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Leadership Pipeline
INTRODUKTION TIL BOGEN

Denne internationale bestseller har dannet baggrund for arbejdet med at sikre
steerke ledere i tusindvis af organisationer verden over. Laeseren praesenteres
en gennemprgvet og anerkendt model, som fremmer udviklingen og
planlaeegningen af en virksomheds arvefglge og lederroller. Modellen hjzelper
virksomhederne med at udvaelge, udvikle og evaluere deres ledere pa alle
niveauer. Steerke lederroller er ngdvendige pa alle niveauer for, at en
virksomhed kan opnd succes. | mange virksomheder er ledelsespipelinen gaet
i stykker, eller eksisterer maske slet ikke. Moderne virksomheder skal holde
deres ledelsespipeline fyldt og flydende, sa de sikrer, at der hele tiden findes
dygtige og stabile lederroller i hele organisationen.
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Vigtige leeringspunkter

| denne bogs fgrste del, kapitel 1-7, praesenterer forfatterne de seks passager, som Pipeline-
modellen bestar af, og illustrer de feerdigheder, tidsanvendelser og arbejdsveerdier, der kraeves
for at hdndtere de forskellige overgange:

Fra at veere medarbejder til at vaere leder af medarbejdere.
Fra at veere leder af medarbejdere til at vaere leder af ledere.
Fra at veere leder af ledere til at veere funktionel leder.

Fra at veere funktionel leder til at veere virksomhedsleder.
Fra at veere virksomhedsleder til at veere gruppechef.

Fra at veere gruppechef til at vaere koncernchef.

QMR NN

| bogens anden del, kapitel 8-14, koncentrerer de sig om, hvordan man anvender Pipeline-
modellen pa ledelsesproblemer og muligheder i en organisation. Derudover er bogens anden
del en hjzaelp til diagnosticering af pipelineproblemer, udformning af udviklingsplaner og en
mere effektiv styring af indsatsen i forhold til at udvikle ledere, handtering af
arvefglgeproblemstillinger, afveergelse af ledelsesfejl og opretholdelse af forsyningerne i den
mere funktionelle del af Pipelinen.

Ligeledes er et vigtigt laeringspunkt fra denne bog, at forfatterne advarer mod at foretage en
mekanisk implementering af Pipelinebegrebet. Forfatterne mener ikke, at man kan eller skal
saette lighedstegn mellem efterfglgerplanlaegning og lederudvikling. De kriterier, Pipeline-
modellen definerer for lederskab, er nogle andre end dem, der ofte er knyttet til
efterfglgerplanlaegning. Slutteligt pointerer bogens forfattere, at man som laeser skal taenke
holistisk og tage hgjde for den kompleksitet, der eksisterer, nar man har med mennesker at
gore.

TIP: Se tabel 2.1 pa side 57 for
yderligere gennemgang af.

Om forfatterne:

Ram Charan er forretningskonsulent, taler og forfatter. Som
ekspert i forretningsstrategier har han traenet nogle af
verdens mest succesfulde direktgrer og hjulpet firmaer som
GE, Bank of America og Verizon med at udvikle og
implementere deres strategiske kurs.

Steve Drotter er CEO for Drotter Human Ressources og
bestyrelsesformand for Leadership Pipeline Institute, der har
specialiseret sig i efterfglgerplanlaegning for virksomhederne,
der anvender modellen.

Jim Noel er selvstaendig konsulent og ledercoach. Han har
assisteret virksomheder med at udvaelge, bedgmme og
udvikle centrale lederteams og er forhenvaerende leder af
Executive Education og Leadership Effectiveness i GE.
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Summary

SEKS PASSAGER | LEDERSKABET

Ifalge forfatterne er de seks passager i Pipelinen ngdvendige og vigtige at fglge for at sikre, at
lederne er ordentligt klaedt p3 til det ledelsesansvar, de star overfor. Nar du som laeser har faet
en forstaelse af, hvad de seks passager indebeerer, og hvilke udfordringer der er involveret i at
foretage de enkelte lederskabstransitioner, vil du veere bedre rustet til at anvende
oplysningerne til at eliminere flaskehalsene i din egen organisations ledelsespipeline og
fremmme din egen udvikling som leder. Forfatterne leegger veegt p3, at ikke to organisationer er
ens, og at der naturligt vil opsta spgrgsmal, nar du skal anvende Pipeline-modellens seks
passager i din egen organisation. Du vil maske opleve, at der er ledelsesposter og passager i din
organisation, som ikke bliver naevnt i Pipeline-modellen. Forfatterne vurderer dog, at det er
meget sandsynligt, at du vil kunne fa den eller de passager til at passe ind i en af de passager,
der er naevnt i bogen. | takt med at du som laeser bliver mere og mere fortrolig med passagerne,
vil du med stor sandsynlighed opleve, at du kan se, hvordan de kan bringes i anvendelse i den
egen situation og organisation.

TILPASNING AF MODELLEN TIL MINDRE VIRKSOMHEDERS BEHOV

Denne model er primaert udformet til stgrre organisationer, men ifglge forfatterne er modellen
med held ogsa blevet anvendt pd sma og mellemstore virksomheder - dog med tilpasning af
passagerne. Ved anvendelse af modellen i sm3 virksomheder (med under tyve ansatte) er den
eneste reelle passage en variation af Pipeline-modellens fgrste passage: fra medarbejder til ejer
(i stedet for leder af medarbejdere). Hvis virksomheden udvikler sig, sa der bliver ansat flere
medarbejdere, skal ejeren igen gennemga en transition som leder, fordi de ikke kan vaere alle
steder pa én gang og derfor ma udnaevne nogle ledere og give dem ansvarsomrader. Her skal
virksomhedsejeren udvikle sig fra at veere gjer til at veere leder af ledere, hvorved ejeren befinder
sig i 2. passage. | mindre virksomheder er dette ledelseslag dog som regel en del af rollen som
funktionel leder. | mindre virksomheder gaelder gruppeniveauet (hvor man er leder af flere
virksomheder) ikke, og koncernchefens arbejde udfgres af virksomhedslederen. Bogens figur 1.1
viser en grafisk model af, hvordan forfatterne opstiller Pipeline-modellen for mindre
virksomheder:

Pipelinemodel for mindre virksomheder
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FRA AT VARE MEDARBEJDER TIL AT VARE LEDER AF
MEDARBEJDERE

| dag forventer medarbejdere i hgjere grad end tidligere at kunne udvikle sig pa arbejdspladsen.
Nar medarbejdere bliver udnaevnt til deres fgrste lederpost, mener de tit, at det hele nu gar den
rette vej. Men hvis man vil ggre sig hab om at vaere en god leder af medarbejdere, kraever det
en stgrre transition, som mange ikke er tilstraekkeligt forberedte pa. Forfatterne mener, at det
(maske) sveereste ved denne transition er, at ledere af medarbejdere er ansvarlige for at fa
arbejdet udfgrt gennem andre og ikke ved egen hjaelp. Mange af de medarbejdere, der
forfremmes til det fgrste ledelsesniveau, er teknikere, der er gode til at udfgre bestemte
opgaver, men ikke har brugt tid eller energi pa at veere i kontakt med deres kollegaers behov og
forventninger. De har dermed ikke gennemgaet den arbejdsmaessige socialisering, som kunne
give en ny leder nyttig indsigt og brugbare erfaringer.

TRE RESULTATER, SOM DYGTIGE LEDERE AF MEDARBEJDERE FORVENTES
AT OPNA

Tabel 2.1 viser en oversigt over den transition, der skal finde sted i den fgrste passage.
Overordnet set viser den, at lederne skal holde op med kun at fokusere pa sig selv og begynde
at fokusere pd andre. P4 denne made gar de fra at veere en individuel bidragsyder til at veere
leder af medarbejdere. De aendringer, som er vist i tabellen, kan overordnet set koges ned til tre
omrader, hvor lederne skal...

1. Definere og fordele der arbejde, der skal udfgres, herunder kommunikation med ens
overordnede og andre om behov eller forventninger, planleegning, organisation, valg af
personer og uddelegering.

2. Seette de neermeste medarbejdere i stand til at udfgre arbejdet via overvagning,
coaching, feedback, erhvervelse af ressourcer, problemlgsning og kormmunikation.

3. Indga sociale kontrakter via etablering af relationer med neermeste medarbejdere,
chefer og stgttegrupper, der giver mulighed for abne dialoger og tillid.

TIP: Se tabel 2.1 pad side 57 for
yderligere gennemgang af
de neevnte omrdder.

TAKTIKKER TIL AT FJERNE FLASKEHALSE FRA LEDELSESPIPELINEN

Det er ngdvendigt at traeffe nogle foranstaltninger, sa ledere af medarbejdere kan foretage en
ubesveeret transition fra deres tidligere rolle som individuel bidragyder. Bogens forfattere
opstiller syv mader, hvorpa man blandt andet kan fglge med i, om en given leder foretager en
vellykket transition:

e lagttagelse
Lyt til lederens interaktioner med deres naermeste medarbejdere og afggr, om de
udviser de faerdigheder, der kraeves pa dette ledelsesniveau.

o Stikprover

Ved hjeelp af 360-graders feedback, medarbejderanalyser og andre veerktgjer foretages
en vurdering af, hvordan andre betragter lederen af medarbejdere.
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e Gabanalyse

Udspgrg lederne af medarbejdere om, hvordan de selv opfatter deres feerdigheder,
tidsanvendelse og arbejdsvaerdier. Sammenhold deres svar med egne iagttagelser og
stikprgver, og ggr dem opmaerksom pa eventuelle uoverensstemmelser.

e Coaching-feedback
Chefen skal gerne give personlig coaching. Dette kan suppleres af skriftlige rapporter og
deltagelse pa kursushold. Mange ledere af medarbejdere har problemer med
planleegningen af deres tid — de bruger for meget tid pa at ggre diverse andre ting end
daglig ledelse.

¢ Laering af og indgaelse af partnerskaber med kollegaer
Organiserede diskussioner med kolleger om specifikke faerdigheder kan ofte vaere en
nyttig og leererig erfaring, hvor folk kan udveksle idéer og bekymringer med andre, som
for nylig har gennemgaet samme transition.

e Mgder, litteratur og rejser
Teknikker, der kan supplere de mere direkte indgreb. Det kan vaere relevant for en ny
leder at deltage i en forretningsrejse med sin chef, sd de kan diskutere de
problemstillinger, de star overfor udenfor kontoret. Ligeledes kan litteratur om den
pageeldende passage, lederen befinder sig i, give et eksternt perspektiv.

¢ Nye arbejdsopgaver
Nogle ledere af medarbejdere er ikke klar til at patage sig et ledelsesansvar og ma derfor
genplaceres i en funktion som individuel bidragyder.

FRA AT VARE LEDER AF MEDARBEIJDERE TIL AT VARE
LEDER AF LEDERE

Mange organisationer har den forkerte antagelse, at transitionen fra at veere leder af
medarbejdere til at veere leder af ledere ikke er saerligt stor. Derfor er der ikke den samme
opmeerksomhed pa ledertraening pa dette niveau, fordi mange virksomheder tror, at hvis en
person kan udvikle de feerdigheder, der forventes af ledere af medarbejdere, vil det falde
personen helt naturligt ogsa at tilpasse sig rollen som leder af ledere. Der er dog en markant
forskel pa feerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsveerdier mellem de to ledelsesniveauer, og
hvis denne transition ikke tages alvorligt, vil mange ledere springe passagen over, hvilket er til
stor skade for deres organisation.

FEM TEGN PA, AT EN LEDER AF LEDERE ER FEJLPLACERET
Personer, som har det sveert med denne transition for ledere, har som regel problemer med de
centrale lederskabsfeerdigheder, hvilket falgende tegn tyder pa:

e Besvaer med at uddelegere
Ledere pa dette niveau patager sig ofte for meget selv og vil gerne ggre alting selv. Dette
medfgrer ofte bekymrede og stressede ledere, som klager over, at de har for meget at
lave og ikke nok kompetente medarbejdere til at hjzelpe sig. Problemstillingen
angaende uddelegering er ikke blot, at en leder er ude af stand til at uddelegere - nogen
uddelegerer tingene, men ggr det forkert og mangler et kontrolsystem, der placerer
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ansvaret for det, der uddelegeres.

o Darlig administration af indsatsen
Hvis en leder af ledere ikke er i stand til at kommmunikere pa en produktiv made, vil det
afspejle sig i de naermeste medarbejdere. Denne type af leders medarbejdere vil ofte
vaere usikre pa deres mal, fordi de ikke far anvist nogen tydelige retninger.

e Undladelse af at opbygge et staerkt team
Dette sker, nar en leder samarbejder med sine naermeste medarbejdere som
enkeltpersoner, men ikke organiserer dem i et produktivt arbejdsteam.

¢ Ensporet fokus pa at fa arbejdet gjort
Disse personer udviser ingen eller ringe evner til at udnytte deres nye lederposition
optimalt. De benytter stadig de feerdigheder, der forventes af ledere af medarbejdere og
anerkender ikke deres rolle som coach og udvikler af ledertalent. De viser derudover kun
sjeldent interesse for strategiske eller kulturelle problemstillinger.

e Valg af kloner i stedet for bidragydere
Som leder pa dette niveau far man mange muligheder for at veelge ledere af
medarbejdere. Ofte vaelger disse ledere dog personer, som ligner dem selv, fordi de ikke
er treenet i de faerdigheder, det kraever at udpege nye ledere.

DET BOR EN LEDER GORE

De fglgende fire feerdigheder er abosult essentielle pa dette ledelsesniveau:

At kunne udveelge og uddanne dygtige ledere af medarbejdere

At kunne ggre ledere af medarbejdere ansvarlige for ledelsesarbejdet

At kunne placere og omplacere ressourcer i de forskellige afdelinger

At kunne handtere greenserne mellem de forskellige afdelinger, der rapporterer direkte
og til andre dele af virksomheden

NN

FRA AT VARE LEDER AF LEDERE TIL AT VARE
FUNKTIONEL LEDER

I mindre virksomheder vil der her ofte vaere tale om en stilling som vicedirektgr, og der er —
uanset virksomhedens stgrrelse — tale om en stor forfremmmelse. En person, som forfremmes til
denne stilling, bliver medlem at et team, der har ansvaret for virksomhedens omsaetning og
markedsfgring og skal derfor rapportere til den forretningsfgrende leder. Denne nye lederrolle
kraever en modenhed i lederskabet, som ingen har forbedret den nyudnaevnte leder pa. Modne
ledere har leert at lytte og straebe efter at hente informationer fra bade interne og eksterne
kilder i organisationen, samt hvordan de skal tale med og korrigere deres medarbejdere.

MODNING TIL ROLLEN SOM FUNKTIONEL LEDER

Modenhed i lederskabet bestar af to grundlaeggende elementer. Set ud fra et funktionelt
perspektiv kan modenhed beskrives som evnen til at overveje funktionen fra flere forskellige
perspektiver. Det er vigtigt, at ledere pd dette niveau forstar, at deres funktions formal er at
understgtte de overordnede forretningsmaessige malsaetninger. For at dette kan gd opien
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hgjere enhed ma lederen ikke betragte sin funktion som isoleret, men i stedet fokusere pa at
skabe en decentraliseret funktion, der arbejder sammen med de andre funktioner. Derudover
involverer funktionel modenhed ligeledes, at en leder kan kommunikere med en gruppe, der er
sammensat af personer fra flere forskellige lag i virksomheden.

Ser man modenhed ud fra et forretningsmaessigt perspektiv, betyder dette, at lederen skal
taenke som en forretningsperson og ikke bare som funktionaer. Det kraeves, at ledere pa dette
niveau teenker dybere end blot deres egen organisation. Det forventes, at de taenker pa
virksomheden som helhed, hvilket kan vaere sveert for en person, der maske kommer fra en
lederstilling, som foregik udelukkende pa et funktionelt plan.

EN STRATEGISK TANKEGANG, EN HOLISTISK INDFALDSVINKEL

De bedste funktionelle ledere er dem, som teenker strategisk og leder med hele funktioneni
tankerne. Op til dette ledelsesniveau har lederne brugt deres tid pa at skaffe opbakning til et
givet funktionsomrade i form af supplerende driftsplaner til brug i den funktionelle strategi. Nu
skal de flytte deres fokus til udformningen af en funktionel strategi. Forfatterne opstiller fem
krav til dette niveau:

¢ Mere langsigtet tankegang (tre-fem ar)
Virksomhedens daglige ledelse skal udforme en langsigtet strategi, og den funktionelle
leder skal supplere med en overensstemmende plan.

¢ Bevidsthed om state-of-the-art-status
Det er afggrende, at de funktionelle ledere holder sig ajour med, hvad der er muligt rent
teknisk, driftsmaessigt og fagligt. Funktionelle ledere skal desuden udnytte internettet
og andre vaerktgjer til at holde sig informeret om udviklinger, der kan opretholde eller
give deres funktion en status af at veere cutting-edge.

e En komplet forstaelse af forretningsmodellen i detaljer og langsigtet strategisk
ledelse og malsaetning
Modne ledere erkender, at de er ngdt til at have en komplet forstaelse af hele funktionen
og ikke blot den driftsmaessige referenceramme, som de fgr i tiden arbejde med.

¢ Indregning af alle aspekter af funktionen i den strategiske tankegang
For forfremmmelsen til funktionel leder brugte personen sikkert ikke ret meget tid pa at
lzere om de omrader, de ikke var ansvarlige for. Som funktionel leder er det dog
ngdvendigt at bruge tiden og energien pa at saette sig ind i alle omrader af funktionen.

¢ Evnen til at foretage afvejninger inden for rammerne af funktionen, der understgtter
bade forretningsstrategi, rentabilitet og konkurrencefordel
Denne forudsaetning involverer, at man anerkender forbindelserne mellem de forskellige
funktionelle grupper. Her bgr funktionslederen afszette tid til at tale med deres
naermeste medarbejdere og laere, hvordan hver af grupperne samarbejder bedst med
andre grupper.

IDENTIFIKATION AF DYSFUNKTIONELLE SIGNALER
Man identificerer ledere, der har problemer med transitionen, ved at holde gje med symptomer
indenfor de fglgende omrader:
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e Undladelse af at foretage transitionen fra at veere drifts- eller projektorienteret til at veere
strategisk orienteret.

e Manglende evne til at administrere og veerdsaette arbejde, der er ukendt eller af relativ
lille interesse.

¢ Umodenhed som daglig og strategisk leder.

TIP: En yderligere uddybning
kan findes i kapitel fire pd
side 91-108.

FRA AT VARE FUNKTIONEL LEDER TIL AT VARE
VIRKSOMHEDSLEDER

Alle, som foretager transitionen fra at vaere funktionel leder til at veere virksomhedsleder, skal
forberede sig pa et "lederskabschok”. En virksomhedsleder har en langt mere synlig position og
bliver ngje iagttaget af bade funktionelle ledere og topledelsen, af finansverdenen og andre
interessenter. Desuden er e-handlen ved at eendre den made, virksomhederne konkurrer pa, og
det pavirker netop dette ledelsesniveau mere end nogen andre.

UDFORDRINGEN FORBUNDET MED E-HANDEL

Det vurderes, at e-handlen er det hurtigst voksende segment i den amerikanske gkonomi, og at
adskillige hundrede millioner mennesker over hele verden brugte internettet i 2010. Mange
daglige ledere er konfronteret med udfordringen om, hvorvidt de skal supplere deres forretning
med en e-handelsdivision.

Selvom e-handel pavirker alle ledelsesniveauer, er det virksomhedslederne, der er hardest ramt.
Mange af deres antagelser — og en stor del af deres viden om det at lede en
forretningsvirksomhed - skal tages op til fornyet overvejelse. Her fglger nogle af de almindelige
rystelser af systemet, ledere pa dette niveau vil meaerke:

e Forretningsmodeller kan blive forseldede fra den ene dag til den anden.
e Enhver virksomhed er pludselig global.

¢ Omkostningerne eskalerer hurtigt.

e Magtbalancen tipper til kundens fordel.

ADVARSELSSIGNALER OM PROBLEMER MED LEDELSESTRANSITIONEN
Det kreever iagttagelser pd et velinformeret grundlag at identificere personer, som oplever
vanskeligheder med denne transition i lederskabet. Der er ikke tale om helt indlysende tegn.
Her fglger nogle af de mest almindelige tegn pa, at en leder keemper med denne
lederskabstransition:

¢ Uinspireret kommunikation
Personer, som ellers kommunikerede steerkt og overbevisende som funktionelle ledere,
finder det sveert at inspirere og opmuntre deres team. Maske har de problemer med
denne kommunikation, fordi de er vant til at tale et feelles, specifikt funktionsbaseret
sprog og ikke et sprog, der omfatter alle funktioner.
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Manglende evne til at sammensaette et staerkt team

Som leder pa dette niveau er det afggrende at kunne opbygge det rette team grundet
arbejdets kompleksitet, uvanthed og omfang. Nar forskellige teams af funktionelle
ledere er i opposition, mistroiske og ineffektive, er det et tegn p3, at virksomhedslederen
ikke har gennemfgrt en vellykket transition.

Manglende forstaelse af, hvordan virksomheden kan tjene penge
Her har man ansvaret for at levere overskud og ggre det med stor kapitaleffektivitet, og
mange ledere forstar simpelthen ikke de krav, der er til forbedring af overskuddet.

Problemer med at administrere tiden

Nar du ser en hektisk virksomhedsleder, som farer rundt fra projekt til projekt og aldrig
har tid nok sammen med sine neermeste medarbejdere, sa er du vidne til et tydeligt
advarselssignal om, at der er besveerligheder pa dette ledelsesniveau. Ngglen til succes
er at foretage sine prioriteringer ud fra et helhedsperspektiv pa virksomheden og levere
resultater bade kortsigtet og langsigtet.

Forssmmelse af de blgdere problemstillinger

Ledere, som ignorerer kulturmaessige problemstillinger, har ikke lzert at veerdsaette
kultur, feedback, organisatoriske overbevisninger osv. Dermed undgar de omhyggeligt
at bruge tid, folelsesmeessig energi og penge pa at evaluere eller omforme kulturen i
deres virksomhed eller definere, hvad deres afdelinger star for.

UDVIKLINGSMULIGHEDER: SELVLZARING, NYE ERFARINGER OG REFLEKSION
P34 dette ledelsesniveau er udviklingen ofte selvstyret med nogle fa input fra
virksomhedslederens chef. Folk er konfronteret med mange udfordringer, nar de prgver at
foretage denne transition i lederskabet, og den sveereste er maske at handtere kompleksiteten.
Justeringstrekanten er her et godt veerktgj til strukturering af denne kompleksitet:

Justeringstrekanten
Strategisk retning > Konkurrencefordel
; e Produkter
e Markeder
e Konkurrenter
e Kunder
/ !
Kollektiv kompetence Organisatorisk kompetence
e Erfaring e Struktur
e Fardigheder e Jobudformning
e Tankegang e Processer
e Perspektiv e Magt
e Personale
e Kultur
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Der skal en raekke handlinger til at hjeelpe virksomhedsledere med at laere at veerdseette alle
funktioner og sammensaette og stgtte sig til staerke teams af naere medarbejdere.
Virksomhedslederens chef bgr blandt andet overveje at ggre fglgende for at fremme
ovenstaende:

e Opfordre virksomhedslederen til at bruge tid sasmmen med hver af de funktionelle
ledere og stille spgrgsmal, lytte til svarene og reflektere over, hvad de har hgrt.

o Definere specifikke mal for virksomhedslederen i relation til hver af funktionerne og
sammenkaade malene med stabsfunktionerne.

e Foresla, at virksomhedslederen ggr det til en vane at tage en relevant funktionel leder
med pa sine rejser.

TIP: Laes mere om justeringstrekanten
og tankerne bag dens anvendelse pd
side 127-125.

FRA AT VARE VIRKSOMHEDSLEDER TIL AT VARE
GRUPPECHEF

Denne passage i lederskabet kan vaere en stor skuffelse. Sormmetider mangler gruppechefen
personale og ma lane medarbejdere fra et andet team eller et andet omrade af organisationen,
og de feerdigheder, der kraeves pa dette niveau, er mindre tydelige. Gruppechefer skal involvere
sig i de undertiden frustrerende opgaver forbundet med at fordele begraensede
firmaressourcer til indbyrdes konkurrerende forretningsomrader, udvikle virksomhedsledere
uden at treede dem over taeerne og udvikle en relevant portefgljestrategi, der skaber horisontal
synergi blandt de forskellige afdelinger og tilfgjer nye forretningsomrader efter behov. De skal
desuden evaluere virksomhedslederne, deres team og deres kultur; opfgre sig, som om de var
eneegjere af de forskellige team; kraeve satsning pa eksternt definerede mal og forlange gode
resultater. Med andre ord, er de gaet fra den lederstilling de fandt sjovest, til den lederstilling de
finder mindst sjov.

INDIREKTE SUCCES

Det er absolut ngdvendigt at kunne vaerdsaette andres succes og forretningsomrader. Succes
stammer dog fra en anden kilde end den, de er vant til. At kunne bedgmme
virksomhedsledernes strategiske evner og anvende deres magt og indflydelse til at godkende
projekter er blot to af de krav, der adskiller sig fra kravene pa de tidligere ledelsesniveauer. De
tre fglgende spagrgsmal vil hjeelpe dig med at afggre, om en ny gruppechef har foretaget denne
vaerdi-transition:

e Kan gruppechefen traeffe de rigtige beslutninger, der differentierer mellem
virksomhederne, med basis i sandsynligheden for resultater?

e Kan gruppechefen samarbejde med sine naermeste medarbejdere om at udvikle dem til
virksomhedsledere?

e Kan gruppechefen prioritere en portefglje med strategier hgjere end individuelle
strategier?
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ADVARSELSSIGNALER

Gruppechefer kan udvise mange forskellige typer adfaerd, der viser, at de ikke har gennemfgrt
transitionen, men de fire felgende er de mest almindelige:

e At agere som daglige ledere af en virksomhed i stedet for som gruppechef
Som regel udformer de en strategi for en af (eller alle) de eksisterende virksomheder,
giver arbejdsdirektiver til funktionelle ledere og foretager sendringer af produkter og
serviceydelser. Et andet afslgrende tegn er virksomhedsledere, der fgler sig, som om de
stadig er funktionelle ledere; de beklager sig over, at de ikke far lov til at udfgre deres job.

¢ At bevare et modsaetningsforhold til den overordnede organisation
Nogle gruppechefer undgar ledelsesarbejde, somn om det involverer de mest
forfeerdelige opgaver, man kan forestille sig. Gruppechefer bgr bruge en betragtelig
maengde af deres tid — omkring en tredjedel — pd ledelsesarbejdet. Hvis de kun bruger
femn til ti procent af deres tid det, er der noget galt.

e Atignorere det, man ikke ved
Det varer lidt, far en gruppechef har den forngdne viden til at kunne handtere dette
udfordrende ansvarsomrade, sd lad veere med at drage forhastede konklusioner, hvis en
gruppechef ikke med det samme efter tiltraedelse forstar det hele indenfor alle
forretningsomrader. Efter en periode skal gruppechefen imidlertid arbejde pa
afdeekkede problemstillinger, starte nye forretningsomrader eller udbygge de
eksisterende med henblik pa at udvikle en ny niche.

¢ At forpasse mulighederne for at udvikle virksomhedsledere
Lederudvikling er et centralt ansvarsomrade for gruppechefer. Et sikkert tegn pa, at de
ikke beskaeftiger sig med det, er, at de undlader at tilbringe tid sammen med deres
naermeste medarbejdere, og nar deres ord og handlinger tyder pa, at de ikke
vaerdszetter denne udviklerrolle.

FRA AT VARE GRUPPECHEF TIL AT VARE
KONCERNCHEF

Denne transition i lederskabet er omgaeerdet af stor anerkendelse — og en hel del fiasko. Indenfor
f4 ar efter udnasvnelsen er der mange koncernchefer, der enten er ude af firmaet igen eller pa
vej ud, og den udvikling med hurtige udskiftninger er i den senere tid accelereret i en naesten
utrolig grad.

Succesrige koncernchefer udviser sund dgmmekraft i forbindelse med personalesager og er
gode til at gennemfgre deres planer i praksis, sa de far gennemslagskraft lagt ind i
organisationen. Det, der dog ggr transitionen til koncernchef sa vanskelig, er, at koncernchefen
skal lede en organisation som overordnet helhed og ikke bare en virksomhed. Koncernchefer er
ansvarlige overfor mange forskellige interessegrupper, og de bliver mere end nogen andre
ledere minutigst iagttaget af disse interessenter.

Forfatterne opstiller de fem stgrste lederskabsudfordringer, koncernchefer kan komme ud for:
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FORSTE UDFORDRING: AT LEVERE KONSISTENTE, FORUDSIGELIGE
RESULTATER PA BADE TOP- OG BUNDLINJE

| ethvert bgrsnoteret selskab bliver de fleste koncernchefer bedgmt af investorer og
investeringsanalytikere. Enhver manglende evne til at leve op til forventningerne og levere
resultater har negativ indflydelse pa en koncernchefs troveerdighed, som er dennes mest
veerdifulde aktiv. Hvis koncerncheferne skal overleve, skal de leere at veerdsaette bade kort- og
langsigtede resultater, udvikle evnen til at afveje de ting og bruge den ngdvendige tid p3d at
opna en passende balance mellem dem.

ANDEN UDFORDRING: AT UDSTIKKE KONCERNENS KURS

Koncernchefen skal afggre, hvordan virksomheden skal udvikles, hvad der skal antages om
bade den steerkt omskiftelige industri og hele omradet som sadan, hvilke opskrifter eller
forretningsmodeller der kan tjene penge, og hvilke konkurrencemgnstre man skal passe pa.
Denne transition i lederskabet kraever i reel forstand, at koncerncheferne veerdsaetter opgaver,
de ikke tidligere har udfgrt, og det kan vaere skreemmende. Hvis koncernchefer skal fa succes, er
det af afggrende betydning, at de veerdsaetter risikovillighed, dyb refleksion og kompleksiteter.

TREDJE UDFORDRING: AT FORME KONCERNENS BL@DE SIDE

Enhver virksomhed er en social organisation. Et af koncernchefens centrale ansvarsomrader er
at styre bade de sociale relationer og de miljger, den slags relationer udvikler sig i. At udveelge
de rette personer til de rette jobs og hele tiden opgradere deres faerdigheder og viden er
ligeledes et ansvar, der i sidste ende hviler pd koncernchefen, der hele tiden skal stille
spgrgsmal i stil med fglgende:

e Hvor gode ervitil at veelge de rette folk?

e Hvor aerlige er vi, nar vi skal give feedback?

e Hvor villige er vi til at afslutte en darlig kombination af job og person i rette tid?

e Hvorvagne er vitil at holde pa de dygtige medarbejdere, flytte dem hurtigere opad,
belgnne dem efter evne og give dem uforudsete muligheder for at afprgve sig selv?

FJERDE UDFORDRING: AT BEVARE ET FORSPRING | EKSEKVERING

| modsaetning til den geengse overbevisning behgver koncernchefer hverken veere strategiske
vidunderdrenge eller geniale visionaere typer, men de behgver til gengeeld evnen til at kunne fa
tingene gjort. Ubeslutsomme koncernchefer, som ikke lever op til forpligtigelserne, er dem,
organisationen lider under, og det er ogsa dem, bestyrelsen beder om at ga. De, der er bedst til
at fa tingene gjort, stiller hele tiden sig selv felgende spargsmal:

e Hvordan er min indsats?

¢ Ved jeg, hvad der foregar?

o Fortaeller folk mig de darlige nyheder?
e Udfylder bestyrelsen sin rolle?

e Er mit team produktivt og entusiastisk?

Hvis koncerncheferne skal gennemfgre denne transition i lederskabet pa en vellykket made,
skal de med hensyn til bade faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier sigte mod selve
udfgrelsen.
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FEMTE UDFORDRING: AT LEDE EN KONCERN | EN BREDERE GLOBAL
KONTEKST

Ingen virksomhed kan overleve, hvis den ikke er opmaerksom pa det omgivende samfund.
Ligesom enhver organisation tager noget fra samfundet, skal den ogsd give noget tilbage.
Mange koncernchefer begynder muligvis i deres job uden aldrig at have taenkt over, hvordan
deres organisation bidrager til den globale opvarmning, eller om de pa en eller anden made
skader gkonomien i et tredjeverdensland. De oplever det som en fremmed oplevelse, nar de
forsgger at lede virksomheden i en bredere, global kontekst.

TEGN PA, AT EN KONCERNCHEF HAR DET SVART

Det mest indlysende tegn er en nedadgaende gkonomisk spiral, der foregar i den nye
koncernchefs embedsperiode. Der er dog i mange tilfaelde tale om mere indirekte tegn.
Folgende fire adfaerdsmgnstre og holdninger tyder p3, at transitionen giver koncernchefen
problemer:

e Uvidenhed om, hvordan virksomheden far tingene gjort.

e Stgrstedelen af koncernchefens tid bruges pa eksterne relationer.

e Koncernchefen bruger ikke tid nok pa den blgde side af forretningen.

e Bestyrelsesmedlemmer bliver ved med at stille koncernchefen de samme spargsmal.

DIAGNOSTICERING

Bogens forfattere har konstateret, at naesten alle organisationer har nogle personer, der
arbejder pa de forkerte ledelsesniveauer. Det er et problem, der kan forekommme pa alle seks
niveauer, men som er mest almindeligt blandt fglgende:

e Ledere af medarbejdere — som bruger stgrstedelen af deres tid pa at udfgre arbejde som
individuelle bidragydere.

e Virksomhedsledere — der udfgrer funktionelt arbejde.

e Gruppechefer — der fokuserer pa at udfgre virksomhedslederes arbejde.

Mange af dem, der er placeret pa et forkert niveau, er personer med et stort potentiale, som har
faet lov at springe visse erfaringer over grundet deres talent. Fordi de bliver flyttet sa hurtigt op i
systemet, ender de ofte med at mangle eller skynde sig igennem nogle passager, der ville have
hjulpet dem med at opbygge et grundlag af faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier,
som kraeves pa de hgjere niveauer.

Hvorfor er det vigtigt at diagnosticere den slags problemer? Her fglger tre overbevisende
grunde:

e Noget vigtigt arbejde bliver ikke udfgrt, selvom der bliver lavet meget.
e Omkostningerne forbundet med hver enkelt forretningstransaktion stiger.
e Medarbejderne udvikler sig ikke ordentligt.
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TRIN | DIAGNOSTICERINGEN

Her kigges pa, hvordan du kan diagnosticere problemer i ledelsespipelinen ud fra bade
individuelle og gruppeorienterede perspektiver:

INDIVIDUELT PERSPEKTIV
Du bgr fastleegge en proces, hvor du bruger pipelinemodellen til at bedgmme dine
medarbejdere. Fglgende trin kan hjaelpe dig med at bedgmme en person hurtigt og preaecist:

e |dentificér personens adfeerdsmgnstre og arbejdsresultater ved at iagttage og tale med
den pagaeldende.

e Find ud af, hvordan personen bruger sin tid. Find herunder ud af, hvilket arbejde de
producerer, og hvor de laegger den stgrste indsats.

¢ Find ud af, hvilken indflydelse personen har pa andre — neermeste medarbejdere, bdde
tidligere og nuveerende, og personer i andre afdelinger.

e Overfgr informationerne til pipelinemodellen.

o Afggr, hvilket niveau en person reelt arbejder p3, i forhold til det niveau de burde arbejde
pa.

e Udform en udviklingsplan, der er veerdifokuseret.

GRUPPEORIENTERET PERSPEKTIV
Pipelinediagnosticering er ofte nyttig for forskellige grupper i en organisation. Fglgende trin
kan hjeelpe grupper med at bruge pipelinediagnosticeringen effektivt:

e Gennemfgr individuelle bedgmmelser af ledere, som er del af den gruppe, der bliver
dgmt.

e Se padeindividuelle bedgsmmelser under ét og afggr, om faerdigheder, tidsanvendelse
og arbejdsveerdier svarer til det, der er relevant for niveauet i hele gruppen.

o Hyvis de ikke er relevante, hvor findes de specifikke uoverensstemmelser sd?

o Hvis du ser pa hele pipelinen, skal du analysere styrker og svagheder pd hvert enkelt
niveau.

FORBEDRING AF RESULTATER

Nar du fgrst har diagnosticeret dig frem til, at en person eller en gruppe personer arbejder pa
forkerte ledelsesniveauer, har du udsigt til et stgrre reparationsarbejde pa pipelinen. Helt

konkret skal du udvikle dine ledere, sa de har et relevant seet feerdigheder, tidsanvendelse og
arbejdsvaerdier til deres respektive niveau, med henblik pd at sikre de ngdvendige resultater.

Det er af to grunde en udfordrende opgave. For det fgrste mangler der ofte en afklaring af
lederrollerne i de fleste organisationer. Det medfgrer, at selv de personer, som gerne vil forbedre
deres ledelsesmaessige indsats, har vanskeligt ved at ggre det, fordi de ikke er helt klar over,
hvad deres malsaetninger bgr veere. For det andet udformer nogle firmaer ikke praestationskrav,
som er differentieret efter ledelsesniveau. Det betyder, at det er sveert — om ikke umuligt — at
male ledelsesresultaterne pa nogen niveauer.
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DEFINITION AF PRZAESTATIONSSTANDARDER
Uanset, hvor vigtig rolleafklaringen er for udviklingen af ledere p3 alle niveauer, er det ikke hele
Igsningen. Problemet er, at praestationer bedgmmes subjektivt. Hvis du spgrger seks ledere af
ledere fra seks forskellige virksomheder om, hvad der forstas ved at "ggre et godt stykke

arbejde”, kan de sikkert alle samme komme med nogle overbevisende argumenter for, hvad

det indebaerer. Derfor er det vigtigt at have nogle veldefinerede praestationsstandarder. De

omfatter typisk ikke et fuldstaendigt seet kravspecifikationer med hensyn til, hvordan man

opretholder en vellykket langsigtet baeredygtighed. Af den arsag skal virksomhederne etablere

nogle praestationsstandarder, der skal opfylde fglgende tre malsaetninger:

e Standarderne skal daekke et fuldsteendigt seet af praestationskrav.
¢ Standarderne skal involvere bade kort- og langsigtede aspekter.
e Standarderne skal differentieres efter ledelsesniveau.

ANVENDELSE AF PRASTATIONSSTANDARDER TIL UDVIKLING AF LEDERE
Praestationsstandarder er ikke teoretiske begreber, som er fine at have i tankerne, men sveere at
anvende i praksis. De standarder, vi har defineret og brugt i sammenhaeng med
lederskabspipelinen, har sat organisationerne i stand til meget hurtigt og effektivt at udvikle
ledere pa alle niveauer. Du far nemmere ved at bruge standarderne, hvis du ser cirklerne
nedenfor:

Afbildninger af preesentationer

Optimal praestation Endnu ikke optimal praestation

%% Praestationsklgft

STRATEGIER FOR AT OPNA EN OPTIMAL PRASTATION

En pipeline af ledere, der yder en optimal praestation, er kun mulig, hvis du ikke bare stgtter dig
til almindelige udviklingsmetoder. Det er helt centralt at identificere hovedarsagerne til darlige
praestationer. Det kraever en betragtelig maengde kommunikation mellem chef og
underordnede samt en situationsanalyse at finde frem til hovedarsagerne. Bogens forfattere har
konstateret, at der er bestemte lederudviklingsstrategier, som er meget virkningsfulde, hvis
virksomhederne vil forsgge at styrke forlgbet i deres ledelsespipeline. Her fglger fire:

TIP: En neermere definition
af standarderne kan findes
pa side 194.
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FORSTE STRATEGI: BEGYND MED CHEFEN OG IKKE PERSONEN UNDER CHEFEN

Chefen er et godt udgangspunkt, hvis du gerne vil forbedre praestationerne hele vejen gennem
ledelsespipelinen. Cheferne skal spgrge sig selv, hvad de ggr (eller ikke ggr), som haemmer

deres medarbejderes ledelsesmaessige udvikling og praestationer. De skal ogsa sparge sig selv,
hvad de maske kan aendre ved sig selv for at fremme en bedre praestation. Af nogle af de

almindelige praestationsproblemer, der skyldes cheferne, kan naevnes fglgende:

e Undlader at reparere udstyr, der er gaet i stykker.
e Darlig jobdefinition.

e Darlig kommunikation.

e Utilstreekkelige ressourcer.

e Manglende praestationsstandarder.

e Favorisering.

ANDEN STRATEGI: S@G EFTER BEVISER PA ET PASSENDE V/ERDISKIFT

De fleste mennesker foretager kortsigtede justeringer af deres handlinger, hvis de har faet et
nyt job, som de ikke helt forstar. Det fgrste indtryk kan veere, at der er foregaet et veerdiskift,
men lad veaere med at dgmme ud fra det f@grste indtryk. Ledelsespipelinens overlevelsesevne
beror pa reelle veerdiskift blandt mange ledere. Beviset pd et veerdiskift omfatter, at folk er
villige til at se deres rolle i et andet lys. De skal veere villige til at anvende deres tid pa en ny
made, eendre den made, de angriber problemer p3, eller hvilke aspekter af problemet de helt
personligt selv skal tackle, og sa skal de acceptere nogle nye krav til udviklingen af feerdigheder.
Folk kan tale, lige sé leenge de vil, om at veere villige til at give deres medarbejdere mere
selvbestemmelse, eller om, at de vil leegge mere veegt pa at integrere end implementere, men
medmindre der er konkrete beviser pa et vedvarende skift i deres adfeerd, har deres
arbejdsveaerdier sandsynligvis ikke aendret sig. Ggr fglgende for at indsamle beviser:

e Tag en samtale med overskriften "erfaringer” efter bade succeser og fiaskoer.
e Se naermere pa ledernes kalender.

e Lyt opmaerksomt til, hvordan ledere evaluere deres underordnede.

e Se pade planer, lederne udarbejder, ud fra en veerdibaseret synsvinkel.

TREDJE STRATEGI: BRUG ACTION LEARNING SOM DET PRIMARE GRUNDLAG FOR
UDVIKLING
Action Learning er et veerktgij til at eendre bade adfaerd og arbejdsveerdier. Det involverer kort

sagt, at man etablerer nogle team af ledere, som alle befinder sig pa samme ledelsesniveau, og
tildeler dem en yderst udfordrende opgave, der er relateret til en vigtig forretningsmalsaetning.
Det kan maske rent overfladisk ligne andre teambaserede udviklingsaktiviteter, men der er
folgende forskelle:

e Malene og strukturen for Action Learning-programmer er baseret pa bredde. Der er
afsat en hel del af bade teamets og de enkeltes tid til indleering, teambuilding-gvelser,
coaching og refleksion.

e De egentlige forretningsmaessige udfordringer er integreret i aktiviteter knyttet til
personlig vaekst og teambaserede aktiviteter, sa deltagerne tager Action Learning
alvorligt.

e En coach varetager processen, vejleder team og giver enkeltpersoner feedback og
muligheder for laering og refleksion.
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FIERDE STRATEGI: SLA @IEBLIKKELIGT NED PA DARLIGE PRASTATIONER
Ledelsespipelinen blokeres, ndr man lader praestationsklgfterne eksistere i for lang tid (her
henvises til figur 9.2 og side 194 i bogen). Hvis man ikke gjeblikkeligt tager sig af
praestationsklgfterne, fortaeller man alle, at organisationerne ikke anser transitionerne i
lederskabet for at veere saerligt vigtige. Nar ledere ustraffet far lov til at operere pa et niveau, der
ligger under deres eget ledelsesniveau, er der ingen, der tager lederudvikling alvorligt. Der er

fire sikre tegn pa, at det er tilfaeldet, nar ledere...

o .. falder tilbage pa gamle, velkendte adfeerdsmgnstre og feerdigheder.

e .. forteeller deres chefer, hvordan strategien egentligt burde se ud.

e .. prgver at overbevise omverdenen om, at deres chef ikke dur til jobbet.
o .. erfast besluttet pd at vise alle, hvor dygtige de er.

EFTERFOLGERPLANLZAEGNING

Ledelsespipelinen bliver ofte blokeret, nar topchefer forlader organisationerne, og deres
efterfolgere ikke er forberedte pa at arbejde pa et hgjt ledelsesniveau. Selv om de maske har
den forngdne erfaring og kan fremvise stralende resultater, mangler de feerdighederne,
tidsanvendelsen og arbejdsvaerdierne knyttet til det nye niveau. Der er brug for en ny
fremngangsmade til at sikre arvefalgen i virksomhederne. Her er pipelinemodellen nyttig, da den
giver organisationerne et veerktgj til at udveelge og forberede de rette mennesker til at overtage
lederstillinger pa alle niveauer af virksomheden.

EFTERFOLGERPLANLAGNING IFOLGE LEADERSHIP PIPELINE-
PRINCIPPERNE

Bogens forfattere opstiller denne alternative definition pa efterfglgerplanleegning:

"Efterfolgerplanlaegning betyder, at man vedligeholder organisationen ved at fylde pipelinen
med personer, der yder en stor praestation, og derved sikrer, at alle ledelsesniveauer har
mange af den slags personer at traekke pd, bdde nu og i fremtiden.”

Denne definition er beregnet til at give dig en made at bruge pipeline-modellen p3a, s du mere
effektivt kan planlaegge din arvefglge. Til det formal har forfatterne formuleret fire regler, du
skal fglge for at holde dig til definitionen:

e Fokus bgr veere pa praestationer.

e Pipelinen forudsaetter, at der er et flydende forlgb.

e Der skal veere en god forstdelse af passagerne i pipelinen.

e Kortsigtede- og langsigtede behov bgr overvejes samtidigt.

Tre kategorier af potentiale:

1. Udviklingspotentiale
Kan inden for hgjst tre-fem ar udfgre arbejdet pa det neeste niveau.

2. Vaekstpotentiale
Kan i naer fremtid udfgre arbejdet knyttet til mere omfattende job pa samme niveau.

3. Ekspertisepotentiale
Kan udfgre samme slags arbejde som i dag, bare bedre.
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SADAN UDVIKLER MAN ET SYSTEM TIL EFTERFOLGERPLANLZAEGNING, SA
PIPELINEN BLIVER FYLDT OP

Forfatterne konstaterer, at fglgende femtrinsplan — som tager udgangspunkt i malene for
ledelsespipelinen — i hgj grad letter planlaegningen af arvefglgen i virksomhederne:

FORSTE TRIN: SKRZEDDERSY LEADERSHIP PIPELINE-MODELLEN, SA DEN PASSER TIL
BEHOVENE FOR EFTERFOLGERPLANL/EGNING I DIN ORGANISATION

Udskift titlerne, forfatterne bruger i modellen, med dine egne. Mindre virksomheder slar ofte
niveauerne for gruppechef og koncernchef sammen, og niveauerne for leder af ledere og
funktionel leder sammen. Du kan ogsa tilfgje nogle ledelseslag, hvis det bedre afspejler hvordan
din organisation er bygget op.

ANDET TRIN: OVERS/AT STANDARDER FOR PRASTATIONER OG POTENTIALE TIL DIT EGET
SPROG

Klare, detaljerede og utvetydige standarder vil markant forbedre din planleegning af bade
arvefglge og udviklingstiltag. Hvis din virksomhed kan udstikke nogle meget specifikke
standarder, som alle kan tilslutte sig, kan du opna et konsistent bedgmmelsesniveau for
efterfglgerplanlaegning, som vil styrke ledelsespipelinen. De fleste af de databaser med
efterfglgerplanleagning, der findes rundt om i virksomhederne, er veerdilgse, fordi de ikke er
baseret pa feelles standarder.

TREDJE TRIN: SORG FOR AT DOKUMENTERE OG VIDEREKOMMUNIKERE DISSE
STANDARDER TIL HELE ORGANISATIONEN

Nar alle er bevidst om standarderne for bedgmmelse af potentiale og praestationer, ved de,
hvad de skal ggre for at bevaege sig et niveau op og kvalificere sig til en given lederstilling. Det
kan ogsa vaere ngdvendigt at viderekommunikere de reviderede standarder hen ad vejen,
eftersom en aendring i forretningsbetingelserne ofte vil kraeve nye adfaerdsmgnstre og
resultater.

FJERDE TRIN: EVALUER EFTERFOLGERKANDIDATER VED HI/ALP AF EN MATRIX, DER
KOMBINERER POTENTIALE OG PRASTATIONER

Nogle virksomheder har gennem nogle ar brugt denne type matrix som led i deres
efterfglgerplanlaegning (figur 10.1):
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Stort
potentiale

Middelstort

Minimalt

potentiale

potentiale

Staerk Middelgod Ringe
prasentation presentation presentation
1 3 6
2 5 8
4 7 9

Det er et nyttigt veerktgj til at tage gjebliksbilleder af et ledelseslag, men er ikke saerligt
veerdifuldt, set fra et pipelineperspektiv. | figur 10.2, er den samme matrix blevet omformuleret

ved at tilfgje bogens kategorier for potentiale og praestationer:

Sandsynligt fremtidigt arbejdsbidrag

Vekst Udvikling

Ekspertise

Exceptionel Optimal Endnu ikke optimal
prasentation prasentation presentation
Exceptionel/ Optimal/Udvikling | Endnu ikke optimal/

Udvikling Udvikling*

Forste felt Tredje felt Sjette felt
Exceptionel/Vakst | Optimal/Veaekst Endnu ikke optimal/

Vaekst
Andet felt Femte felt Ottende felt

Exceptionel/ Optimal/Ekspertise | Endnu ikke optimal/
Ekspertise Ekspertise

Fjerde felt Syvende felt Niende felt
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Nu har du pludselig et stgrre indblik i en persons nuvaerende og fremtidige lederevner og kan
se, hvordan de kan udvikles som ledere. For neermere gennemgang heraf henvises til kapitel 10.

FEMTE TRIN: FORETAG EN HYPPIG OG SERIZS GENNEMGANG AF PLANER OG STATUS FOR

DEN SAMLEDE PIPELINE.

Du skal ikke lade efterfglgerplanleegning blive noget, du tager dig af hvert eller hvert andet ar.
Ideelt set har din organisation mindst ét arligt mgde om efterfglgerplanleegning, som drejer sig

om denne evaluering af praestationer og potentiale, og du bgr ogsa planleegge kvartalsvise

evalueringer og manedlige rapporteringer om aktive tiltag. Derudover bgr koncernchefen og
dennes naermeste medarbejdere indvies i evalueringerne af praestationer og potentiale for hele
ledelsespipelinen.
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IDENTIFIKATION AF POTENTIELLE SVAGHEDER |
PIPELINEN

Som en del af pipelineprocessen er man ngdt til at forholde sig til fejl og fiaskoer. Der kan vaere
mange grunde til, at der opstar fejl eller svagheder i ledelsespipelinen, og selvom nogle af dem
ikke helt kan undgas, kan man dog stadig forhindre en del af dem eller i hvert fald handtere
dem pa en effektiv made. Her er de fire mest almindelige arsager til individuelle fejl:

NAR MAN V/ZELGER DEN FORKERTE PERSON
Husk fglgende, hvis du vil undga at veelge forkert:

1. De generelle krav til to pa hinanden fglgende niveauer ligner maske hinanden, men
deres specifikke faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier afslgrer markante
forskelle.

2. Det, at en person skaber resultater pa ét niveau, bar ikke vaere hovedarsagen til at veelge
personen til en stilling pa et hgjere niveau.

N3&r du skal veelge en person, skal du fokusere pa, om det er sandsynligt, at kandidaten vil
producere resultater i en helt anden kontekst. Nogle kandidater har gennem hele deres karriere
stgttet sig til det samme saet faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier, og hvis du kan se,
at det er tilfeeldet, skal du erkende, at du udsaetter dem for fiasko, hvis du forfremmer dem til et
hgjere ledelsesniveau.

NAR MAN LADER DEN FORKERTE PERSON BLIVE FOR LZANGE | JOBBET

Det er et problem, der er allestedsnaerveerende i erhvervslivet. P4 grund af loyalitet eller falsk
medfglelse lader mange ledere folk slippe af sted med hvad som helst. Eller ogsa lyver de for sig
selv og haber stik mod alle odds, at en person, der engang var en stjerne, kan genfinde magien
og blive en stjerne igen. Fejlen ved at lade folk sidde for laenge i et job kan forhindres sddan:

1. Vurdér,om lederen benytter sig af feerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier fra et
tidligere niveau. Nar ledere begynder at kopiere adfaerdsmgnstre, der er nassten
identiske med dem, der tidligere har givet dem succes, bgr det f4 nogle alarmklokker til
at ringe.

2. Se pa udviklingen og praestationerne hos lederens neermeste medarbejdere. Nar
medarbejderne ikke udvikler sig eller yder en god preestation, er det et tegn pa, at en
leder ikke lever op til kravene pa det pagaeldende ledelsesniveau.

NAR MAN HVERKEN LYTTER ELLER OPFORDRER TIL FEEDBACK

Det er iszer et akut problem for topledere. Det skyldes ikke, at de er modstandere af bestemte
typer feedback — de beder altid om feedback pa nye programmer og produkter. Det, de ikke
aktivt opmuntrer til — eller som de i hvert fald vender det dgve gre til — er uopfordret feedback
om dem selv. De er helt specifikt ikke interesserede i at hgre, hvordan de er som ledere, eller
hvorfor og hvordan de burde ggre tingene anderledes. Sddan undgar du feedback fejl:

1. Hold bade gjne og grer abne.
2. Veer bevidst om, hvad du skal lytte efter.
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NAR MAN DEFINERER JOBFUNKTIONER DARLIGT
P34 niveauet for virksomhedsledere og derover antages det, at personer, der patager sig den

slags lederstillinger, ved, hvad de skal ggre. Det er en antagelse, der fgrer til fiasko. Alle ledere
bar efter udnaevnelsen til et nyt ledelsesniveau selv patage sig at definere deres job. Det
indebaerer ikke bare, at de skal definere faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier for det
pageeldende niveau, men ogsa preestationsstandarderne knyttet til det. Ledere bgr huske

folgende, nar de vil undga fejl, der skyldes darlige jobdefinitioner:

o De skal aldrig tage deres jobfunktion for givet
Det fgrer som regel til fiasko, hvis man stgtter sig til antagelser og generelle
jobbeskrivelser eller fglger i den persons fodspor, som har haft jobbet fgr en selv. Folk er
ngdt til at tage initiativ til selv at definere deres job og definere det meget specifikt.

¢ De skal indhente accept af deres jobdefinition
Lederne skal med andre ord forelaegge deres chefer deres opfattelse af, hvad jobbet
indebaeerer, og spgrge: Er det rigtigt? De bgr jeevnligt diskutere deres rolle med deres
chef.

DET FUNKTIONELLE KARRIERESKIFT

Ledelsespipelinen forgrener sig i to ved passagerne fra funktionel leder til virksomhedsleder. |
stedet for at bevaege sig fra funktionel leder videre til virksomhedsleder, gruppechef og
koncernchef er der nogen ledere, der bevaeger sig laengere op ad det funktionelle spor. Det
funktionelle spor er relevant for flertallet af de mennesker, der arbejder i store virksomheder,
eftersom det er meget f§, der bliver valgt til at vaere virksomhedsledere. Det funktionelle
ledelsesspor er stort set parallelt med sporet for virksomhedsleder, gruppechef og koncernchef,
men der er dog hen ad vejen tale om nogle vigtige forskelle og sondringer for funktionelle
gruppechefer og funktionelle koncernchefer.

FUNKTIONEL GRUPPECHEF

Denne stilling er ikke den samme som stillingen som funktionel leder; hvad angar faerdigheder,
tidsanvendelse og arbejdsvaerdier ligger den taettere pa virksomhedslederniveauet og
indeholder ogsd elementer fra niveauet for gruppechefer. Bemaerk lighederne mellem
funktionelle gruppechefer og virksomhedsledere, nar du ser pa de tre fglgende krav:

¢ Integration
Virksomhedsledere integrerer funktionelle strategier i en helhedsbaseret
forretningsplan, hvorimod funktionelle gruppechefer integrerer funktionelle strategier
fra hver af gruppens virksomheder i en samlet funktionel strategi for gruppen, hvor de
sgrger for, at deres gruppe far den forngdne opbakning til at opfylde sine
forretningsmaessige mal.

¢ "Vil vi tjene penge?”-mentaliteten
En funktionel gruppechef skal i lighed med en virksomhedsleder foretage et mentalt
skift fra "kan vi ggre det her?” til "vil vi tjene penge, hvis vi ggr det her?” Lederen skal
udvikle og veerdsaette en resultatorienteret mentalitet og en steerk forretningsorienteret
teenkemade.
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Matrixledelse

Funktionelle ledere rapporterer ofte til bade de funktionelle gruppechefer og
virksomhedslederne. Funktionelle gruppechefer foretager formelle evalueringer af
planer og programmer samt af ansaettelsesbeslutninger, belgnninger, udviklingsplaner
og sa videre. Noget maske endnu vigtigere er, at de skal leere at veerdsaette funktionel
integration af forretningsteam, ligesom deres virksomhedsleder ggr, og bruge den
ngdvendige tid pa at hjeelpe virksomhedslederen med at opna funktionel integration i
virksomheden uden at szette det hgje funktionelle niveau over styr.

Hvordan ved man, om en funktionel gruppechef ikke klarer sig godt? Der er tre tegn, man skal
vaere opmaerksom pa:

Fgrste tegn: at agere som en politiker

Den funktionelle gruppechef reagerer pd kompleksiteten af relationer ved at love alle
noget, som han ikke leverer (eller kun leverer meget lidt af). Hvad skal en funktionel
gruppechef ggre, nar en masse anmodninger strgmmer ind pa samme tid? Mange
reagerer ved at blive politikere og ikke sige nej til nogen. Hvis du oplever denne type
adfeerd, er du ngdt til at gribe ind via coaching og andre udviklingsveerktgjer.

Andet tegn: overdreven indblanding i den funktionelle leders arbejde

Hold gje med funktionelle gruppechefer, som falder tilbage pa opgaver, der hgrer til
under den funktionelle leder. Hvis du kigger i deres kalender, kan du se, om de udfylder
deres lederrolle. Hvis de ser ud til at bruge uforholdsmaessigt meget tid enten sammen
med den funktionelle leder, som har aflgst dem i deres gamle stilling, eller alene pa
deres kontor, er der sandsynligvis noget galt.

Tredje tegn: at blive fastholdt af gruppechefen

Hvis man bruger en masse tid pa gruppechefen, kan det ogsa veere et afslgrende tegn
pa, at den funktionelle gruppechef ikke arbejder pa det rette niveau. Selv om visse
kritiske forretningsbehov maske kraever, at den funktionelle gruppechef bruger en
masse tid pa at samarbejde med gruppechefen, er det snarere undtagelsen end reglen.

FUNKTIONELLE KONCERNCHEFER

De funktionelle koncernchefer rapporterer i lighed med gruppecheferne til virksomhedens
koncernchef, og deres hovedformal er at skabe sammenhang mellem deres funktion og
koncernen, at give administrativ stgtte til koncernchefen og holde gje med nye udviklinger
indenfor deres fagomrade. De er ansvarlige for alt fra praestationsstandarder til indfgrelse af
koncernens metoder og arbejdsvaerdier. Ngglen til dette ledelsesniveau for funktionelle
koncernchefer er en forstaelse af den omgivende verden og af de faktorer, der pavirker
koncernen, s man dermed bliver i stand til at strukturere sine planer og reaktioner. Nogle af de
ydre ting, man skal veere opmaerksom p3, er felgende:

Erkende, hvordan konkurrenterne bruger funktionen til at opnd konkurrencefordele.
Vaere bevidst om de nyeste udviklinger indenfor funktionen og en bred vifte af
anvendelsesomrader.

Indsamle forhandsoplysninger om hasndelser eller handlinger, der kan true koncernen
eller skabe muligheder pa det specifikke funktionelle omrade eller pa de generelle
omrader.
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Hvordan ved man, om en funktionel koncernchef ikke klarer sig godt? Det tydeligste tegn p3, at
der er et problem, er, hvis en person repraesenterer de forkerte arbejdsvaerdier eller mangler
nogle kritiske faerdigheder. Der er tre andre tydelige tegn:

Forste tegn: At blive fastholdt af koncernchefen

De funktionelle koncernchefer kan komme taet pd koncernchefen og ende med at
bruge stgrstedelen af deres tid og energi pa at hjeelpe koncernchefen med at slukke
brande. Det medfgrer, at de mister deres objektivitet og ikke forholder sig til det
spektrum af problemstillinger, funktionen er konfronteret med.

Andet tegn: At blive en ambassadgr

De ego-tilfredsstillende aspekter forbundet med at veere funktionel ambassadar
omfatter middage, foredrag, rejser med mere. Selvom det er vigtigt, at funktionelle
koncernchefer repraesenterer deres virksomheder overfor omverdenen, kan de derved
nemt tabe deres interne ansvarsomrader af syne eller bruge for lidt tid pa dem.

Tredje tegn: At bevare status quo

Det er resultatet af en person, som er blevet forfgrt af de "glamourgse” aspekter af sit job
og ikke bryder sig om de mere overveeldende aspekter af lederpositionen. Nar de
funktionelle koncernchefer ikke bliver taget alvorligt af andre i organisationen, eller nar
andre bruger dem til at formidle budskaber til koncernchefen, skaber de problemeri
ledelsespipelinen.

COACHING

En af de stgrste udfordringer forbundet med coaching er at viderekommunikere informationer
pa en motiverende made, og leadership pipeline-modellen ggr det markant nemmere at na
dette mal.

COACHING-STRUKTUR

Bogens forfattere har konstateret, at en af de bedste mader at bruge pipelinen til coaching pa
er at bruge en struktur med tre spgrgsmal. Her fglger tre centrale spgrgsmal, du kan stille i
coachingsessioner, og formalet med spgrgsmalene:
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Spgrgsmal Formal
1. Forteel mig om din karriere — dine 1. Find de positioner, personen har haft
forskellige job, det arbejde du har pa pipelinen. Har personen sprunget
udfgrt, dine resultater, stgrste et niveau over? Har personen
udfordringer og erfaringer. behersket faerdighederne,

tidsanvendelsen og arbejdsvaerdierne
pa de enkelte niveauer?

2. Tal om din nuveerende stilling. Hvilke 2. Afggr, om personen forstar og
problemstillinger, udfordringer og behersker faerdighederne,
resultater har du? Hvordan ser din tidsanvendelsen og arbejdsvaerdierne
kalender ud, hvilke feerdigheder har knyttet til dette niveau, eller om
du mest brug for i udfgrelsen af personen er lige ved at begynde at
jobbet, og hvilke overbevisninger forstd dem. Bedgm, om der er tydeligt
ligger til grund for dit arbejde? behov for udvikling, baseret pa
reaktioner og objektive informationer
3. Hvilke karrieregnsker har du? 3. ldentificér fremtidige udviklingsbehov

pa baggrund af personens aktuelle
status og det ledelsesniveau,
personen straeber efter. Foresla
forskellige typer erfaringer, som kan
bidrage til, at personen nar op pa det
gnskede niveau.

KLAR, FULDSTANDIG OG MEDRIVENDE FEEDBACK

| dag forventes ledere mere end nogensinde fgr at coache deres medarbejdere. Ledere er
imidlertid sjeeldent traenet i at give feedback om udviklingsorienterede emner og fgler sig
maske ikke naturligt hjemme i en sddan rolle. De stgtter sig typisk til litteratur og kurser, der
foreslar bestemte coachingteknikker, men har det svaert, ndr det handler om at formidle indsigt
og specifikke handlingsplaner, som skal fremme lederudviklingen yderligere. Veer opmaerksom
pa felgende regler, hvis du skal have mest muligt ud af det, ndr du coacher dine underordnede:

e Afklar forventningerne ved hjzelp af passagerne.
o Ggrdet enkelt.

e Sogrg for at beskrive konteksten indgaende.

o Fokusér pa nogle fa udviklingselementer.

AT GIVE SLIP

Mange coaches er frustrerede over, at folk naegter at give slip pa visse negative adfeerdsmgnstre
og holdninger. Uanset hvad en coach siger eller gar — og uanset hvor serigs en person virker, nar
vedkommende lover at eendre sig — klamrer folk sig ofte til bestemte mader at lede pa. Uanset
hvilken coachingteknik man bruger, har den egentligt ikke nogen langvarig effekt, medmindre
du far kontakt med folk pa et dybere plan end den typiske negative advarsel eller positive
opmuntring.

Coaches skal forma at give ledere en dybere forstaelse af, hvorfor de skal slippe de gamle,
magelige mader at ggre tingene pa, og reflektere over, hvorfor det er afggrende for deres
karriere og organisation, at de slipper de gamle mgnstre. Pipelinemodellen ggr begge mal
nemmere at na:
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e Sgrg for at opfordre til en dybere forstaelse

Pipelinemodellen giver coaches en metode til at na dybere ned i folks bevidsthed. Der er
en logik knyttet til pipelinen, som hjaelper folk med at erkende, at en anmodning om, at
de aendrer sig, ikke bare er en subjektiv eller banal anmodning.

e Skab grobund for refleksion
Det er chokerende at indse, at man ikke praesterer godt nok i forhold til sit aktuelle
ledelsesniveau. Coaches kan vaekke lederne fra deres magelighed ved at papege, hvor
de mangler noget med hensyn til feerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier.
Coaches skal viderekommunikere, at de for bade deres egen karrieres skyld og for
virksomhedens fremtids skyld skal saette sig ned og overveje, hvilken type leder de er, og
hvilken type leder de gerne vil veere.

FORDELE PA ALLE NIVEAUER | ORGANISATIONEN

Det kraever mere end ord og diagrammer at udforme en lederskabspipeline. Det forudsaetter
markante adfeerdsaendringer fra en lang reekke personer. Det geelder iszer for personer gverst i
organisationen. Der eksisterer dog nogle overvaeldende forhindringer, som kan ggre det
problematisk at foretage disse aendringer. Mange overordnede ledere er modvillige til at lave
om pa det, "der har skaffet dem jobbet”, og i mange organisationer er coaching pa toplederplan
ikke noget, der veerdsaettes. Leadership pipeline-modellen omfatter bade teoretiske og
praktiske veerktgjer til e2endring af dine egne adfeerdsmgnstre som leder og af andres.

Bogens forfattere har konstateret, at bestyrelser, der anvender pipelinevaerktgjer som led i
arbejdet i et HR-forretningsudvalg, udfgrer et meget bedre stykke arbejde med at sikre, at der
findes en stabil pulje af lederkandidater hele vejen gennem pipelinen. Lad os nu se pa fordelene
forbundet med pipelinen for personer placeret pd de seks ledelsesniveauer.

KONCERNCHEFER

Det er klart, at en koncernchef vil hgste fordelene af en organisation, der nyder godt af en
toppreestation pa alle ledelsesniveauer. Det er mindre indlysende, at pipeline-modellen ogsa
kan fungere som et risikostyringsvaerktgj for koncernchefer.

Mange koncernchefer har en god forstaelse for at handtere risici i forbindelse med
introduktionen af nye produkter eller services. Ikke mange koncernchefer vil introducere et
produkt uden at vaere sikker pa, at der er gennemfgrt nogle indledende trin som eksempelvis
markedsanalyser, kvalitetskontrol og pilottest. Underligt nok ggr de forskellige organisationer
kun sjeeldent brug af samme stringente risikostyringsmetodik, nar de skal traeffe vigtige
beslutninger om udvaelgelsen af medarbejdere.

En del af problemet er, at organisationerne ikke kender deres egne folk godt nok til at forsta,
hvilken risiko de lgber, nar de forfremmmer en person. De indser ikke, at der er behov for nye
feerdigheder, ny tidsanvendelse og nye arbejdsvaerdier, og at det er forbundet med en stor
risiko at udnaevne en person til en stilling, hvis de mangler de ngdvendige kvaliteter eller er
uvillig til at udvikle dem.

Lad os sige, at en organisation forfremmer en funktionel leder til en stilling som
virksomhedsleder. Hvis koncerncheferne skal kunne handtere den risiko, denne passage i
lederskabet indebaerer, bgr de vaere i stand til at stille gruppecheferne centrale spgrgsmal
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angaende den nye virksomhedsleder. Ud fra svarene pa disse spgrgsmal kan koncernchefen
insistere pa, at der udformes en plan, som skal rette op pa eventuelle indlysende problemer,
nogen har med denne passage i lederskabet, og dermed styre risikoen.

GRUPPECHEFER

Disse organisationsledere er bedst kvalificerede til at patage sig ansvaret for
efterfglgerplanlaegning op til virksomhedslederniveauet. Pipeline-modellen kan lette
planleegningen af arvefglgen, fordi den angiver nogle tydelige krav til de enkelte
ledelsesniveauer.

Det er ogsa set, at gruppechefer har gavn af pipeline-modellen, fordi den afklarer deres rolle.
GCruppechefer er mere end alle andre typer ledere forvirrede omkring, hvad de skal lave. Men
hvis gruppecheferne tager udgangspunkt i leadership pipeline-modellen, kan de preaecist
definere, hvad deres bidrag til organisationen bgr veere.

VIRKSOMHEDSLEDERE

Dette ledelsesniveau har ansvar for at generere bade kortsigtede avancer og strategier, der
fgrer til langsigtet succes. Det medfgrer, at indtjening og omkostninger er centrale
fokusomrader for virksomhedsledere. Pipeline-modellen kan forhindre eller nedbringe en af de
stgrste omkostninger for en organisation: personer, der arbejder pa det forkerte niveau. Nar
man far folk til at arbejde pa det rette niveau, nedbringer det ikke alene
transaktionsomkostningerne, men ogsa det antal af mennesker, der skal til for at udfgre
arbejdet.

FUNKTIONELLE LEDERE

Transitionen fra funktionel leder til virksomhedsleder er udfordrende, og mange funktionelle
ledere tager ikke denne udfordring op, fordi de ikke forstar, hvilke faerdigheder, hvilken
tidsanvendelse og hvilke arbejdsvaerdier der er involveret. Pipeline-modellen giver dem en
viden om, hvad der vil blive kraevet af dem, og hvilke malsaetninger de bgr have for deres
udvikling.

LEDERE AF LEDERE

Et foruroligende stort antal ledere af ledere lider under identitetskriser: De er ikke helt sikre pa,
hvad deres ansvarsomrader er, og hvordan de varetager dem. Pipeline-modellen ggr det klart,
at ledere af ledere bgr vaerdsaette undervisning og coaching af ledere af medarbejdere — at de
som udviklere af talent er dem, der definerer pipelinens styrker. Det er dem, der skal hjeelpe de
individuelle bidragydere med at tilpasse sig deres fgrste lederjob, og de skal sgrge for, at de helt
nye ledere vaerdsaetter det at veere leder.

LEDERE AF MEDARBEJDERE

Ledere af medarbejdere skal fa klarhed omkring deres beslutning om at blive leder, og pipeline-
modellen tvinger dem i retning af denne afklaring ved at bede dem om at tilegne sig bestemte
arbejdsveerdier, udvikle bestemte faerdigheder og tilpasse deres kalender i overensstemmelse
med dem. Pipelinestrukturen er ogsa vigtig set fra et karrieremaessigt standpunkt. Ledere af
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medarbejdere har en meaengde spgrgsmal om, hvordan de kan udvikle deres karriere, og om de
mon vil klare jobbet godt. De kan male deres praestation i forhold til pipelinemodellen og
desuden regne ud, hvilken form for uddannelse og udvikling de har brug for, nar de skal kunne
beherske de feerdigheder, der kraeves pa det naeste ledelsesniveau.

EN FLEKSIBEL PIPELINE TIL ORGANISATIONER | FORANDRING

Bogens forfattere har konstateret, at pipelinemodellen - med mindre justeringer her og der —er
seerligt velegnet til tre typer organisationer, der ikke passer ind i den traditionelle
forretningsmodel:

E-handlen

Denne slags virksomheder vil Igbe en stor risiko ved at besaette deres lederstillinger med
talenter fra den gamle gkonomi. Efterhanden som organisationerne bliver tilstraekkelig
store, far de brug for ledere med traditionelle forretningstalenter. Lederskabspipelinen
giver disse virksomheder et veerktgj til handtering af risiciene. De kan identificere de
specifikke krav til en bestemt lederstilling i stedet for bare at finde en person med
erfaringer svarende til titlen.

Sundhedssektoren

Man ser naesten dagligt koncernchefer klare sig darligt i denne industri. Industrien
kraever ledere, som kan give klare direktiver om omsorg, gget effektivitet i leverancen af
serviceydelser, effektiv sagsbehandling og staerkere partnerrelationer. Eftersomm mange
behandlingssteder er ledet af laeger, mangler lederne her ofte enhver form for
ledelsesmodel eller lederuddannelse. Pipeline-modellen kan hjaelpe laegerne med at
vurdere de pakraevede sendringer i feerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier, nar
de skal avancere til et nyt ledelsesniveau.

Kaempekoncernerne

Der har aldrig fgr eksisteret virksomheder, der er sa store, globale og intenst
konkurrencepraegede, og derfor hersker der en del forvirring om, hvordan man leder
dem pd en effektiv made. Et af problemerne er de dobbelte lederstillinger, der er
resultatet af en fusionering mellem to firmaer. Typisk vil den ene af lederne ga og den
anden blive, men det er en beslutning, der er baseret mere p3d politik end pa lederevner.
Pipeline-modellen sgrger for en standardisering af de ledelsesmaessige krav og hjeelper
desuden organisationerne med at traeffe beslutninger om, hvem der reelt er den rette
person til det enkelte job.
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Anvendelse af bogens laeringspunkter

Den stgrste veerdi ved lederskabspipelinen er maske i sidste ende, at den omfatter en struktur,
man kan bruge til at bygge nye organisationer pa og omorganisere de gamle. Pa trods af at e-
handlen fortsat vil pavirke naesten alle virksomheder og at de seks passager pa sigt muligvis vil
2endre sig, vil pipeline-modellen blive ved med at veere brugbar, fordi dens budskab er tidlgst.
Pa baggrund af pipeline-modellens principper kan enhver organisation udvikle sin egen
talentpulje og opnad maksimal lederkapacitet — bade nu og i fremtiden.
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