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Indholdsfortegnelse

Leadership Pipeline — pd dansk

Leadership Pipeline er en af de nyeste tilgange til
systematisk lederudvikling og intern lederrekruttering.
Fokus ligger pa lederens opgaver samt prioriteringen af den
Igsbende udvikling af virksomhedens ledere i det daglige.

Fa i artiklen en introduktion til Leadership Pipeline, der
anvendes verden over, og som ogsad i de senere ar har fundet
vej til storre danske virksomheder.

Artiklens forfatter har konsulenterfaring med Leadership
Pipeline og giver i artiklen et bud pa vigtige elementer
omkring implementeringen.

Af Poul Kristian Mouritsen, ledelsesudviklingskonsulent,
Mindbiz

"Hvis man skal opbygge effektiv ledelse p& alle niveauer, skal
organisationer finde lederkandidaterne tidligt, tildele dem
veekstorienterede opgaver, give dem preecis feedback og coache
dem.” [1]

S&dan lyder en af hovedpointerne i bogen "The Leadership Pipeline -
How to build the leadership powered company” (LP). Bogen er
forfattet af de tre amerikanske ledelsespionerer inden for omradet:
Charan, Drotter og Noel. Citatet samler meget preecist det,
Leadership Pipeline handler om, og som kan formuleres i disse tre
punkter:

1. Virksomhedens arbejde med konstant at have kvalificerede
medarbejdere til at saette i ledige lederstillinger.

2. Virksomhedens sikring af, at alle ledere skaber tilfredsstillende
resultater ved at kende og vaere traenet i den opgave, de skal
lgse.

3. Lederens vigtige ansvar i forhold til malrettet udvikling af ledere
i direkte reference.

Siden udgivelsen i 2001 har stgrre virksomheder verden over taget
Leadership Pipeline til sig og implementeret tankegangen med
succes - ifglge opggrelser anvender 20 procent af alle Fortune 500-
virksomheder i dag Leadership Pipeline til at strukturere
ledelsesudviklingen [2].

Herhjemme er Leadership Pipeline endnu et relativt nyt og
ubeskrevet blad, hvis man ser bort fra de stgrste virksomheder som
Vestas og Maersk, der er godt i gang med implementeringen.
Antallet af dansksprogede beskrivelser er stadig ganske fa og bestar
mest i kortere indslag pa internettet.

Denne artikel har til formal at give en kort introduktion til det
centrale i Leadership Pipeline og klarlaegge en handfuld vigtige
elementer omkring implementering i danske virksomheder.
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Artiklen er opbygget med indledende gengivelser af tankegangen bag
Leadership Pipeline. Herefter er der i samarbejde med fagpersoner
[3] med erfaring fra DONG Energy og Vestas lavet bud pa praksis
omkring implementeringsovervejelser og lederudvikling i forhold til
Leaderhip Pipeline. Afslutningsvist giver artiklen et kort bud p3,
hvilken relevans tankegangen har i mindre danske virksomheder
samt nogle opmaerksomhedspunkter, som ledelsen ma overveje i
forbindelse med valg af og implementering af principperne i
Leadership Pipeline.

HVAD ER LEADERSHIP PIPELINE?

Dette afsnit beskriver kort de vaesentligste elementer i og bag
tankegangen omkring Leadership Pipeline. Afsnittet traekker primaert
pa fgrnaevnte bog samt de interviewede fagpersoner.

Banebrydende idéer fra General Electric

Leaderhip Pipeline tog sin begyndelse hos General Electric (GE) i
1970’erne. Ledelseskonsulenten Walt Mahler udviklede med afsaet i
erfaringerne fra udvikling af ledere hos GE "The Crossroads model”,
der senere blev til “"Leadership Pipeline”. Walt Mahlers arbejde var
banebrydende i forhold til at taenke succession i ledelsessystemet,
og han konkluderede, at ngglen til succes op igennem
ledelsessystemet var lederens evne til at forandre sine
arbejdsvaerdier i takt med bevasgelsen op ad karrierestigen.

Steve Drotter arbejdede i mange ar med lederudvikling hos GE og
udviklede modellen, som den ses i fgromtalte bog og denne artikel.
Han fgjede desuden betydningen af samspil imellem lederens
resultater og potentiale til modellen. Jim Noel arbejdede ogsd i GE,
hvor han blandt andet mélrettede udviklingen af ledere mere praecist
i forhold til alle niveauer af Leadership Pipeline.

Drotter og Noel var mest fokuseret pd den enkelte leders potentiale,
udvikling og transitioner, mens professor Ram Charan med sin
forskning tilfgjede det mere organisatoriske aspekt i form af de
konkurrencemaessige fordele for virksomheder ved at have en
velfungerende pipeline, s de selv kunne fgde ledertalenter og
udvikle dem i jobbet, helt fra bunden til niveauet som
administrerende direktgr.

De vaesentligste grunde til at arbejde med Leadership
Pipeline

To aspekter er helt centrale for at forsta tankegangen bag
Leadership Pipeline. For det fgrste skal det sikre effektiv intern
rekruttering af ledere. Dette ud fra en betragtning om, at det er
bedre at traene og opfostre hovedparten af virksomhedens ledere
selv. Det er et spgrgsmal om kontinuitet og gkonomi i forhold til
omkostningerne ved rekruttering og effektivitetsnedgang i
forbindelse med udskiftning af ledere.

For det andet skal det skabe en ramme at udvikle lederne inden
for, der er forstaelig og mulig at handtere for alle ledere.

Fordelene ved at anvende LP vedrgrer blandt andet fglgende punkter
gengivet efter de interviewede fagpersoner til denne artikel:

e For mange ledere - erfaringsmaessigt mere end 20 procent -
lykkes ikke til fulde i lederjobbet. Nogle falder helt fra, mens andre
skaber for darlige resultater eller bruger for lang tid til at finde
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deres ben og komme ind i rollen. Praecisering af ledelsesopgaven
hjeelper pa den problemstilling.

e Der skal bruges rigtig mange gode ledere fremover, nar man
kigger pa vaekst og generationsskifte.

e Der skabes et godt sprog for ledelse og lederudvikling, sa tankerne
bevaeger sig ud af HR og bliver en del af ledelsens fokus.

e Ledelse skal simplificeres, og den konkrete ledelsesopgave saettes i
fokus. Diffuse begreber som naerveer, autenticitet og andet, der
knytter sig taet til personlighedstraek, skal nedtones i
lederudviklingen. Der er mange mader, man kan vare pd som
person og stadig Igse ledelsesopgaven godt.

e Der skabes stgrre bevidsthed hos lederne omkring deres ansvar for
at udvikle ledere til deres opgaver og opdyrke potentialet til at ga
til naeste niveau.

e Lederne inddrages i at udvikle egne medarbejdere, sa
talentudvikling ikke kun drives af en HR-afdeling, men derimod er
en integreret del af enhver leders opgave.

Et nyt kompetencebegreb

Igennem tiden har forsgg pa at definere ledelseskompetencer udlgst

mange modeller. En velkendt model er at definere en kompetence

som sammenhangen imellem viden, faerdigheder og holdninger.

Denne forstaelse kan minde lidt om den, der i Leadership Pipeline

angives som definitionen pa ledelseskompetencer og adfzerd -

herunder angivet som produktet af [4]:

e Faerdigheder, som de nye kapaciteter lederen ma have for at
handtere opgaven.

o Tidsprioritering, som angivelsen af de opgaver lederen skal
bruge sin tid pa.

e Arbejdsvaerdier, som det lederen finder vigtigt i arbejdet og
derfor seetter i fokus.

I forhold til andre definitioner adskiller denne definition sig primaart
ved ogsa at arbejde med prioritering. Desuden laegges i teorien
meget vaegt pa arbejdsvaerdierne, hvilket mange steder er et overset
aspekt i lederens udvikling op igennem ledelsesniveauerne. Viden er
ikke forsvundet, men anses i denne tankegang som en del af alle tre
elementer.

Niveaudelt syn péa ledelsesopgaven

Den kontekst, som lederen skal agere i, og ledelsesopgaven i
relation til konteksten, er et overset begreb i ledelseslitteraturen. Det
er her Leadership Pipeline for alvor saetter en meningsfuld ramme!

I figur 1 nedenfor ses, hvordan man inden for Leadership Pipeline
skelner mellem forskellige ledelsesniveauer for preecist at kunne
definere opgaven p& det enkelte niveau og saette fokus pa den
vanskelige transition fra ledelsesniveau til ledelsesniveau.
Ledelsesniveauer er der jo ikke noget nyt i. Det szerlige er at definere
preecist, hvilke faerdigheder, arbejdsvaardier og prioriteter den
enkelte leder m& have pa hvert niveau, og kortlaegge, hvad der skal
aflaeres, for at transitionen kan ske til et nyt ledelsesniveau. Alle har
oplevet ledere, der bringer fagligheden med fra sidste niveau og
bruger det som det veesentligste handtag i jobbet hgjere oppe, og
mange har ogsa oplevet, at det ikke giver gode resultater.

Modellen tager udgangspunkt i meget store koncerner, og det er i
denne sammenhaeng op til laeseren at kategorisere sig selv og
reflektere over opdelingen i egen organisation. Der er tale om en
forstaelsesramme her.
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I figur 1 beskrives syv organisatoriske lag, hvor de seks @gverste er
reelle ledelseslag, ligesom der beskrives seks transitioner, som er
mindst lige sa vigtige som opgaven inden for det enkelte lag.
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Figur 1: Ledelsesniveauer | The Leadership Pipeline (LF p. 7)

Medarbejderledelse:

Niveauet daekker over ledelse af en gruppe, et team eller en afdeling.
Opgaven for medarbejderlederen handler primaert om at
sammensaette medarbejdergruppen og sikre, at opgaverne Igses
igennem delegering og opfglgning. Transitionen handler om at g3 fra
"at lave arbejdet selv” til "at fa arbejdet lavet igennem andre”,
hvilket beskrives som en af de svaereste &ndringer i arbejdsvaerdier.
En anden og undervurderet del af transitionen er den ensomhed,
forstelinjelederen mgder, nar han ikke lsengere er en del af gruppen.

Ledelse af ledere:

Niveauet daekker over en leder i for eksempel en afdeling med flere
grupper. Det centrale er nu, at lederen er naesten 100 procent leder,
og de vigtigste opgaver bliver udvikling af ledere, fordeling af
ressourcer og styring af graenseflader imellem enhederne i
funktionen og ud mod gvrige interessenter. Transitionen bestar i at
rykke endnu laengere vaek fra opgavernes lgsning og handtere et
betydeligt ledelsesmaessigt pres bade oppefra og nedefra.

Funktionsledelse:

Niveauet daekker over for eksempel en leder af en logistikfunktion.
Lederen bevaeger sig nu op i den gverste del af ledelsen som
ansvarlig for en funktion. Det, der saerligt kommer til, er kravet om
helhedssyn, strategisk forst3else og indsigt i virksomhedens samlede
forretningsmodel. Et nggleord for transitionen er at ga fra at
repraasentere en enhed til at tage mere overordnet organisatorisk
ansvar og forstd sit ansvar i veerdikaeden.

Forretningsledelse:
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Niveauet daekker over en leder af en samlet vaerdikeede med flere
funktioner. Transitionen angiver en overgang til en ekstremt synlig
ledelsesfunktion med helhedsansvar. Transitionen beskrives som den
stgrste, men nok ogsa den svaereste at definere. En forretningsleder
ma andre sin made at teenke pa i forhold til tidligere. Ledelsen af
flere funktioner tilfgjer betydelig kompleksitet til lederjobbet, idet det
er ngdvendigt at forstd forretningens funktioner, men ikke fortabe
sig i de enkelte fagligheder.

Virksomhedsledelse:

Niveauet daekker over for eksempel en direktgr for et selskab med
flere brands og forretningsomrader. Opgaven handler om prioritering
imellem forskellige forretningsomrader og fastholdelse af en
portefglje af strategier forud for den enkelte forretning. Igen
beveeger ledelsesopgaven sig vaek fra ansvar for en forretning til pa
et hgjere niveau at lede samspillet imellem flere forretninger.

Koncernledelse:

Niveauet daekker over koncerndirektgren med ansvar for en raekke
selskaber, der reelt kan beskaeftige sig inden for vidt forskellige
omrader. Opgaven bestar i at sikre konstant og forudsigelig
omsaetning og overskud, satte koncernens retning og lede visioneert
og veardiorienteret.

Potentiale-tankegang

Hvornar er en medarbejder klar til at blive leder eller en leder klar til
naeste ledelsesniveau? Det er et spgrgsmal, vi ofte har et bud pa i
forhold til en specifik person, men som ofte kan veaere sveert at
beskrive universelt. Hvis vi historisk ser pa ledere, der udnaevnes,
har det ofte vaeret pd baggrund af de resultater, de har praesteret i
sidste job.

Ogsa hvis man arbejder med Leadership Pipeline, er resultaterne
centrale, men en bevaegelse til naeste niveau forudsaetter yderligere
to ting. Dels skal lederen have en lederadfaerd, som vurderes saerligt
god. Med lederadfzerd menes maden, lederen skaber sine resultater
pa, hvilket blandt andet kan vurderes pa& baggrund af medarbejder-
og ledelsesmalinger. Som det sidste skal lederen have et vurderet
potentiale til at kunne gennemfgre transitionen til naste niveau og
laere de faerdigheder, der knytter sig til lederjobbet her. Figur 2
angiver tankegangen. Et godt ledersuccessionssystem indeholder
metoder til at identificere ledere, der ligger hgijt pa alle tre akser. Det
er dem, der udggr "pipelinen”.
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Figur 2: Egen tilvirkning af potentiale- og resultatmodellen (LP p. 176)

IMPLEMENTERING i PRAKSIS

S3& vidt selve teorien og principperne bag Leadership Pipeline. I det
falgende gives et bud pa fire centrale aspekter i forhold til
implementering i praksis [5].

Forudsaetninger

De indledende overvejelser handler om formalet med at
implementere tankemaderne i Leadership Pipeline. Nogle centrale
spgrgsmal kunne veere: Har vi de ledere, vi skal bruge ti &r frem i
tiden? Vil vi hente dem ude i markedet, eller er det mere effektivt at
dyrke dem i organisationen? Har vores ledere forst3et deres
lederrolle, og bruger de deres tid pa de rigtige ting? Svarene pa
disse spgrgsmal danner grundlaget for, om og hvordan det er
relevant at implementere Leadership Pipeline i organisationen.

Starten er en business case, der kortlaagger et udgangspunkt i
forhold til de udfordringer, der skal lgses. Spgrgsmalene, der skal
besvares i en business case, kunne veere:

e Hvor mange ledere skal vi bruge ti ar frem i tiden baseret pa
vaekst, fratraedelser, pensioner og opsigelser?

e Hvor stor en del af lederne gnsker vi at rekruttere indefra?

e Hvilke ledelseskompetencer viser vores resultater, at vi behgver
fremover i organisationen?

e Hvor mange ledere gar til naeste ledelsesniveau og lykkes ikke med
opgaven?

Mange virksomheder vil blive overrasket over, hvor mange ledere

der er brug for fremover.

Ledelsessystemets opbygning

Det naeste skridt bestar i at beslutte, hvilke ledelsesniveauer der er
relevante for virksomheden at arbejde med, og modellen i figur 1
kreever sdledes tilpasning til virksomhedens organisatoriske
niveauer.
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N&r niveauerne er fastlagte, er opgaven at indplacere lederne pa de
valgte niveauer. Her kommer sandsynligvis et opggr med titler, da
en direktgr af titel ikke ngdvendigvis har de ledelsesopgaver, der
ligger p@ de @verste niveauer. Anbefalingen er her klar - at
indplacere ledere efter deres ledelsesopgave og ikke deres titel. Hvis
lederen lander pd et forkert niveau, bliver deres lederudviklingstilbud
ikke malrettede, og deres malinger uklare eller irrelevante.

Hvordan ser "godt” ud?

N&r billedet af ledelsessystemets opbygning er tegnet, er det tid til at
beskrive, hvordan god ledelse er i virksomheden og specifikt pa de
forskellige ledelsesniveauer. Det er en opgave, der i store traek
bestar af to elementer:

1. Ledelsesmodellen, i form af de overordnede ledelsesdiscipliner,
der skal veere gaeldende, udvikles. Det kunne veere:
forretningsledelse, medarbejderledelse, forandringsledelse og
selvledelse. Men her kan valges mange andre opdelinger
baseret pa velkendte modeller. De enkelte discipliner nedbrydes
til mindre generelle udtryk. Forretningsledelse kunne for
eksempel bestd af: strategiorientering, markedsforstaelse og
kundeorientering.

2. Anden og mest kraevende del bestar i at fastlaagge god
ledelsesadfaerd i forhold til ledelsesmodellens elementer pa
hvert af de ledelsesniveauer, man har valgt at arbejde med i
organisationen. Arbejdet relaterer sig til kompetencebegrebet
i Leadership Pipeline: ledelsesvaerdier, ledelseskompetencer og
ledelsesprioritering. En opgave, der kraaver involvering af et
bredt udsnit af virksomheden, da ejerskabet er vigtigt for den
efterfglgende implementering.

Den gvrige integration

For at skabe mest mulig vaerdi af det systematiserede arbejde med
succession af ledere og deres udvikling pa forskellige niveauer, er
det vigtigt, at arbejdet understgttes med strukturer for maling,
belgnning, rekruttering og karriereudvikling. Det er afggrende for
succes, at lederen kan se vejen til sin ledelsessucces, og at vejen
ikke afspejles af tilfeeldigheder eller af systemer, der ikke
understgtter eller direkte modarbejder en effektiv implementering.
Det er klart, at disse elementer meget vel kan tages med og
integreres fra start, men oftest er det s& omfattende et arbejde, at
det ma ggres hen ad vejen.

I fasen ligger blandt andet:

e Udvikling og implementering af lederudviklingsprogrammer, der
fokuserer pa dels transitionselementet og indholdet pa de enkelte
ledelsesniveauer.

e Udvikling af performance management, herunder bonussystemer
til ledere, sd de baseres pa lederens opfyldelse af den opgave, der
beskrives pa pageeldendes ledelsesniveau.

e Udvikling af malingsmetoder, herunder ogsa medarbejdermalinger,
sa der evalueres pa opfyldelsen af ledelsesopgaven.

e Justering af rekrutteringssystemet, s& metoder til at vurdere
eksterne lederes evne til transition er til stede og kan anvendes.
En start med udgangspunkt i denne kgreplan; en ledelse, der bakker

op; samt respekt for egen virksomheds kultur, kontekst og

forretning kan skabe et godt grundlag for integration af principperne

i Leadership Pipeline.
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LEDERUDVIKLING I PRAKSIS

Indhold og metode adskiller sig noget fra en del lederudvikling pa
markedet, hvis virksomheden valger at arbejde med Leadership
Pipeline. Visse aspekter nedtones, mens andre gives mere fokus. I
det fglgende gengives aspekterne i fokus [6].

Indhold
Der er to sammenhangende temaer for et lederudviklingsprogram
med fokus pa Leadership Pipeline:

1. lederens opgave pa det aktuelle niveau og
2. transitionen til niveauet

Lederudviklingsprogrammerne centreres saledes omkring afklaring,
diskussion, refleksion og traening i forhold til den opgave, lederen
stdr i, samt de barrierer, lederen oplever i forhold til transitionen til
ledelsesniveauet. Det betyder, at de seneste ars fokus p& den
enkelte leders personlighedstraek og styrker og svagheder ved disse
treek ikke far meget plads i lederudviklingsprogrammerne.
Udgangspunktet er at arbejde med emner, der reelt kan flyttes
relativt hurtigt. Hvis man ser ledelse som en veldefineret opgave, er
der gode muligheder for at laere det. Ser man hovedsageligt
ledelseskompetencer funderet i dybere personlighedstraek, er vejen
til udvikling lzengere og nogle gange umulig.

Et godt sted at starte ethvert program er med at afdeekke de to til
tre stgrste udfordringer, den enkelte leder sidder med, og anvende
dem som en del af grundlaget for udviklingen. Erfaringen viser
nemlig to interessante ting:

1. Udfordringerne er i det store hele ens, nar lederne er fra samme
ledelsesniveau.

2. Udfordringerne knytter sig for 80 procents vedkommende til
transitionsproblematikken fra sidste lederniveau til det aktuelle.

Selvom der umiddelbart indholdsmaessigt arbejdes med en
simplificering af lederudviklingen, skal der naturligvis fortsat
fokuseres pa den enkeltes refleksion over egen rolle og Igsning af
opgaven.

Indholdsmaessigt differentieres der betydeligt pa de enkelte
niveauer. For eksempel er en af de vigtigste opgaver for en leder af
ledere at udvikle ledere og ikke medarbejdere. Denne opgave er
vaesensforskellig fra det sidste niveau og kraever opmaerksomhed.

Metoden

Praksislaering er centralt, sdledes at der arbejdes s& teet pd
virkeligheden som muligt. Lederen skal til udviklingsprogrammet
medbringe oversigt over egne medarbejdere, lgnniveauer, roller,
opgaver etc. Det betyder, at der ikke arbejdes med taenkte cases,
men hverdagens opgaver. Desuden sigter
lederudviklingsprogrammerne pa at skabe udviklingen i hverdagen,
som understgttes af haermeste leder via en psykologisk kontrakt
imellem lederen og dennes leder omkring udviklingen. S3ledes
bringer hver deltager praecise opgaver med hjem, som skal lgses
med specifikke intervaller og fglges op af den narmeste leder.
Denne del gores s systematiseret, at en stor del af
lederudviklingsansvaret placeres hos den naermeste leder.

Et vaesentligt element er at afggre, om lederudviklingen rent faktisk
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har den tilsigtede effekt. Med udgangspunkt i for eksempel
Kirkpatricks evalueringsmodel [7] arbejdes der med at afdaekke dels
tilfredshed med lederudviklingen, men mere afggrende den laering og
den adfaerdsaendring, som har fundet sted. Dette kan ggres effektivt
med 180 eller 360 graders ledermalinger for og efter
lederudviklingsprogrammerne, som er tilpasset opgaven pa det
enkelte ledelsesniveau.

Individuel coaching og sparring er en central metode i forhold til
lederudviklingen i Leadership Pipeline. Dette skyldes det saerlige
fokus pa transitionen, som, uanset virksomhedens ledelsesmodeller
og ensartede udfordringer for ledere, bliver individuel. Det er derfor
centralt at sikre den enkelte leders mulighed for at fokusere praecist
pa egne behov i den sammenhaeng.

Ramme omkring udviklingen

Timing i lederudviklingen er afggrende. Hvis muligt skal den
pabegyndes ret hurtigt efter, lederen er tiltradt jobbet pa det nye
niveau. Gerne tre til seks maneder inde i jobbet, hvor opgaven er
klar, og udfordringerne begynder at vise sig. P& den made er
erfaringen, at de stgrste forandringer skabes via et erkendt behov
hos lederen. Dette element er naturligvis nemmere i en stor koncern,
mens det i de mindre virksomheder betyder mere individuel
fokusering, hvis det skal lykkes.

Lederudviklingen giver mest kvalitet sammen med ligesindede, der
arbejder p& samme ledelsesniveau. Det er derfor som tidligere
naevnt ikke titlen, der bestemmer holdet, lederen deltager pa, men
de aktuelle opgaver. Som et afsluttende element er det en god idé at
knytte lederens bonusmal op pa resultater, der kan haenge sammen
med den udvikling, lederen gennemgar i lederudviklinge.

RELEVANT FOR MINDRE VIRKSOMHEDER?

Trods udgangspunktet i stgrre virksomheder er Leadership Pipeline
0gsa relevant for mindre virksomheder. Der er naturligvis ikke sa
mange ledelsesniveauer. Bogen "The Leadership Pipeline” giver et
specifikt bud p& niveaumodellen til mindre virksomheder [8], der fint
kan minimeres yderligere.

Mere "leadership” end "pipeline”

Talent og successionsproblematikken er ikke sa udtalt i de mindre
virksomheder, men behovet for at definere ledelsesopgaverne pa de
enkelte niveauer er i h@gj grad afggrende.

I den mindre virksomhed bliver ledelsesstrukturer ofte lidt
sammenblandede, da stgrrelsen ggr muligheden for stringent
funktionsopdeling umulig. Dobbeltfunktioner og uklare lederroller
gger behovet for at beskrive ledelsesopgaven pa ledelsesniveauerne
og falge op pa den. En velkendt problemstilling fra
ivaerksaettervirksomheder er, at ivaerksaetteren ikke lykkes med de
ledelsesmaessige transitioner, i takt med virksomheden vokser,
hvilket jeevnligt giver fatale konsekvenser for virksomheden. Her kan
dialogen om Leadership Pipeline veere betydningsfuld.

Leadership Pipeline er en simpel made at arbejde malrettet med
udvikling af ledelseskvaliteten i en mindre virksomhed, ogsa uden
brug af tunge og dyre lederudviklingsprogrammer. Det kraever en
definition af ledelsesniveauerne og ledelsesopgaverne samt en
individuel tilgang til den enkelte leders udvikling. For eksempel via
individuel sparring og coaching.
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ET PAR OPMARKSOMHEDSPUNKTER

Der findes vist ikke ledelsesmodeller uden bagsider eller mangler.
Erfaringerne viser, at den lineaere opstilling, der er beskrevet i
Leadership Pipelineg, tiltaler en saerlig hierarkisk orienteret
virksomhedskultur [9], og at mange virksomheder, der har
implementeret tankegangen, har hentet inspiration i en amerikansk
ledelseskultur. Det medvirker til, at teorien bliver unuanceret og
sort/hvid med en tankegang, hvor sandheden omkring god ledelse til
enhver tid kan defineres. Herunder, at der opbygges et instrumentelt
ledelsessystem med maling, bonus, opgavedefinitioner,
talentkompetencer, som i et vist omfang kan draebe den
selvstaendighed og det drive, som ogsa er central for god ledelse -
og som maske kommer til at tiltale en bestemt type af ledere og
hindrer mangfoldigheden i ledergrupperne.

Modellerne i Leadership Pipeline og de indhentede erfaringer med
implementeringen i virksomheder giver generelt indtryk af, at
Leadership Pipeline nogle steder bliver integreret i virksomheden
med et mekanisk udgangspunkt, hvor de rigtige ledere kommer ud
og |gser deres opgave, nar blot maskinen og tandhjulene justeres
efter bogen. S& simpel er verden nok ikke.

Et andet opmaerksomhedspunkt, der dog kan Igses, er, at Leadership
Pipeline er bygget op i en linjeorganisationsforstaelse. Matrix- og
projektorganisationer kan vaere svaere at indplacere i modellen.
Erfaringer fra for eksempel Vestas viser dog, at modellen kan
overfgres til specialister og projektledere. Det er maske ikke muligt
at definere ledelsesniveauer sd stringent som i grundmodellen, men
rollerne og de tilhgrende opgaver kan fint beskrives og defineres.

I DET STORE HELE

Efter min vurdering, har vi fat i noget, der kunne minde om best
(next) practice inden for ledelsestaenkningen her efter nogle ar, hvor
lederudvikling har kgrt lidt i ring om sig selv. Det er et kontinuerligt
fokusomrade at styrke ledelsessystemet i virksomheder, og kravet til
omstilling kraever, at ledere meget hurtigt skaber resultater. For at
det er muligt, skal opgaven veaere klar og ikke noget, lederen selv
skal bruge de fgrste 100 dage pa at definere.

Som s& megen anden modelteori, beskrives niveauer og opgaver i
overordnede termer, og den enkelte virksomheds opgave med at
tilpasse tankerne til egen organisation og kultur skal stadig lgses.
Der, hvor denne tankegang giver szerlig mening, er i forhold til, med
et relativt simpelt begrebsapparat, at drgfte ledelse pd en ny og
mere vaerdifuld made.

N&r selve ledertraeningen skal ske, kan der arbejdes med rigtig
mange eksisterende redskaber og forstaelser inden for rammen af
Leadership Pipeline, og det glaeder mig, hvis tankegangen kan
medvirke til at flytte lederudvikling ud i hverdagen og forretningen
frem for ind i et kursuslokale. Mulighederne og metoderne pa dette
felt er dog langt fra udfoldet i tilstraekkeligt omfang endnu.

S& radet er at sgge god hjeelp fra begrebsapparatet i Leadership
Pipeline og pa den baggrund skabe en staerk og preecis beskrivelse
af det ledelsessystem, man gnsker i virksomheden, og begynde
systematisk at skabe det.
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Noter:
1.LPp. 11

2. Forskningsprojekt af Kristian Dahl og Thorkild Molly-Sgholm
omkring Leadership Pipeline i den offentlige sektor.

3. Anni Vind Frandsen og Joachim Nisgaard, Dong Energy, samt
Christian Flg, Vestas

4.LPp. 8
5. Input fra samme fagpersoner som note 3

6. Primaert baseret pd Joachim Nisgaards erfaring fra
lederudviklingsprogrammer funderet i The Leadership Pipeline.

7. Kirkpatrick, D.: Evaluating Training Programs, American Society
for Training and Development 1975.

8.LP p. 29

9. GE, Maersk, IBM, Vestas, Saxo Bank m.fl.

Casene i artiklen er lavet i samarbejde med erfarne fagpersoner i
forhold til praktisk arbejde med The Leadership Pipeline:

Joachim Nisgaard, HD(O), MMD er Lead HR Consultant i DONG
Energy med ansvar for organisations- og lederudvikling. Han har
tidligere arbejdet i A.P. Mgller-Maersk og Vestas. Joachim
Nisgaard har vaeret med til at udvikle mere end 1.000 ledere og
arbejdet med implementeringen af Leadership Pipeline i Vestas.

Anni Vind Frandsen, Director for Training & Development i
DONG Energy. Har arbejdet i blandt andet Rambgll og Vestas og
arbejder nu med at analysere mulighederne for at tilpasse
tankerne fra Leadership Pipeline til udviklingen af ledere i DONG
Energy.

Christian Flg, Director Talent Management, Vestas. Han har de
seneste ar arbejdet med identificering, udvikling og anvendelse af
talenter i en global kontekst, herunder deltaget i implementering
af Leaderhip Pipeline og udvikling af konceptet, s& det nu ogsa
anvendes i forhold til specialister og projektledere.

De naevnte fagpersoner har endvidere medvirket til at give et
mere generelt indtryk af styrker og svagheder ved Leaderhip
Pipeline. Disse input er integreret i artiklen.
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