato-
smart, at forskellige interessenter méaske hver rernes effekt pa virksomhedens strategi (ogsa pa
for sig foretager en individuel vurdering, som en skal fra 1-5) med henblik pa at identificere,
sa danner optakt for en samlet evaluering af hvilke indsatser virksomheden med fordel kan
organisationens brug af acceleratorer og deres udpege som fokusomrader og prioritere ressour-
effektivitet; herunder en vurdering af, hvor der cer til at styrke (kolonnen lengst til hajre):

i forhold til virksomheden strategi er behov for

en styrket indsats.

Hvor staerk er organisationen pa: 4 Effekt pa
strategien 1-5

Acceleratorer #1: Strategisk dialog og co-creation
Inkluderende strategiarbejde

Glokal governance-model

Mangfoldig projektbemanding

Acceleratorer #2: Samarbejde og kontaktflader

Samarbejdsskabende
organisationsdesign

”Best practice” i moedeledelse

Medarbejdermobilitet

Videndeling med eksterne

Videndelingsfora

Global onboarding

Acceleratorer #3: Sammenhangskraft gennem forestillingsevne
Fremmedsprogskompetencer

Teknologisk brobygning

Differentieret kommunikation

Organisations-esperanto

Acceleratorer #4: Performance management og talentudvikling
Mal og evaluering

Kompetencestatus og talent pipeline

Mal og evaluering

Figur 11.2: Vurdering af det organisatoriske lzringsberedskab fordelt pa globale ledelsesacceleratorer

Resultatet af den enkelte accelerators effekt pa ende matrix for at skabe et samlet overblik over,
virksomhedens strategi (kolonnen laengst til hvad man fremover skal gore mere og mindre
hojre ovenfor) kan indplaceres i den nedensta- af:
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H@J (5)
Serg for, at kompetencerne
anvendes pa omrader, hvor
de reelt kan gere en forskel

LAV(1) HOJ (5)

STYRKE PA ORGANISATORISKE
FACILITATORER

EFFEKT PA STRATEGIEN

Figur 11.3: Indsatsomrader for organisatorisk facilitering af global ledelse

Processen afsluttes med, at der udarbejdes en Udarbejd en prioriteret udviklingsplan og veer
plan med relevante indsatser i prioriteret reekke-  realistisk! Det er en god idé maks. at udvalge
folge. Det er umuligt at udvikle og forandre alt to-tre omrader at arbejde med ad gangen - og
pa en og samme tid, og derfor er prioriteringen hellere to end tre. Genbesog veerktojet med
vigtig at holde fast i. Ogsa selvom det hele kan jeevne mellemrum.

opleves som lige vigtigt.
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VAERKTOJ 12:

FAKTA ELLER FIKTION -9 MYTER OM
GLOBAL MINDSET-KOMPETENCE

Hvorfor: Vores forestillinger omkring globale kompetencer, og hvordan de konkret identificeres

i forbindelse med rekrutterings- og udviklingsindsatser er ofte foreeldede, eller hviler pa
forudszetninger, der ikke nedvendigvis har hold i virkeligheden. Dette dialogveerktej kan bruges som
inspiration til et serviceeftersyn af de grundlaeggende antagelser omkring identifikationen af "den

gode globale leder/medarbejder” eller som afsat for en kompetencedebat i den organisation, der

star over for en (yderligere) internationalisering/globalisering.

Hvad: 9 myter om global kompetence afdaekkes, bl.a. med udgangspunkt i to globale
kompetencemodeller. Der stilles refleksionsspergsmal til hver af de 9 myter med henblik pa at

udfordre mavefornemmelsen og “almindelig sund fornuft” hos ledere og HR-professionelle og
overveje, om synet pa global ledelse er karakteriseret af fiktion eller fakta. De 9 myter sammenfattes
i et “global mindset realitetscheck”, hvor du kan vurdere din eller din organisations syn pa global

mindset-kompetence.

Hvordan og hvem: Vzerktojet kan bruges af ledere og HR-professionelle som enkeltpersoner eller

gerne sammen i grupper med henblik pa at blive bedre til at identificere og udvikle egen og andres

globale kompetence, herunder rette et kritisk blik pa den eksisterende og fremtidige praksis.

I dette veerktoj afdeekkes 9 myter om global
mindset, sadan som GLA-akademiets medlem-
mer har diskuteret dem og faet dem afdaekket
gennem faglitteraturen, forskningsindsatser
samt indbudte geester fra ud- og indland:

e Myte 1: Global mindset - jo flere, jo bedre

e Myte 2: Topledelsen har det globale overblik

e Myte 3: International erfaring og globalise-
ringsentusiasme er sikre tegn pa global kom-
petence og mindset

e Myte 4: Det er kun lederne, der behaver glo-
bal mindset

e Myte 5: Det er forst og fremmest ledere med
personaleansvar, der har brug for global
mindset

Myte 6: Global mindset — jo mere, jo bedre

e Myte 7: Nar forst de yngre generationer kom-
mer ud pa arbejdsmarkedet, sa ...

e Myte 8: Global kompetence er uforgaengelig

e Myte 9: Vores lederprogrammer er felles for

hele organisationen, derfor er de globale

Nedenfor foldes hver myte ud sammen med
refleksionsspargsmal, der inviterer til et check
og diskussion af, hvordan fakta og fiktion ser ud
for den enkeltes globale praksis og organisation.
Til sidst har du mulighed for at bruge en test til
at vurdere din og dine kollegaers oplevelse af
global mindset-kompetence.

MYTE 1: GLOBAL MINDSET - JO FLERE, JO BEDRE

Det er let at forfalde til at mene, at man sim-
pelthen ikke kan fa global mindset nok, at
alle skal have det. Og det er uneegtelig svert
at vaere modstander af global mindset: Det
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lyder moderne, rart og rigtigt - hvem kunne
fx teenke sig at veere karakteriseret af lokalt,
hjemligt eller etnocentrisk mindset? Der er et
socialt pres om at vere trendy, og s lyder det



ogsa umiddelbart fornuftigt, at hvis bare alle
medarbejdere ville veere mere globalt mindede,
sa ville det hele vare lettere. Og ingen tvivl om,
at bade verdensfreden og internationale virk-
somheder lider under mangel pa globalt udsyn.
Men global mindset som en slags unisex one-
size-fit-all losning er maske slet ikke i trit med
virksomhedens strategiske virkelighed? Ofte vil
det heller ikke veere realistisk p& hverken kort
eller mellemlangt sigt at udvikle global mindset
hos alle - er der fx kognitiv bandbredde til at
udvikle det hos alle? Og selvom der er, er det
sa effektiv omgang med ressourcer, hvis mange
maske kun i begreenset omfang har det globale
inde pa livet i hverdagen?

MYTE 2: TOPLEDELSEN HAR
DET GLOBALE OVERBLIK

Ghemawat, strategiprofessor og forfatter til
bogen "World 3.0: Global Prosperity and How
to Achieve It” (2011) mener, at der er mange af
os, som er eksponenter for “globaloney” — globa-
liseringsvrovl - der bunder i steerkt overdrevne
forestillinger om globaliseringens udbredelse og
konsekvenser. En del af Ghemawats forklaring
pa den manglende erkendelse af globaliserin-
gens (ifglge ham) mere moderate omfang er, at
beslutningstagere i globale organisationer typisk
lever meget mere globaliserede (arbejds-)liv end
resten af befolkningen, herunder deres egne
medarbejdere. De overvurderer globaliseringens
omfang og betydning for medarbejdere og virk-
somheden generelt. Oven over skyerne skinner
solen som bekendt altid og set i fugle- og top-
ledelsesperspektiv forekommer jorden maske
mere flad, sdidan som en populer globaliserings-
bestseller har heevdet det. For langt de fleste
medarbejdere og ledere i den globale verden er
arbejdslivet imidlertid ganske jordbundent, sigt-
barheden ringere, og jorden stadig kuglerund.

Pa hvilken madde er global mindset
nodvendig for realiseringen af nuvarende
eller fremtidige strategiske madlsaetninger —
for dig selv som leder, for dit team/afdeling?

Hvorfor skal virksomhedens medarbejdere
have global mindset? Hvordan hjalper det
jer helt konkret?

Hvilken adfeerd, er det helt konkret, du
forestiller dig, er resultatet af det enskede
globale udsyn hos dig selv og andre?
Hvordan ville opgavevaretagelsen fx vaere
anderledes, hvis du/I havde mere global
mindset?

Har topledelsen/de ovre ledelseslag en
realistisk opfattelse af virksomhedens behov
for global mindset - eller forveksles egne
kompetencebehov med andres? Hvordan kan
du som leder bringe viden om, hvordan det
globale opleves i din del af organisationen,
til topledelsen?

Skal alle medarbejdergrupper have global
mindset pa samme mdde? Og hvordan kan
du som leder indkredse, hvordan global
mindset i din funktion mdske skal forstds
anderledes end i de overste ledelseslag?

Hvordan sikrer I, at ogsa topledelsens
globale mindset udvikles og udfordres?
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MYTE 3: INTERNATIONAL ERFARING OG GLOBALISERINGS-
ENTUSIASME ER SIKRE TEGN PA GLOBAL KOMPETENCE

En praktisk og nem genvej til at identificere glo-
bale kompetencer er at se pa, om en medarbej-
der har global erfaring. Ja, det lyder i hvert fald
meget godt, men det er ikke nedvendigvis tilfeel-
det. Sammenhengen mellem tidligere erfaring
fra fx udstationeringer i udlandet og tilstedevae-

INTERNATIONAL
ERFAREN

INTERNATIONAL
UERFAREN

Etnocentriske
Hjemmedrenge og —piger

relsen af global kompetence er mere kompliceret
end som s&, idet meget afheenger af, om tidligere
udlandserfaringer eller globalt arbejde har veeret
positive. Global erfaring kan nemlig ogsa vere
heemmende for udvikling af global kompetence,
hvilket er illustreret i den nedenstiende model:

Mit-livs-oplevelse
Expats/verdensborgere.

Globaliseringsromantikere
Hjemlige ”halal-hippier”

NEGATIV OPFATTTELSE POSITIV OPFATTTELSE
AF "UDLANDET/ AF "UDLANDET/
UDENLANDSK” UDENLANDSK”

Figur 12.1: International erfaring og synet pa “udlandet”. Fra Nielsen (2014)

I den overste halvdel af figuren har vi to
grupper af personer, som har internationale
erfaringer. I overste hgjre hjorne har vi ud-
landserfarne personer, hvis oplevelser har givet
dem et positivt syn pa udlandet - de kaldes

her "mit-livs-oplevelse”-udstationerede/globe-
trottere, og det er typisk dem, man forestiller
sig at ville rekruttere/forfremme, nar man kig-
ger pa udlandserfaring som en positiv faktor pa
CV’et. I gverste venstre hjorne af figuren findes
en gruppe af personer, der godt nok har ud-
landserfaringer, men denne har varet negativ.
Det er denne gruppe af globaliseringskynikere,
der maske "kom sa, og skyndte sig hjem igen”,
som man ber vere ekstra opmerksom pa, fordi
der er risiko for, at denne gruppe faktisk ikke
har veeret i stand til at omszette de globale ople-
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velser de har haft til noget, der kan bruges kon-
struktivt fremadrettet. Maske tvartimod.

I den nederste halvdel af figuren har vi to grup-
per af personer uden international erfaring, og
som hhv. har en positiv og negativ opfattelse

af udlandet/udenlandsk. For disse to grupper
geelder samme princip om ikke at tage noget for
palydende. Gruppen af ”etnocentriske hjemme-
drenge og —piger” deekker méaske over personer,
som ikke foler sig ordentligt kledt pa til nye ar-
bejdsopgaver, men gruppen af de ellers positive
globaliseringsromantikere er maske slet ikke sa
godt rustet til at tage livtag med de forviklinger
og identitetsudfordringer, der for de fleste folger
i kelvandet pa internationalt samarbejde.



Hvilken rolle spiller international/udlandserfaring for jeres vurdering af globalt kompetence-
beredskab? Fx hvilken veerdi tillegger du international erfaring i forbindelse med gennemferelse
ansettelser, MUS-samtaler og talentudvikling?

Er nogle medarbejdere afskdret fra at tage aktivt del i det globale samarbejde pa grund af mangel
pd kompetencer? Hvad kan du som leder gore for, at flere i dit team eller afdeling feler sig parate til
at deltage i globalt samarbejde?

Hvilken type af udviklingsstette skal der til for at sikre, at global entusiasme bevares og udvikles i
medet med “det anderledes”? Hvordan kan du som leder facilitere denne udviklingsproces?

MYTE 4: DET ER KUN LEDERNE, DER BEHOVER GLOBAL MINDSET

Der bruges mange ressourcer pa udvikling af
lederkompetence, og markedet for udvikling

sa matche lederes “global mindset leadership”-
kompetence?

af globale kompetencer bugner af interkulturel
kompetenceudvikling, global sensitivitetstree-
ning og globale lederprogrammer. Og lederne

er unzgtelig en central gruppe. To centrale
autoriteter inden for global mindset, Gupta og
Govindarajan, bemerker imidlertid, at: “Selvom
vi fastholder, at return on investment af global
mindset altid vil vere positivt, sa forventer vi ikhe,
at afhastet er ensartet. Verdiforogelsen ved udvik-
ling af global mindset og den veerdi, der ma trak-
kes fra i dets fraveer, er storst i forhold til personer,
som er direkte ansvarlige for grensekrydsende akti-
viteter efterfulgt af dem, der ofte samarbejder med
kollegaer fra andre lande” (2001, s. 124, forfat-
ternes oversattelse). Man kan her heefte sig ved,
at ordet ”leder” glimrer ved sit fraveer. Dette
retter fokus mod et aspekt, som ofte er kommet
op i Global Leadership Academys diskussioner
- nemlig at en steerkt stigende gruppe af med-
arbejdere kommer i bergring med og derfor far
behov for global samarbejdskompetence. Men
hvor er de i virksomhedernes globale kompeten-
ceudviklingsbestrabelser? Vi har i akademiet
medt stor interesse, men ingen konkrete initi-
ativer specifikt rettet mod ”global mindset for
medarbejdere”. Dertil kommer, at hvis ledelse
er noget, som leder og medarbejder samarbejder
om at fa til at ske i faellesskab, hvilken type af
“global mindset followership”-kompetence skal

Hvad er jeres udveelgelsesprincipper for,
at medarbejdere kan deltage i globale
udviklingsprogrammer eller -aktiviteter?
Adresseres dine behov som leder i de
eksisterende programmer - og hvis ikke,
hvad er alternative udviklingsveje?

Er der nye/andre medarbejdergrupper, hvis
arbejdsopgaver — uanset deres geografiske
arbejdssted og plads i hierarkiet - er
globale og som derfor ber inkluderes? Er
der medarbejdere, som du overser, nar
der skal prioriteres ressourcer til globale
udviklingsaktiviteter?

Hvis der er global mindset leadership,
hvordan praktiseres global mindset
followership i jeres organisation? Ved dine
medarbejdere, hvordan de bedst agerer
“globalt” i deres jobrolle?
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MYTE 5: DET ER FORST OG FREMMEST LEDERE MED
PERSONALEANSVAR, DER HAR BRUG FOR GLOBAL MINDSET

Ledere fylder meget i kompetenceudviklings-
landskabet - ikke kun set i forhold til menige
medarbejdere, men ogsd i forhold til typer af le-
delse, som ikke omfatter direkte personalesvar.
I begyndelsen var det saledes ogsé i GLA-regi
en mere eller mindre uudtalt antagelse for ar-
bejdet med global ledelse, at det forst og frem-
mest var mest relevant at beskeftige sig med
globale ledere med personalesvar. Den antagelse
blev imidlertid kraftigt udfordret undervejs i
forlgbet. Komplekse organisationsstrukturer,
matrixanordninger og andre tveergdende sam-
arbejdsformer bliver stadig mere udbredt og
seetter sporgsmalstegn ved, om global ledelse og
mindset nodvendigvis skal reserveres til den del
af ledelsesarbejdet, der er hierarkisk struktu-
reret. Samtidig viste en undersogelse af globale
lederes syn pa deres udfordringer ved globalt ar-
bejde, at netop de dele af lederjobbet, som havde
at gore med samarbejde med personer, som
lederne ikke havde personaleansvar over for,
blev oplevet som mere udfordrende (Nielsen &
Nielsen, 2016). I matricer og flerstrengede sam-
arbejdsstrukturer blev det traditionelle ledel-
sesberedskab endnu mere udfordret end af en
globaliseret version af klassisk, hjemlig ledelse.

Hvad er din oplevelse af udfordringer i
relation til global ledelse, ndr der er tale
om opgaver, der involverer henholdsvis er
undtaget personaleledelse?

Hvordan tilgodeses ledelsesfunktioner, som
ikke involverer direkte personaleansvar i
jeres globale kompetenceudvikling?

Er der behov for en mdlrettet indsats i
forhold til tvaergdende, graensekrydsende
matrixledelse — ogsad for ledere, som
allerede er globalt velbevandrede i
sammenhange, hvor de har haft direkte
personaleledelsesansvar?

MYTE é6: GLOBAL MINDSET - JO MERE, JO BEDRE

Som med de fleste andre investeringer passerer
man et sted hen ad vejen det punkt, hvor yder-
ligere indsatser giver faldende afkast — kurven
fortseetter ikke bare ufortredent opad i det
uendelige. Selvom mange danske virksomheder
maske vurderer, at der er et godt stykke vej
igen, for kurven knekker, kan en diskussion af,
hvor meget global mindset, der egentlig skal til,
vare hensigtsmaessig. I den forbindelse kan man
ogsa diskutere, om mere global mindset altid er
onskeligt — herunder om man simpelthen kan
fa for meget global mindset? Noget tyder nemlig
pa, at man godt kan fa for meget af det gode,
nar det kommer til udvikling af global mindset.
En global leder reflekterer i forbindelse med
dette sporgsmal: ” At veare for global er, nar du
omfavner Kina, Indien og Rusland for meget og
glemmer at lytte til det sydlige Jylland. Hvis du
bliver for global, sa mister du det nationale per-
spektiv, som ogsa er vigtigt”. Hvis man forst er
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blevet hyper-globalt minded, sa mister man ma-
ske samtidig evnen til at omgas med andre, der
har et mere lokalt udsyn — og s har man jo mi-
stet evnen til at samarbejde med en stor del af
klodens befolkning, hvorved hele pointen med
at udvikle global mindset er gaet flgjten. Dette
forhold blev blandt andet adresseret i en af de
forskningsrapporter, som er udarbejdet som en
del af Global Leadership Academys videnudvik-
lingsaktiviteter, hvor man kiggede narmere pa
en international gruppe af ekstremt mobile og
globalt erfarne medarbejdere (Storgaard & Skov-
gaard-Schmidt, 2012). I denne rapport udtaler
nogle af de interviewede globalister for eksem-
pel, at: "Nar forst ”hjem” i princippet kan veare
hvor som helst, sa er der ingen vej tilbage, som
man siger” (s. 56, forfatternes oversettelse), og
”jeg identificerer mig selv som en global person
snarere end som australier. Jeg kan ikke len-
gere identificere mig med den australske gboer-



mentalitet” (s. 56, forfatterens oversattelse). Et
springende punkt er altsd, hvorvidt tilegnelse af
global mindset treeder i stedet for en national/
lokal binding, og hvorvidt denne lgsrivelse re-

POSITIVE
OPFATTTELSE
AF "UDLANDET/
UDENLANDSK”

NEGATIV
OPFATTELSE

AF "UDLANDET/
UDENLANDSK”

POSITIV OPFATTELSE AF
”"HJEMME” OG "LOKAL”

Hjemmefoedninge

sulterer i et negativt syn pa sit eget (oprindel-
ses-)bagland og andre ”lokalt” teenkende. Dette
illustreres af den nedenstiende figur:

Globale nomader

De globalt frisatte,
ingenmandslandinge

NEGATIV OPFATTELSE AF
"HJEMME” OG "LOKAL”

Figur 12.2: Ude og hjemme - positivt og negativt. Fra Nielsen (2014)

Figuren kombinerer to akser: Opfattelsen af
udlandet kombineret med opfattelsen af det
hjemlige, lokale. I gverste hajre hjorne har vi
den fgoromtalte gruppe af globale nomader, der
sa at sige er gaet i globalt kredsleb og har mistet
jordforbindelsen til det lokale, som primeert for-
bindes med noget negativt, mens globalisme er
blevet en form for ny nationalitet. I modsaetning
hertil ses i figurens gverste venstre hjorne glo-
baliseringsentusiaster, som samtidig har bevaret
en positiv tilknytning til deres oprindelsesland
og “det lokale”. Denne gruppe kaldes ofte i fag-
litteraturen “grounded cosmopolitans” — der er
tale om globetrottere, der har bevaret forbin-
delsen til redderne og som derfor fortsat kan
veerdsatte og paskenne andre, der teenker mere
jordbundent, og hvis cirkler er mindre. Disse

to grupper spejles i figurens nederste halvdel af
personer, der mangler global mindset — enten
fordi de kun kan se det positive ved deres egen
andedam, eller fordi de er i et ingenmandsland,
hvor de hverken foler sig som del af et nationalt
eller globalt fellesskab — maske fordi de befin-

der sig i en transitionsperiode.

L
~\ P4
-, ~ REFLEKSIONS-

- A
O SPORGSMAL

Har I grupper af medarbejdere, som faktisk
er blevet "for” globale til jeres organisation?
Er du selv blevet "for global”?

Hvordan sikrer I, at udvikling af global
mindset ikke resulterer i, at medarbejdere
bliver ude af stand til at hdndtere mere
lokalt teenkende kollegaer og samarbejds-
partnere? Hvad ger du for selv at bevare
jordforbindelsen i din egen ledelsespraksis?

Er jeres karriereveje bzeredygtige i forhold
til hyper-globale medarbejdere? Hvad
betyder karrierevejene for dine egne
udviklingsmuligheder?
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MYTE 7: NAR FORST DE YNGRE GENERATIONER KOMMER UD

PA ARBEJDSMARKEDET, SA ...

Nogle virksomheder setter deres lid til, at
yngre generationer nasten per automatik vil
have et mere globalt udsyn: De har rejst mere,
de er globale kulturforbrugere, taler bedre en-
gelsk og har Facebook-venner i mange lande.
En mere pessimistisk udlaegning af de unges
globale kompetencer, som ogsa har varet re-
preesenteret blandt global Leadership Academy-
medlemmerne, er imidlertid den, at de unge
simpelthen ikke gider udstationeringer og global
nomadetilveerelse. De vil gerne Skype og rejse,
men ikke sl sig ned udenlands. Et forslag er

at se pa jobdesign og arbejdsgange, sa der ikke
skal rejses sd meget. Et andet at man i stedet gar
efter det gra guld - at ledere i en moden alder
udstationeres og rekrutteres til globale jobs: De
har tiden, overskuddet, ingen smé bern og selv-
indsigt, rummelighed og talmodighed gennem
et langt liv (noget forskning peger p4, at eldre
klarer sig bedre end yngre i det internationale).
Sa altsa: "Lad de unge blive hjemme, og send
silverbacks til opstart af nyt datterselskab i
Mexico i stedet for efterlonsgolfferie i Spanien”,
kunne et svar vare.

En anden lgsning er selvfelgelig ogsa at ga efter
“self-initiated expats”, altsa den stot stigende
del af den globale arbejdsstyrke, som selv rejser
rundt efter arbejde. Det sparer virksomheden
for meget bovl, idet arbejdstager selv baerer
omkostningerne og risikoen ved internationalt
arbejde og i gvrigt ikke rynker pa nasen ad ”lo-
kale lgnninger” i en tid, hvor stadigt flere virk-
somheder gar bort fra “special compensation
packages” til globalt arbejdende medarbejdere.

Og sa er det i gvrigt ogsa en myte, at der frem-
over bliver behov for feerre udstationeringer

- konsulentfirmaet Mercer laver lgbende un-
dersegelser af fenomenet, og resultaterne peger
pa, at udstationering som global arbejdspraksis
lever i bedste velgaende samtidig med, at der
sker en stigning i antallet af personer, der arbej-
der globalt pa andre méder; fx som europeiske
pendlere, forretningsrejsende eller virtuelle ma-
trixmedarbejdere.

Hvad karakteriserer jeres syn pa Millennials/
Generation Z i forhold til global kompetence
og arbejde?

Hvordan arbejder | med jobdesign og
organisationsstrukturer som stotte til
udvikling af global kompetence? Har du i dit
team/afdeling mulighed for at tilrettelaegge
arbejdsopgaver anderledes?

Bruger | hele paletten af ansattelsesformer
og rekrutteringskanaler i forhold til at sikre
global kompetence? Er der typer af talent,
som du i dag ikke er opmaerksom pa?

MYTE 8: GLOBAL KOMPETENCE ER UFORGANGELIG

En ofte uudtalt forestilling omkring global
kompetence og mindset er, at ndr man en gang
har erhvervet den, sa er den livsvarig. Sat pa
spidsen kan man sige, at vi i akademiet har haft
en tendens til at tale om global mindset pa en
made, der giver anledning til at tro, at har man
forst udviklet global mindset, sa er man globalt
teenkende resten af livet. Hvis det var tilfeeldet,
ville global mindset-kompetence vare helt unik,
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da de fleste andre kompetencer dels skal holdes
ved lige for ikke at forfalde, dels er bundet til
den kontekst og situation, hvori de bruges i og
altsa ma tilpasses forandrede betingelser under-
vejs.

Forskningen pa omradet er sparsom, men ikke
overraskende tyder noget pa, at global mindset,
som alle andre kompetencer, kan mindskes og



nedbrydes over tid. Forskning har gennem glo-
bal mindset-profilering med individuelle global
mindset-tests vist, at personer, som har haft en
hej global mindset-score pa et tidspunkt i deres
arbejdsliv karakteriseret ved en meget global
jobrolle, faktisk senere kan score relativt lavt
pa global mindset efter en efterfolgende periode
med et mere lokalt orienteret job (Pucik 2006).
Pointen er altsd her, at global mindset skal hol-
des ved lige.

En af forfatterne til denne bog har boet og ar-
bejdet i udlandet i flere ar og taler flere sprog
og ma dermed vere meget globalt kompetent,
eller? Ja, det er sa sporgsmalet, for det er mange
ar siden nu, s hvor meget er der mon tilbage
efterhanden? Hvilken rolle spiller det, at ved-
kommende har forsket i omradet i adskillige ar i
mellemtiden? Haft mange udenlandske venner?
Forskningen giver os ikke noget klart svar pa,
hvad nedbrydningstiden for global mindset er,
men det er interessant at overveje, hvilke ar-
bejdsopgaver og evrige livserfaringer, der hhv.
nedbryder og udvikler global mindset - og om
virksomheden eller den enkelte leder har over-
vejet konsekvensen for kompetenceberedskabet.

Hvordan kan man vurdere, om global
kompetence er foraeldet — hos dig selv og
andre? Har du taget et kritisk blik pa dit
CV i forhold til at gore status over den
forfatning, dine globale kompetencer er i?

Hvordan vedligeholdes global kompetence?
Hvad ger du som leder for lebende

at fastholde og opgradere din globale
kompetence?

Og er du parat til at acceptere, at et

mere lokalt orienteret job mdske faktisk
nedvendigger en vis nedbrydning af global
kompetence, for at du fortsat skal vaere
kompetent i en ny situation?

MYTE 9: VORES LEDERPROGRAMMER ER FALLES FOR HELE
ORGANISATIONEN, DERFOR ER DE GLOBALE

En af de undersogelser, der er foretaget som
en del af Global Leadership Academys arbejde
(Nielsen og Nielsen, 2016), viser tydeligt, at
mange globale ledere foler, at de har veret
overladt til pa egen hand at leere at handtere
en global lederrolle gennem leering-pa-jobbet.
Nu er der bestemt ikke noget galt med hverken
sidemandsoplaring eller erfaringsopbygning
gennem praksis (snarere tveertimod), men le-
derne eftersporger samtidig hjelp til at udvikle
sig globalt. Samme undersggelse viste ogsd, at
mange af de lederudviklingsprogrammer, der
umiddelbart adresserer det globale, primeert er

globale i betydningen a) programmet er feelles
for alle de lande, virksomheden er reprasen-
teret i; b) programmet foregar pa engelsk og c)
programmet har en titel, der indeholder ordet
“global”. Nar det kommer til selve indholdet af
sakaldt "globale” lederudviklingsprogrammer,
var det typisk mere begrenset, om indholdet
faktisk adresserede den globale ledelseskontakt.
Den netverksdannelse og opbygning af social
kapital, der finder sted uanset kursusindholdet,
nar ledere bringes sammen fra forskellige om-
rader i virksomheden, ber ikke undervurderes,
men noget tyder pa, at det ikke er nok.
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- S~ REFLEKSIONSSPORGSMAL
v

Er bdde indhold, sprog og deltagerskaren global i jeres lederudviklingsprogrammer? Hvorfor/hvorfor
ikke? Har du som leder aktivt bidraget med ideer og problematikker, som du serligt gerne sd taget
op i globale udviklingsindsatser?

Hvilke globale kompetencer udvikles helt konkret i jeres globale lederudviklingsprogrammer og
hvordan? Hvordan bidrager din egen deltagelse i globale lederudviklingsprogrammer helt konkret
til din personlige globale udvikling — og hvad kan/skal du selv gere for at accelerere denne
leeringsproces?

Har HR-afdelingen selv den globale kompetence, de forseger at bibringe andre i virksomheden?
Hvordan kan du som leder veere med til at praege arbejdet i HR i en mere global retning?

Hvordan afspejler/matcher den uddannelse, du evt. har modtaget, din virkelighed og de
udfordringer, du oplever som global leder?

GLOBAL MINDSET REALITETSCHECK
-~ HVORDAN SYNES DU SELV, DET GAR?

Nedenstaende selvtest sammenfatter hoved- virker den slags test bedst, hvis man er erlig
pointerne fra de 9 myter og giver dig lejlighed til - og hvis man bruger dem som opleg til diskus-
at foretage en samlet vurdering af din og/eller sion; gerne sammen med andre, der maske ser
dine kollegaers opfattelse, ndr det kommer til helt anderledes pa sagen end dig selv.

arbejdet med global mindset i praksis. Som altid

Vurdér din egen, dit teams eller dine samarbejdspartneres Vurdering pa en
realitetssans i forhold til det praktiske arbejdet med global skala fra 1 til 5,

mindset i forhold til, hvor enig du er i de nedenstaende udsagn hvor 1 = uenig og
5 = helt enig.

Jeg er klar over, hvordan global mindset bidrager til eksekveringen af vores
virksomhedsstrategi

Jeg har det klart for mig, hvad business casen er for at arbejde med global mindset
i min funktion/team

Jeg er usikker pa, hvad der overhovedet menes med at have et global mindset

Vi arbejder med en differentieret forstaelse af global mindset i forhold til
forskellige lederniveauer

Vores syn pa globalt arbejde er knyttet til selve jobbets indhold, ikke geografi eller
ledertitler

Vi arbejder aktivt med global mindset hos medarbejdere uden ledelsesansvar/
personale ansvar
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Global mindset-kompetence handler forst og fremmest om kendskab til andre
nationalkulturer

Global mindset er kun relevant for ledere med personalesvar

Det er vigtigt, at alle medarbejdere og ledere har sa meget global mindset som
muligt.

Udlandserfaring er en positiv indikation pa global mindset

Det er problematisk, hvis der er medarbejdere, hvis omdrejningspunkt primaert er
lokalt

Medarbejdere med et meget lokalt mindset er en udfordring for samarbejdet
Yngre medarbejdere taenker typisk meget mere globalt end de =ldre generationer
Jeg er opmarksom pa, hvordan mine globale kompetencer udvikler sig over tid

Vores lederudviklingsaktiviteter adresserer, hvordan lederrollen pavirkes af at blive
udfort i en global kontekst

Vores HR-afdeling er globalt kompetent

Figur 12.3: Global mindset realitetscheck
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GLOBAL LEADERSHIP ACADEMY:
AKTIVITETER OG UDGIVELSER

Verktejerne i denne bog er del af en bred vifte
af aktiviteter og arrangementer, som er blevet
gennemfort af Global Leadership Academy. En
samlet oversigt over afholdte seminarer og kon-
ferencer ses nedenfor sammen med en liste over
forskningsprojekter og udvalgte nyhedsartikler,
der er blevet udarbejdet.

Samskabelse af ny viden kreever aktiv deltagelse
og engagement. Vi vil gerne takke de mange
praktikere og forskere, der har bidraget med de-
res viden, erfaring og entusiasme i projektet. En
seerlig tak skal i den forbindelse rettes til akade-
miets medlemsvirksomheder:

e Dong Energy A/S

e Solar A/S

e Velux A/S

e Ministry of Foreign Affairs/
Udenrigsministeriet

e H. Lundbeck A/S

e Deif A/S

e Terma A/S
e Coloplast A/S
e Radiometer Medical A/S

Ligeledes vil vi gerne fremhaeve de forskere,
der har udarbejdet ny forskning (se ogsa omtale
nedenfor) for Global Leadership Academy:

e Lektor, Anders Klitmoller,
Syddansk Universitet

e Professor Jakob Lauring,
Aarhus Universitet

e Lektor Irene Skovgaard-Smith,
Anglia Ruskin University, England

e Post.doc Marianne Storgaard,
Syddansk Universitet

e Adjunkt Rikke Kristine Nielsen,
Aalborg Universitet Kgbenhavn

¢ Jens Boye Nielsen, forskningsassistent,
Global Leadership Academy

e Jan Normann, forskningsassistent,
Arhus Universitet
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EVENTS 2016

DI & CBS GLOBAL LEADERSHIP SEMINAR:
REVISITING GLOBAL LEADERSHIP
A high quality in global leadership is key to

EVENTS 2015

seizing global business opportunities. But what
does global in a leadership context actually
really mean?

GLOBAL LEADERSHIP CONFERENCE 2015:
DON’T LET COMPLEXITY GET IN THE WAY
Dealing professionally with the complexity

of doing global business is paramount to the
competitiveness of Danish companies.

SEMINAR: GLOBAL MINDSET

A global mindset helps companies view the
world as one arena with multiple perspectives;
and helps them take actions that work both
locally and globally.

SEMINAR: GLOBAL MINDSET
Successful global leadership and collaboration is
a matter of global mindset.

MASTER CLASS: CULTURAL AGILITY IN
A GLOBAL CONTEXT

Successful global professionals are culturally
agile.

INDUSTRIAL PH.D. DEFENCE
Defence of Ph.D. thesis written within the
framework of Global Leadership Academy.

TRAINING: VIRTUAL LEADERSHIP AND
COLLABORATION

Working virtually is nothing new. People have
been working together virtually for many years
and leaders have managed the virtual work
quite well.

EVENTS 2013

SEMINAR: GLOBAL BUSINESS
DEVELOPMENT

Building and growing a business on a global
scale.

STUDY TOUR: INNOVATION

"OVER THERE”

Visit to the US to learn about leadership and
innovation.

SEMINAR: GLOBALIZATION & GROUP
MINDSET

International strategy execution!

SEMINAR: GLOBAL OPERATIONS &
INNOVATION
Challenges for strategy and management!

WORKSHOP: LEADERSHIP ACROSS
BORDERS

An increasing number of leaders lead across
borders, cultures, and time zones. And the
number will rise in the future.

SEMINAR: CORPORATE GOVERNANCE
-FORBETTER OR WORSE

The global scene is becoming extremely difficult
to govern especially for companies with a string
of subsidiaries and affiliates abroad.
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TRAINING: LEADERSHIP ACROSS
BORDERS

Providing you with the knowledge and skills re-
quired to lead the employees who are separated
from you in time and/or distance

SEMINAR: MANAGING HUMAN CAPITAL

Lessons learned from emerging markets.

EVENTS 2012

SEMINAR: GLOBAL SECURITY IN

A MOVING WORLD

The geopolitical agenda is becoming increa-
singly more important for companies active on
the global scene.

WORKSHOP: GLOBAL COLLABORATION
Global Collaboration - how to collaborate in
globalizing companies across business func-
tions, national borders, geographical distances,
time zones etc.

EVENTS 2011

WORKSHOP: THE INNOVATIVE GLOBAL
ORGANIZATION

The innovative global organization — how to
lead innovation processes in a global perspec-
tive.

WORKSHOP: LEADERSHIP IN A DIVERSE,
GLOBAL WORLD

Leadership in a diverse, global world - the role
of leaders in managing inclusion and producti-
vity in a diverse, global world.

STUDY TOUR: ACADEMY OF
MANAGEMENT 2011

Explorer Tour to Academy of Management,
August 2011.

EVENTS 2010

WORKSHOP: GLOBAL LEADERSHIP
COMPETENCES

Global Leadership Competences - Alignment
between business and execution.

WORKSHOP: GLOBAL TALENT
MANAGEMENT

Workshop: Global Talent Management
- A Master Class.
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PUBLIKATIONER OG RAPPORTER

Alle publikationer og rapporter i akademiet er
udkommet pa engelsk. Nedenstaende er derfor
pa engelsk.

GLOBAL LEADERSHIP PRACTICE AND
DEVELOPMENT REVISITED; EXPLORING 3
ROLES - DISCOVERING 7 DUALITIES
Practicing leadership in multinational corpora-
tions competing in global markets is often por-
trayed as calling for a particular type of leader-
ship competences and behaviours, typically
called ”Global leadership” framed in opposition
to and distinct from local, general management.
There is, however, little agreement on what glo-
bal leadership actually is as well as (inconclusive
or at least) highly diverse evidence concerning
who the global leaders are and little knowledge
of what global leaders do in practice (that is
their behaviours). Against this backdrop, this
study explores what global leaders see as the
key activities and behaviours they need to per-
form when holding a global job role, and how to
acquire and sustain the necessary competences.
This study was carried out by assistant profes-
sor Rikke Kristine Nielsen, Aalborg University
Copenhagen with the assistance of Jens Boye
Nielsen.

Nielsen, R.K. with Nielsen, J. B. (2016). Global
Leadership Practice and Development Revisited

- Exploring 3 Roles - Discovering 7 Dualities.
Global Leadership Academy - Danish Confe-
deration of Industry and Copenhagen Business
School.

DANISH LEADERSHIP STYLE IN A GLOBAL
CONTEXT

Danish-style leadership - exercised in a global
context - can be characterized as democratic
and equality oriented as well as informal, open,
and trusting; i.e. very similar to its mani-
festation domestically. In general, Danes have
strong international leadership skills when
compared to other nationalities. Yet, while
Danish leadership can be extremely effective in
some situations it can be outright destructive
in others. Researchers from Aarhus University
have identified both upsides and downsides of
Danish-style leadership when practiced in an
international work setting.

Lauring, J. & Klitmeller, A. (2015). Danish
Leadership Style in a Global Context. Copen-
hagen: Global Leadership Academy - Danish
Confederation of Industry and Copenhagen
Business School.

DESIGNING ORGANIZATIONS WITH

A GLOBAL MINDSET

A global mindset is "one that combines an open-
ness to and awareness of diversity across cultu-
res and markets with a propensity and ability to
synthesize across this diversity”. This definition
is the outset for a more thorough investigating
into global mindset, how it is established and
developed. The central question in this report
is: How can a global mindset be cultivated at

an organizational level? Based on a series of
interviews with expats and international profes-
sionals at middle and senior management level
in headquarter functions, the aim is to explore
the learning points in the process of cultivating
a collective, organizational global mindset. The
research was carried out by post.doc Marianne
Storgaard, University of Southern Denmark and
senior lecturer Irene Skovgaard-Smith, senior
lecturer, Anglia Ruskin University, England.

Storgaard, M. & Smith, 1. S. (2012). Designing
Organizations with a Global Mindset. Copen-
hagen: Global Leadership Academy — Danish
Confederation of Industry and Copenhagen
Business School.

GLOBAL MINDSET AS MANAGERIAL
META-COMPETENCE AND
ORGANIZATIONAL CAPABILITY

This industrial PhD project was carried out in
a collaboration between one the Global Lea-
dership Academy member corporations, Solar
A/S, and academy co-founder Copenhagen
Business School by Rikke Kristine Nielsen,
now assistant professor at Aalborg University
Copenhagen. Based on a conceptual analysis of
global mindset, this dissertation argues that the
development of global mindset as a managerial
meta-competence and organizational capability
is an avenue for multinational corporations to
improve their opportunities and performance
internationally. An empirical analysis of stra-
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tegic global mindset as a meta-competence and
organizational capability supplements the con-
ceptual analysis of global mindset, as laid out in
the ”strategic global mindset capability model”,
by adding empirically founded suggestions for
organizational/structural and individual enab-
lers of strategic global mindset seen from a mid-
dle manager perspective in a single case study
deliberately seeking to establish global mindset
as a collaborative competence.

Nielsen, R.K. (2014): Global Mindset as Manage-
rial Meta-competence and Organizational Capa-
bility: Boundary-crossing Leadership Cooperation
in the MINC. The Case of "Group Mindset” in
Solar A/S. Doctoral School of Organization and
Management Studies, PhD Series; 24, 2014.

The complete dissertation (250 pages) can be
downloaded from: http://openarchive.cbs.
dk/handle/10398/8974; a short 2-minute vi-
deo-version of the dissertation: http://tv.di.dk/
video/9006603/rikke-kristine-nielsen

TRUST AND TENSION IN GLOBAL WORK
The ability to manage issues related to trust and
conflict is fundamental for the success of Danish
professionals working in international job roles.
However, trust is not ”just trust” and conflict

is not ”just conflict.” Several different types of
trust and conflict exist, all of which have a dif-
ferent impact on global collaboration and, accor-
dingly, need to be managed differently. The aim
of this report is to raise Danish leaders’ general
awareness of issues related to trust and conflict
in global work and provide tangible managerial
advice in order to increase the effectiveness in
global work. Researchers from Aarhus Univer-
sity and the University of Southern Denmark
have carried out the study; and the results are
based on both quantitative and qualitative data.

Lauring, J. & Klitmeller, A.(2014). Global
Leadership Competencies for the Future. Trust
and Tension in Global Work. Global Leadership
Academy - Danish Confederation of Industry
and Copenhagen Business School.

GLOBAL LEADERSHIP BEHAVIOR

Research conducted by Aarhus University has
identified two main leadership styles that cha-
racterize successful global leaders - they call

it an alignment-oriented and a diversity-ori-
ented style. Both styles have their advantages
and disadvantages, but there is potential for
achieving even better organizational results by
strategically shifting between the two; and it is
this leadership agility that can make all the dif-
ference” conclude the researchers from Aarhus
Business School.

Lauring, J.; Klitmeller, A. & Normann, J. (2014).
Global Leadership Competencies for the Future.
Global Leadership Behaviour. Global Leadership
Academy - Danish Confederation of Industry
and Copenhagen Business School.

VIRTUAL COLLABORATION RESEARCH
The amount of virtual collaboration in interna-
tional firms is growing by the minute, yet very
little research on global virtual work has been
conducted - in particular in a Danish organiza-
tional context. The purpose of this study was to
understand how temporal dispersion, cultural/
linguistic differences, technological challenges,
and virtual leadership all impact global virtual
collaboration.

The results build upon 110 qualitative inter-
views and observations in three international
organizations, as well as quantitative data from
three separate surveys in different Danish
owned international organizations. The re-
search was conducted by Professor Jakob
Lauring, Aarhus University, and Assistant
Professor Anders Klitmeller, University of
Southern Denmark.

Lauring, J. & Klitmeller, A.(2014). Global
Leadership Competencies for the Future. Virtual
Collaboration. Global Leadership Academy -
Danish Confederation of Industry and Copen-
hagen Business School.
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UDVALGTE NYHEDSARTIKLER FRA AKADEMIETS WEBSITE
OG NYHEDSBREV

Danish-style leadership in global work - effec-
tive or not? GLA Insights July 26, 2015, An-
drea Straub-Bauer

Communicate your way to success. GLA
Insights June 30, 2015, Helene Sgnnichsen
and Cirkeline Buron

Leadership across borders takes extra effort.
GLA Insights October 1, 2013, Andrea
Straub-Bauer

How to build resilience in your team. GLA
Insights May 13, 2014, Jill Flint-Taylor

Creating a "common culture” in FLSmidth.
GLA Insights April 16, 2015, Andrea Straub-
Bauer

Can global leaders be developed? GLA Insights
June 2, 2015, Andrea Straub-Bauer

Language skills are more important than you
think. GLA Insights March 12, 2015, anony-
mous

When headquarter staff contributes to conflict.
GLA Insights February 23, 2015, Andrea
Straub-Bauer

Mind the blind spot in your leadership style.
GLA Insights February 3, 2014, Andrea
Straub-Bauer

Middle managers: Under-glorified and stuck in
the middle. GLA Insights October 13, 2014,
Andrea Straub-Bauer.

When a thousand kilometers separate manager
and employee. April 14, 2014, Andrea Straub-
Bauer

Virtual leadership skills. GLA Insights January
12, 2014, Andrea Straub-Bauer

Cultural Agility — the skills needed to navigate
successfully in multi-cultural contexts. GLA
Insights September 2, 2014, Andrea Straub-
Bauer

Leadership in a global context is first and fore-
most hard work. GLA Insights September 1,
2014, Andrea Straub-Bauer

Pay attention to the non-verbal signals. GLA
Insights June 16, 2014, Andrea Straub-Bauer

In need of a more modern culture paradigm.
GLA Insights June 16, 2014, Elisabeth Plum

Building resilience - individual, team and orga-
nisational perspectives. GLA Insights May 13,
2014, Jill Flint-Taylor & Alex Davda

The effective global leader is a team. GLA
Insights August 28, 2012, Bente Toftkeer

Actively managing differences. GLA Insights
April 4, 2013, Elisabeth Plum

Global mindset — not so easy come, but easily
gone. GLA Insights, Andrea-Straub-Bauer

"Multiculturals” - a valuable resource in global
organizations. Andrea Straub-Bauer

Can global managers become too global? GLA
Insights February 25, 2013, Marianne Stor-
gaard

False mantra: Leadership is the same
everywhere. GLA Insights January 1, 2013,
Andrea Straub-Bauer

Global Leadership Competencies — an over-
view. GLA Insights January 30, 2013, Andrea
Straub-Bauer

Leading globally - are Danish managers well
prepared? GLA Insights December 6, 2012,
Andrea Straub-Bauer

The value of values when practicing global
leadership. GLA Insights December 6, 2012,
Bente Toftkaer

Paradox: Reflections on Mastering Organiza-
tional Tensions. GLA Insights October 2012,
by Claudy Jules
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Why does a Manager need to become a Leader?
GLA Insights January 23, 2012, Claus Valen-
tiner

Is global leadership not just general leadership
in a different context? GLA Insights October
24, 2011, Claus Valentiner

The global workforce: Challenge or asset?
October 27, 2011, Susanne Gargiulo for CNN

The need for a global mindset. GLA Insights
October 24, 2011, Bente Toftkeer

Fitting in, without giving in. GLA Insights
February 3, 2014, Andrea Straub-Bauer &
Rikke Kristine Nielsen

Tre nye globale ledertyper og fire rad til glo-
bale ledere. GLA-website October 7, 2016, Liv
Thoger and Danielle B. Lyndgaard

Cultural Agility — the skills needed to navigate
successfully in multi-cultural contexts. GLA
website September 2, 2014, Andrea Straub-
Bauer

Discovering the blue ocean of global mindset,
GLA Insights March 3, 2011, Rikke Kristine
Nielsen

Mindset and leadership — group mindset in
Solar A/S. GLA Insights March 6, 2012,
Rikke Kristine Nielsen

The Global Manager’s Boundary Spanning
Role(s). GLA Insights. November 28, 2011,
Rikke Kristine Nielsen

Nyt verktoj til at styrke global ledelse. GLA
website, October 7, 2016, Liv Theger and Da-
nielle B. Lyndgaard

Handel globalt og lokalt. Jyllands-Posten, Oc-
tober 22, 2014, Rikke Kristine Nielsen

Lag hameleonen pa hylden. Jyllands-Posten,
July 31, 2013, Rikke Kristine Nielsen

Globaliseringen er overdrevet. Jyllands-Posten
August 8, 2012, Rikke Kristine Nielsen

Global mindset — succeskriterium ude og
hjemme, Jyllands-Posten November 3, 2010,
Rikke Kristine Nielsen

Globale ledelsesdilemmaer: Fra korruption til
kultursammenstod. GLA-website June 28, 2017,
Liv Theger and Bente Toftkeer

Folkemode 2017 forpremiere: Fire sterke rad til
globale ledere. GLA-website May 24, 2017, Liv
Theger og Bente Toftkeer

Danshe ledere mangler global trening. DI Bu-
siness October 8, 2016, Felix Bekkersgaard
Stark

Hvor global en leder tror du selv, at du er?
Jyllands-Posten/Finans.dk July 25, 2017,
Rikke Kristine Nielsen

Fra Shive til Shanghai - danske ledere famler
pa udebane, Jyllands-Posten October 9, 2016,
Sille Wulff Mortensen

Danske ledere mangler globale evner. Jyllands-
Posten October 7, 2016, Rikke Kristine
Nielsen

Globale ledere har ingen uddannelse. Jyllands-
Posten January 12, 2016, Rikke Kristine
Nielsen

Danshe ledere er for “self-made” i globalt
perspektiv. GLA-website August 25, 2016,
Liv Theger and Danielle Bjerre Lyndgaard
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”I Global Leadership Academy er erfaringer med global ledelse
fra praksis omsat til forskning, og forskning om global ledelse
omsat til praksis. Det er der hommet en helt unik og anvendelig
hybrid ud af — en forskningsbaseret praktikerhandbog - hvor

seks ars udviklingsarbejde om global ledelse er kogt ind til 12
praktiske verktojer til den globale leder. Bogen mestrer at trehkhe
kompleksiteten i global ledelse ned pa jorden og give konkrete,
brugbare losninger. Ved at stille de rigtige sporgsmal giver den ogsa
de rigtige svar. Bogen er det sokort og kompas, hvormed den globale
leder kan sejle ud pa de ledelsesmessige verdenshave. Pa forbilledlig
vis mestrer bogen at gore det komplekse enkelt, at gore det globale
nerverende, og at gore det mulige operationelt”.

HENRIK HOLT LARSEN
Professor Emeritus, dr.merc. i Human Resource Management
Institut for Organisation ’

Copenhagen Business School &



