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leder

Ulyst eller vilje til ledelse

Igennem de sidste 50 ar er det blevet mere og mere komplekst at
vaere leder. Og hvem gider det? Ifplge C3’s nyeste lederundersg-
gelse er der stadig flere, der takker nej til jobbet som leder. Det

er bade ansvar, krav om lederkvalifikationer, krav om resultater,
lyst samt plads til familielivet, som for 62 procent af de adspurgte
gor karrieren uforenelig med et lederjob. For tre ar siden var

det blot 40 procent. Antallet af ledere, der har det sveert med de
ovennavnte krav, er ifplge undersggelsen blevet fordoblet i samme

periode.
Hvad er vigtigt i livet og udfordrende i arbejdslivet? De maksimale af Mogens Lenborg,
udfoldelsesmuligheder i karrieren kan veere til stede i rollen som bestyrelsesformand

specialist, snarere end som leder. De unge er ikke leengere parate
til at bringe de samme ofre som deres foraldre. De ser, hvor meget
lederrollen slider, og hvor lidt anerkendelse det giver — og her
teeller lonnen ikke alt.

Nar danske ledere heller ikke nyder den samme opbakning fra
deres leder til rollen, som de kunne forvente — og som det er
tilfeeldet i de gvrige nordiske lande — gor det kun presset som leder
storre, og dermed motivationen mindre.

Omvendt er det kun positivt, at lederrollen mere bevidst veelges
til, fordi lysten og motivationen er til stede, i stedet for at den blot
bliver et udtryk for det hgjeste og sidste trin pa karrierestigen. Det
giver flere gode ledere. De krav, som ifglge undersggelsen vejer
tungt, er egenskaber, man skal ville og kunne honorere, hvis man
som leder i dag skal forma béade at udfordre folk og give retning.
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tema lederrollen

Hurra for en
god udvikling

Det er da dejligt, at faerre vil veere ledere og hellere vil satse pa en karriere som specialister, mener
professor Henrik Holt Larsen, CBS. Derfor ber virksomhederne definere talentprogrammer malrettet

specialister.

3’s underspgelse viser, at feerre

gnsker at sette sig i chefstolen.

Dét resultat skulle man maske
forvente ville bekymre en ledelseseks-
pert som professor Henrik Holt Larsen,
CBS. Tvertimod. Han kalder det en
god udvikling, som han hilser sardeles
velkommen.
- Det er jo fantastisk godt, at folk
erkender, at der er andre retter pa
menuen end lige preecis ledelse. Det
er lidt besynderligt, at vi i traditionel
karriereteenkning fokuserer meget pa de
10-15 procent, som lederne udger, og sa
gor resten til et B-hold, nar vi har vigtige
specialistgrupper, som er ekstremt
vigtige for en virksomhed, siger Henrik
Holt Larsen til undersggelsen.
I moderne vidensvirksomheder er
arbejdsgiveren mere afhaengig af
medarbejderne, end medarbejderne er
af virksomheden, mener Henrik Holt
Larsen. Sa det er uhyre vigtigt, at flere
medarbejdere gnsker at gore karriere
inden for andet end ledelse. Samtidig
er der jo kun brug for en lille del af
kandidaterne som ledere.
- Derfor er det fint, at folk, der kommer
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ud fra handelshgjskolerne, bade ser
muligheder for at blive specialister

og at blive ledere. Jeg synes, at det er
meget ensidigt, og jeg keemper mod

det i dagligdagen, at alle de studerende
fra handelshgjskolen kommer ud og
forestiller sig, at de skal veere ledere. Jeg
ved ikke, hvorfor det skulle vaere det
eneste saliggorende, tilfpjer Henrik Holt
Larsen.

Ledelse er blevet svarere
Virksomhederne har brug for mange
typer af medarbejdere. Derfor ma de
ogsa veere med til at gore det attraktivt
at vaelge noget andet end ledelse.

Efter professorens mening er det vigtigt,
at virksomhederne udvider repertoiret
for talentudvikling, sa talentprogram-
mer for eksempel indeholder attraktive
karrieremuligheder bade inden for
ledelse og som specialist inden for et
fagomrade, understreger han.

Nar flere gnsker specialistvejen, skyldes
det ogsa den generelle udvikling af
arbejdsstyrken.

- Tidligere kom folk ind i virksom-
hederne med et forholdsvist lavt

uddannelsesniveau, og deres opgaver
var ikke voldsomt kraevende, sa noget
af det sjoveste var at vere leder. I dag er
virksomhederne videntunge, og jobbene
er meget kraevende, sd medarbejderne
kommer ind med en stor faglig og

Ledelsen ovenfra siger, at du
skal bidrage til at opfylde
virksomhedens mal, og kravet
nedefra kan vare, at jeg som
medarbejder far maksimale
udfoldelsesmuligheder.

professionel kompetence, og de kan
ogsa fa nogle meget attraktive job som
specialister.

C3’s undersggelse viser ogsa, at flere
finder lederjobbet sveert, og det stem-
mer overens med virkeligheden, mener
Henrik Holt Larsen.

Det er blevet svaerere og mere kom-
plekst at veere leder. Lederne er ikke



bare blevet mere tyndhudede eller sarte.
De modes med skeerpede forventninger.
- I dag siger man, at hvis du vil vere
leder, sa forventer vi faktisk, at du
udover ledelse. Det kan lyde banalt,
men for havde man nok den tilgang, at
"hvis du er en god ingenigr, sa kan vi
maske leve med, at du ikke er den fgdte
leder.’ I dag skal man veare en god leder,

mener han.

Livet er for kort til darlige ledere
Samtidig er medarbejdere mere
kraevende og forventer god ledelse.
Videnmedarbejdere gar sa meget op i
at have det gode job, sa de forventer, at
lederne giver dem plads og maksimale
udfoldelsesmuligheder.

- Du skal vere bedre til at udgve god
ledelse, for virksomheden kan ikke leve
med darlige ledere, og medarbejderne
siger, at livet er for kort til darlige
ledere. Ledelsen ovenfra siger, at du
skal bidrage til at opfylde virksomhe-
dens mal, og kravet nedefra kan veere,
at jeg som medarbejder far maksimale
udfoldelsesmuligheder, men det kan
ogsa vare et organisatorisk gnske, at
forskere for eksempel har plads, tilfgjer
Henrik Holt Larsen.

Han henviser til teenketanken "Ledelse
i sjenhgjde — mellemlederen i centrum”
i regi af Danmarks Erhvervsforsknings
Akademi, DEA, hvor han som formand
har varet med til at definere fire
ledelsesroller med hver deres sarlige
udfordringer, som man som mellem-
leder vil skulle mestre i forskelligt
blandingsforhold.

I den hvidbog, teenketanken har udgivet
for nylig, hedder det blandt andet:

Vi ser et skift fra den traditionelle mel-
lemlederrolle til en ny, hvor nutidens
og fremtidens mellemleder konstant
befinder sig i et krydsfelt af modsatret-
tede forventninger. Dermed ikke sagt at
den traditionelle mellemlederrolle helt
forsvinder, men kravene til at varetage
opgaver inden for strategi, personale-
ledelse, tvaergdende samarbejde og i
forhold til virksomhedens omgivelser
vil fa en langt storre betydning end
hidtil.

tema lederrollen

Det skal give

mening

Mange unge velger ledelse fra, fordi de savner sammenhang

mellem mal og midler. De leegger vaegt pa veerdier og vil kunne

se en mening med lederjobbet, mener virksomhedskonsulent og

coach Dorte Peary.

et kommer ikke bag pa Dorte
Peary, at flere unge leegger
ambitionerne om at blive ledere
fra sig. C3’s undersogelse dokumenterer
en udvikling, hun som virksomhedskon-
sulent og coach har vearet vidne til de
senere ar.
Dorte Peary har selv som gkonom,
revisor og HD haft en mangearig
karriere som leder i SAS, Price-
WaterhouseCoopers og Grgnlands
Hjemmestyre. De sidste fire ar har
hun radgivet og coachet bade unge
og erfarne ledere og fungerer som
mentor blandt andet via C3.
For mange unge er drgmmen om en
lederkarriere blegnet. Ikke fordi de
mangler gnsker om prestige, god lgn,
indflydelse og udfordrende opgaver.
Det er bare ikke nok.
- De vil have en mening med det, de gor.
Penge er udmarkede, men det er ikke
meningen med livet. De ved, hvad de vil
og har klare veerdier - de er meget bevid-
ste om, hvordan de vil arbejde. De er
vant til at fungere i teams gennem deres
uddannelse, og det forventer de ogsé, at
de kan i lederjobbet, siger Dorte Peary.
Men deres arbejdsmetode kolliderer
i nogle tilfeelde med den geengse og
hierarkiske made at teenke organisation
pa, som fortsat eksisterer i hovedparten
af danske virksomheder.
- Nar de skal Igse en opgave, ser de sig
om i organisationen efter den bedste
medarbejder til at hjelpe — uden at tage

hensyn til, om han eller hun sidder i en
anden afdeling. Det giver dem proble-
mer, for sa stgder de pa en hierarkisk
opbygget organisation, som ikke er
gearet til den arbejdsform, mener Dorte
Peary, der ikke gnsker at tegne et billede
af et dansk erhvervsliv, der ikke har
opdaget, at den nye generation opfgrer
sig anderledes end den forrige.

- Problemet er blot, at man mange steder
endnu kun har ladet det fa indflydelse
pa behandlingen af de menige medarbej-
dere. Her ved man godst, at jobindhold
og muligheder fylder mere end for. Det
har bare ikke i samme grad smittet af pa
mulighederne for den nye generation af
mellemledere, mener Dorte Peary.

- Rigtig mange mellemledere far ikke
den plads og opbakning til at udgve le-
delse, som de gerne vil, og de fgler, at de
pa samme tid skal na nogle kortsigtede
resultater for at leve op til topledelsens
forventninger og give deres egne medar-
bejdere plads til at udfolde sig. Sa foler
mellemlederne, at de bliver utrovardige
som ledere og bliver stressede og mister
lysten til lederjobbet, mener Dorte Peary.

Brug for nogle stride kaellinger

Hun vurderer, at man godt vil kunne
tilpasse nye ledelsesformer inden for

de traditionelle hierarkier. De skal blot
fungere sa fleksibelt, at det bliver tilladt
at arbejde pa tveers i dem.

En hel del af de unge tager konsekven-
sen af den manglende plads i lederjobbet
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og veelger en karriere som selvstaendig.

- De taenker, at sa kan jeg selv styre min
karriere og bruge tid pa det, jeg synes

er sjovt og selv tror pa. Nogle af dem
veelger ogsa at ga sammen med andre og
starte noget i feellesskab, tilfgjer Dorte
Peary.

Det gaelder blandt andet en hel del af de
unge kvinder. De er de forste til at veelge
lederkarrieren fra, fordi den ikke lever
op til deres krav til et lederjob. De vil
ikke ga pa kompromis med verdierne til
fordel for prestige, lon og indflydelse.

- Selv om der kommer flere kvindelige

| hvilken grad anser du
nedenstaende som et problem
ved et lederjob?

Derfor rykker det ikke for alvor, medmindre vi far en erhvervsmassig

radstrompebevagelse med “nogle rimeligt stride kaellinger”, der kan

fa rykket pa kvindernes indflydelse.

ledere, mgder de en kultur defineret af
mend, og det tager lang tid at eendre
pa, selv om mange mand ogséa gerne vil
seette mere fokus pa veerdierne. Sa vi
risikerer, at kvinderne giver op. Derfor
rykker det ikke for alvor, medmindre

vi far en erhvervsmeessig redstrompe-
beveaegelse med "nogle rimeligt stride

Sadan svarede vi i 2005 i forhold til 2008

keellinger”, der kan fa rykket pa kvinder-
nes indflydelse og vilkarene for lederne,
siger Dorte Peary, der indtil for nylig var
arg modstander af kvoter for kvinder.
Men pa det seneste er hun begyndt at
overveje, om det er eneste mulighed for
reelt at give kvinderne lyst til at blive
ledere fremover.

2005
2008

For at kunne sammenligne tallene med undersagelsen fra 2005 er der udelukkende

set pa de medlemmer, som under uddannelse har sat kryds i cand.merc.,
anden kandidatuddannelse eller MBA, HA samt HD. Svarene er som

12005 fordelt efter, om medlemmerne er leder eller ikke er leder.
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De unge vil ikke
lade sig ngje

tema lederrollen

Selvsikkerhed og malrettethed kendetegner den unge generation, der er pa vej ind pa arbejdsmarkedet.

De onsker spaendende og udfordrende jobs, men er ikke nodvendigvis parate til at yde samme ofre for

arbejdspladsen som deres forzeldre, mener senioranalytiker Morten Fisker, Mandag Morgen.

eneration Y er parat til at indtage

arbejdsmarkedet med en selvsik-

kerhed og optimisme, som deres
eldre spskende havde sveert ved at
mobilisere. Y-generationen er vokset
op i 8o’erne og 9o’erne pa et bjerg af
opmerksomhed, hed det i en artikel i
Ugebrevet Mandag Morgen i efteraret.
De er i dag mellem 14 og 28 ar og har
store forventninger og krav til deres
plads pa arbejdsmarkedet. De vil have
udfordrende arbejdsopgaver, de vil ses,
hgres og er vant til at veere i centrum.
De opfatter ikke karrieren som en ret
opadstigende kurve mod toplederjobbet,
for vigtigst er, at drommejobbet er sjovt
og spendende. De skal kunne sta inde
for de produkter, de arbejder med og de
veerdier, virksomheden star for.
Det bekraftes ogsa af en undersogelse
gennemfort af Reputation Institute
for Mandag Morgen. Ugebrevet citerer
blandt andre en 28-arig sociologistude-
rende, Line Duwe, som er i gang med sit
afsluttende speciale om generation Y.
Og i den forbindelse siger hun:
- Vi stiller krav om, at arbejdet er fagligt
udviklende, sjovt og speendende. Og vi
onsker en hoj grad af selvbestemmelse
pa jobbet. Vi vil gerne have en hgj
lgn, men dybest set er lgnnen ikke sa

vigtig, som det at vare glad for at ga pa
arbejde.

De stiller store krav

- Nogle af de unge vil naturligvis ogsa
gerne vaere ledere, men ikke for enhver
pris. Og de er ikke indstillet pa at
karrieren fylder det hele, siger Morten
Fisker, der er senioranalytiker i Mandag
Morgens tenketank.

- De unge er parate til at arbejde
igennem pa en opgave. De har en hgj
kvalitetsbevidsthed og stiller store krav
til bade sig selv og deres omgivelser,
men den arbejdsplads, der forventer,

at opgaverne lgses inden for 9-17, og at
de unge inden for kontortid lukker og
slukker for deres sociale kontakter, vil fa
sig en grim overraskelse. Og sa kan man
som virksomhed lige sa godt begynde

at indstille sig pa at teenke i bredere
karrierespor og i nye indretninger af
ledelsesopgaven. For generation Y er
ikke ngdvendigvis indstillet pa at yde
samme ofre pa ledelsesgangen som deres
foreeldre, forklarer han.

- Ikke mindst det store vaekstlag af
kvindeligt ledelsestalent veegrer sig ved
at tage toplederstillinger. De har set,

at der er ret sa ensomt pa toppen, og
magtdimensionen i ledelsesfunktionen

appellerer maske heller ikke voldsomt. De
har typisk stiftet familie og gnsker ogsa
at fa familie og karriere til at heenge sam-
men. De har set, hvor meget topcheferne
pa arbejdspladsen slider, og hvor lidt
anerkendelse, de far, siger Morten Fisker.
Han forudser, at iseer den offentlige
sektor vil fa problemer, nar man i de

kommende ar star overfor "et dramatisk

Den arbejdsplads, der forventer,
at opgaverne loses inden for 9-17,
og at de unge inden for kontortid
lukker og slukker for deres
sociale kontakter, vil fa sig en
grim overraskelse.

generationsskifte” pa lederpladserne.
Her vil man nok have svart ved at
"stjaele” ledere fra det private for at
opfylde behovet, sa ligesom i private
virksomheder ma man satse pa malrettet
intern ledelsesrekruttering. Skal den
kabale ga op, er der behov for at se grun-
digt pa organiseringen af de ledelsesop-
gaver, der skal lpftes, og indretningen af
de lederjob, der skal besaettes.

09



tema lederrollen

Prisen var for hoj

Sidse Lauesen dromte om at blive leder. Alligevel sagde hun nej tak, da hun fik flere tilbud om lederjob
i Italien. Omkostningerne var for store. Men man afviser ikke den slags tilbud ustraffet, erfarede hun.

projektleder i lvece

Siden maj 2008 re
Finance & Legal.



un kender godt sit eget veerd

og har aldrig lagt skjul pa, at

hun ved, at hun er dygtig til sit
arbejde. Sidse Lauesen har altid haft
ambitioner og kunnet lide at arbejde. Sa
med en cand.negot.-uddannelse i human
resource management, studier i England,
studiejob i et internationalt firma og
en stor interesse og flair for hard core
pkonomi burde vejen vare banet for en
karriere som chef for Sidse Lauesen.
- Jeg ville da gerne se, hvor langt jeg
kunne na.
Alligevel sagde Sidse Lauesen, der i dag
er 30 ar, nej tak til de lederjob, hun blev
tilbudt undervejs.
- Andre har altid sagt til mig, at jeg
ville blive en god leder en dag, og det
har jeg ogsa selv tenkt. Jeg har aldrig
opfattet ledelse som noget, der var
seerlig sveart. Og jeg er optaget af, at der
skal veere plads til bade det faglige og
det menneskelige som leder. Jeg tror, at
mange valger at leese human resource
management som mig, fordi de gerne vil
vere ledere. Det er vel en legitim made
for kvinder at blive ledere p4, siger Sidse
Lauesen.
Det hele startede med et studiejob i
lastbilvirksomheden Iveco, som har
hovedkontor i Torino i Italien. Sidse
Lauesen kom fgrst i skonomiafdelingen,
hvor hun var i tre ar. Derefter tre ar i
marketing, hvor hun byggede afdelingen
op for Skandinavien. Fordi hun laeste
HR, blev hun jeevnligt spurgt til rads om
emner som lgnfordeling og fyringer og
kom i flere sammenhenge til at fungere
ud over sit eget arbejdsfelt, fordi hun
hurtigt blev opfattet som leerenem og
dygtig. Undervejs blev Sidse Lauesen
ogsa brugt som sparringspartner for
flere af topcheferne, som gerne ville
diskutere ledelse med hende.
- De satte pris pa, at jeg turde veere erlig,
give dem modspil og komme med forslag
til ting, de kunne ggre anderledes, siger
Sidse Lauesen, der aldrig lagde skjul pa,
at hun helst ville arbejde med HR.

Dremmen om job i udlandet
Pa et tidspunkt blev hun tilbudt et
job som HR forretningsudvikler i et

stprre konsulenthus. Et drgmmejob.
Samtidig kom tilbuddet om et job som
international projektleder i marketing-
afdelingen pa hovedkontoret i Torino.
En forbindelse hun selv havde skabt.
Hun var stadig ikke vild med marketing,
men jobbet gav hende mulighed for

at fa opfyldt drgmmen om at blive
udstationeret.

- Jeg holder meget af at veere i udlandet,
og det var et godt sted at komme hen, for
Iveco er en meget attraktiv arbejdsplads
i Italien, sa der var nogle fantastisk
dygtige kolleger, og samtidig skal man
veere social analfabet for at blive ensom i
Ttalien, siger Sidse Lauesen.

Nye udfordringer, tak

Hun var glad for jobbet i Italien, men
efter fire maneder bad hun om nye udfor-
dringer, fordi hun var faerdig med det, der
var planlagt til at tage to ar. Sa blev hun
tilbudt et job som forretningsanalytiker.
Jobbet bestod i at indsamle og analysere
indrapporteringer af markedsandele

fra hele verden og samtidig vare chef

for fire personer. Det kraevede udpraeget
forretningsforstaelse og var derfor en be-
troet opgave, som kraevede stor praecision
og evne til at tale med de
administrerende direktorer i de for-
skellige lande, nar indberetningerne
kraevede narmere forklaring. Klarede
man det job, var vejen til gengaeld banet
for en karriere i de gverste luftlag i Iveco.
- Det gik rigtig godt, og jeg leerte hurtigt,
hvad det gik ud pa. Det var et karrierejob,
som jeg jo ikke havde bedt om. Jeg blev
frustreret og bad om at komme hjem til
Danmark og arbejde med det

jeg braender for — nemlig HR.
Virksomheden tilbgd hende efterfglgende
at fa mere ansvar som eksempelvis
marketingchef inden for et ars tid, hvis
hun ville blive i Italien. En chef, hun
havde arbejdet sammen med, skulle veare
administrerende direktor for et sgster-
selskab i Milano og tilbgd ogsa Sidse
Lauesen at blive marketingdirektor,

men hun sagde pent nej tak.

- Jeg kunne abenbart blive ved med at
blive forfremmet inden for et omrade, jeg
ikke var interesseret i. Jeg kunne godt lide

tema lederrollen

at veere chef, men jeg besluttede, at livet
var for kort til at ga ind pa vilkar sasom
minimum ti timers arbejdsdage.

- Jeg fandt bare ud af, at nar man kommer
op pa et vist niveau i hierarkiet, er der
ikke leengere plads til det menneskelige,
og den type leder har jeg ikke lyst til at
vere. Der er temmelig koldt pa toppen.
Hun fik endelig overbevist sine chefer
om, at hun ville tilbage til Danmark, og
det gnske accepterede man i bilfirmaet.
Men det var ikke uden omkostninger.

- Da jeg kom hjem, sagde min danske
direktor:

- Jeg er skuffet over, at du ikke har taget
imod de muligheder, du fik i Italien.
Sadan noget kan jeg jo ikke belgnne,
vel? Sa han satte mig ned i lgn og op i
arbejdsmaengde.

Er du glad i maven, Sidse?

Oven pa denne oplevelse og flere ars
frustration over ikke at kunne arbejde
med HR blev det for hardt. Hun sagde
op, gik ned med et alvorligt tilfeelde af
stress og var sygemeldt et halvt ar.

I dag er Sidse Lauesen rekrutteringskon-
sulent i Adecco Finance & Legal og har i
hvert fald indtil videre valgt en lederkar-
riere fra.

Hun drgmte om et lederjob, fordi

hun gerne vil have indflydelse, treffe
beslutninger og skabe gode vilkar for
medarbejderne, have en god lgn og veere
stolt over at have naet et vist niveau.

- Men det gik op for mig, at jeg ikke

var glad, da jeg blev leder. Min coach i
Danmark spurgte mig pa et tidspunkt:
Er du glad i maven, Sidse? Og det var jeg
overrasket over, hun spurgte om, men
efter at have tenkt over det en uges tid,
ringede jeg hjem og sagde: Nej, jeg er
ikke glad i maven. Jeg blev ikke glad af
at tjene mange penge og have et presti-
gefyldt job, som andre misundte mig, og
som betgd, at jeg ikke havde tid til andet
end at arbejde.

Men hun har ikke fortrudt at have
provet vejen op ad karrierestigen.

- Jeg har bevist for mig selv, at jeg kunne
komme op pa et niveau, som de fleste
drgmmer om. Det er nok for mig.
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tema lederrollen

De professionelle parader fik overtaget

Uffe Ankeraa havde en lang lederkarriere bag sig, da han pludselig sagde lederjobbet op. Trangen til

frihed og en folelse af ikke at kunne kende sig selv, fik ham til at stoppe.

an havde prgvet at stoppe som le-

der én gang for, fordi lederjobbet

kom for langt veek fra hans faglige
interesse og baggrund. Men denne
gang var det mere alvorligt. Det blev en
polyp pa stemmebandet, som satte Uffe
Ankeraa ud af drift for en periode og fik
ham til at treeffe den endelige beslutning
om at stoppe som organisationschef i
Nykredit Data. Tre uger, hvor han ikke
matte tale, gav god tid til at teenke over,
hvad der var vigtigt i livet.
Forud var géet lang tid, hvor beslutnin-
gen havde formet sig, maske mest pa det
ubevidste plan.
- Jeg kunne sidde pa mit kontor i
Nykredit og nyde den flotte udsigt og
havmagerne, der kom og landede uden
for mit vindue, og ofte gnskede jeg at
veere ligesom dem - at have min frihed,
forteeller Uffe Ankeraa.
Der var ellers ikke meget tid til at kigge
ud ad vinduet, for hans job bestod i at
indfgre en ny organisation og veerdiba-
seret ledelse i IT-virksomheden. Derfor
skulle han samtidig feegte og fungere
som bindeled mellem en IT-direktgr
lokalt og en koncern-HR-direktor, som
burde arbejde for samme mal, men
havde diametralt forskellige syn pa
ledelse og organisation.
- Jeg befandt mig konstant i et spaen-
dingsfelt mellem mine to chefer, og
samtidig var jeg grundleeggende uenig
med IT-direktorens menneskesyn, men
han var ogsa dybt atheengig af mig, fordi
han godt vidste, at jeg havde forstand
pa den verdibaserede kultur, som man
fra koncernledelsen gnskede at indfgre.
Samtidig kom medarbejderne til mig
med deres skuffelser og frustration over
manglende accept. Sa jeg balancerede
mellem alle de forskellige hensyn, og
samtidig skulle jeg opbygge en organisa-
tion, hvor vi startede med 100 og endte
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med at veere 400 medarbejdere, siger
Uffe Ankeraa.

Kroppen sagde fra

Nykredits mal var at eendre en reekke
back-office-funktioner til i stedet at bruge
krafterne pa salgssiden og blive front-
lpber. Sa jobbet var speendende, udfor-
drende, og Uffe Ankeraa satte pris pa at
kunne bruge sine mange ars erfaringer
med organisationsudvikling. Men han
arbejdede rigtig meget og kom kun hjem
til familien for at sove.

Efter et par ar i jobbet blev han mere

og mere hees, slog det hen, drak vand

og spiste pastiller. Lige lidt hjalp det, og
efter en uges uforklarlig sygdom og oget
haeshed, konstaterede laegen polyppen pa
stemmebandet.

Den blev opereret vaek, men helt frem til
kl. 17 dagen for operationen, matte Uffe
Ankeraa knokle med at lgse en konflikt
mellem folk i chefgruppen.

I tre uger matte han ikke sige noget, og da
han skulle begynde at optreene stemmen
igen, sagde talepaedagogen til ham, at
netop stemmen er det mest pavirkelige
sted, hvis man er i psykisk ubalance.
Efterhanden var det ved at ga op for Uffe
Ankeraa, at det var alvor, og at han ikke
levede det liv, han helst ville.

- Jeg begyndte ikke at kunne kende mig
selv, og den integritet omkring min per-
son, jeg havde lagt veegt pa i begyndelsen
af jobbet, var ved at forsvinde. Jeg kunne
meerke, at mine kilder til at glaedes ved
livet, veere afslappet, bruge min fantasi
og lyst til at seette ting i spil var ved at
torre ud. Jeg kunne have kraftige diskus-
sioner med de andre i ledelsen, og hvor
jeg for ville have sagt fra, sa lod jeg nu de
professionelle parader tage over. Det var
umuligt at leve op til mine egne vaerdier
som menneske, siger Uffe Ankeraa, der
af samme grund frarader HR-chefer at

blive mere end fem ar i samme job. Det
slider for meget pa menneskeligheden og
det, der ber kendetegne en god HR-chef,
som ofte skal fungere som bindeled
mellem meget forskellige ledertyper i en
organisation.

En helt ny karriere

Selv holdt Uffe Ankeraa fire ar i jobbet i
Nykredit. Da han sagde op og forlod det

i december 2001, var han ikke i tvivl om,
at det var den rigtige beslutning. Da han
havde féet sin fratraedelsesaftale, gjorde
det indtryk, at den yngste sgn fortalte
ham, at det var forste gang, han folte, at
hans far var rigtig til stede i mange ar.
Efterfolgende blev beslutningen bekreef-
tet af, at der var udsigt til en ny fusion,
hvor han endnu en gang ville have skullet
fungere som katalysator mellem forskel-
lige kulturer.

I dag er han freelanceradgiver for blandt
andre direktionen i Sgfartsstyrelsen og
har veeret konsulent pa et stort orga-
nisationsudviklingsprojekt i Randers
kommune.

Sammen med sin kone er han i gang med
at etablere eget firma, Lime Seagulls, som
tilbyder forretningsudvikling, strategisk
kompetenceudvikling og social innova-
tion. Samtidig fungerer Uffe Ankeraa
som mentor for flere unge ledere, og her
forsgger han ogsa at hjaelpe dem til at
leere af sine fejl.

- I mine mentoreringer og coaching-forlgb
bruger jeg mange kreefter pa at fa lederne
til at teenke helhedsorienteret, reflektere
og tage udgangspunkt i den keerlighed,
de har fra deres narmeste. De skal ogsa
hver isar finde balance i deres lederskab
mellem feminine og maskuline sider. Jeg
forsgger at fa dem til at teenke igennem,
om den karriere, de er pa vej ind i, ogsa
er den rigtige for dem. De overvejelser
gjorde jeg mig ikke selv dengang.



er 63 ar og freelanceradgiver
inden for ledelse og organisationsudvikling og
direktor for eget firma, Lime Seagulls.

Han er uddannet kandidat fra Danmarks
Padagogiske Universitet i padagogik,
filosofi og psykologi.

Fra 1997-99 var han management-
konsulent i radgivningsfirmaet

Price Waterhouse/Sant+Bendix

og organisationschef i Nykredit Data
fra 1998-2002.

Fra 1979-97 havde han en karriere

i det offentlige som hhv. lektor

og regionsleder i Danmarks Erhvervs- .
padagogiske Lzreruddannelse, region Nord. \

Fra 1993-97 kontaktradsformand
og medlem af hovedbestyrelsen
i Dansk Magisterforening.

Fra 2003-07 medlem af C3’s repra@sentantskab.
Han er desuden C3 mentor. /
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DET HANDLER OM LEDELSE

Direkter Lars Ellehave-Andersen
PFA Pension

Nutidens medarbejdere er ekstremt veluddannede, og de har behov for ledere, der kan tale deres
sprog. Det giver et pres nedefra, der ger, at lederne i hgjere grad tceenker i videreuddannelse. Det
har jeg imedekommet med denne E*MBA. Det er ikke kun min evne til strategisk taenkning, som
har féet et laft, - men ogsd og ikke mindst - min evne til at implementere strategien.

VI MARKERER 10-ARET FOR EXECUTIVE MBA - LEDELSE | FORANDRING MED ET HOLD | KBBENHAVN | 2009

Mgad undervisere fra Executive MBA pd morgenmader i Kebenhavn i februar 2009

Onsdag den 4. februar 2009
SAMTALEN DER FORANDRER

Brugen af spargsmdl som et aktivt middel til at opnd
bedre samarbejde og til at gennemfere den vanske-
lige medarbejdersamtale.

v/Anne Kirketerp Linstad

Ph.d., forsker, Universe Research Lab

Torsdag den 5. februar 2009
STRATEGISK FORRETNINGSUDVIKLING

Strateqisk ledelse som middel til fornyelse af organisa-
tionens forretningsgrundlag og konkurrencemaessige
position.

v/Anders Drejer

Professor, Handelshajskolen, Aarhus Universitet

Fredag den 6. februar 2009
VIRKSOMHEDSKULTUR OG FORANDRINGSKAPACITET

Kultur og veerdier som henholdsvis anstadssten og
loftestang i det organisatoriske forandringsarbejde.
v/Frank Dybdal

Ph.d., First Vice President, Danske Bank.

Executive MBA - Ledelse i forandring
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Skolerenggring
klarer sig selv

Af Dorte Skovgaard Wihre. Fotograf Anders Brohus

Regeringen vil have kommunerne til at overlade flere opgaver til private leverandgrer.

Men beslutningerne traeffes ofte lokalt, og det er komplekst at se, hvad der motiverer

den enkelte kommune, siger tre forskere fra Aarhus Universitet.

vem skal torre stov af? Og hvem sgrger for, at

computerne virker i folkeskolen?

Motivationen for at udlicitere i kommunerne ser ud
til at veere mere styret af, hvad de selv har forstand pé end rene
okonomiske overvejelser.

Det gaelder for eksempel skolerenggringen og IT-vedligehold-
elsen. Mange kommuner laegger nemlig iseer opgaver ud til
private leverandgrer pa omrader, de selv mangler ekspertise
inden for.

Tilsyneladende har egne evner stgrre betydning end de lokale
markedsforhold - eksempelvis kommunens mulighed for at op-
retholde konkurrence mellem eksterne leverandgrer og udnytte
sin egen indkgbsmagt, nar beslutningen skal treeffes.
Stordriftsfordele spiller ogsa ind pa beslutningen om udlicite-
ring. Men det politiske pres, enhver kommunal forvaltning er
underlagt — bade pa lands- og EU-plan samt lokalt - spiller en
varierende rolle. For mens det nare pres fra den politiske og
administrative topledelse har betydning for valget, har statslig og
EU-regulering ikke veesentlig indflydelse medmindre, der er tale
om opgaver omfattet af udbudskrav.

Det kan man laese i en analyse forfattet af ph.d. studerende Jesper
Rosenberg Hansen, professor Niels Peter Mols og ph.d. stude-
rende Anders Ryom Villadsen, Institut for @konomi pa Aarhus
Universitet. Deres artikel "En empirisk analyse af danske kom-
muners make-or-buy beslutninger” blev bragt i L&E nr. 4/2008.
De tre forfattere er dog forsigtige med at konkludere alt for
bombastisk. Der mangler nemlig forskning i, hvad der motive-
rer de kommunale beslutningstagere, og hvordan de opnar de
bedste resultater med deres udliciteringsbeslutninger.

- Hvis kommunerne selv har erfaring og er dygtige inden for
et omrade, udfgres opgaven tilsyneladende internt. Men vi
mangler viden om, hvordan de kommunale ledere laver deres

make-or-buy-beslutninger, og vi ved heller ikke hvilke faktorer,
der leder til en succesfuld anvendelse af markedsudseattelse,
siger Jesper Rosenberg Hansen.

Mere forskning i kommunernes egen ekspertise, de institutio-
nelle rammer - lovgivning mv. — og de lokale markedsforhold
skal gerne fore til, at de enkelte kommuner kan treeffe bedre og
mere kvalificerede beslutninger om udlicitering.

Spurgte alle kommuner

Anders Ryom Villadsen, Niels Peter Mols og Jesper Rosenberg
Hansens sigte med deres analyse er bade at levere et teoretisk
bidrag til litteraturen og blive klogere pa, hvad der motiverer
og pavirker de kommunale beslutningstagere.

Derfor har de forsggt at leegge en reekke gkonomiske og
organisatoriske teorier ned over kommunernes ageren inden
for udlicitering.

Samtidig har de benyttet sig af empiri ved at gennemfgre en
spogrgeskemaundersogelse blandt alle landets kommuner inden
for fire udvalgte omréader: Skolerengoring, vejvedligeholdelse,
IT-vedligeholdelse og job-aktivering.

Svarprocenten var 43, og resultaterne viser blandt andet, hvor
stor en del af en raekke serviceopgaver kommunen selv pro-
ducerer og altsa ikke har udliciteret. Trods det store politiske
fokus pa udlicitering har 58 procent af kommunerne tilsyne-
ladende ansat egne medarbejdere til at tage sig af stort set al
skolerenggring. Det kan maske overraske, eftersom renggring
var blandt de forste udliciteringsomrader og anses for at vaere
overskueligt at overlade til private leverandgrer.

Nar det gaelder jobaktivering klarer 61 procent af kommunerne
neasten det hele selv, men det er nok mindre overraskende,
eftersom aktiveringen af de ledige kun har vaeret mulig at
udlicitere i de senere ar.
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NIELS PETER MOLS
41 &r, cand.oecon., ph.d., professor pa Institut for @konomi, Aarhus
Universitet. Forsker i sourcing, marketingkanaler og virksomhedsteori.

JESPER ROSENBERG HANSEN

32 ar, tidligere ansat ved Arhus Amt. Cand.mag. i erhvervsgkonomi og
filosofi, ph.d.-studerende. Forsker i forskelle mellem offentlige og private
organisationer, herunder offentlige organisationers anvendelse af strategi.

ANDERS RYOM VILLADSEN

28 ar, cand.oecon., og ph.d.-studerende pa Aarhus Universitet.

Forsker i moderniseringen af den offentlige sektor og &ndringsprocesser

i offentlige organisationer.

| 2008 modtager af Tuborgs Erhvervsgkonomiske Pris samt Forskerskolen
i organisation og ledelses (FIOL) ph.d. pris.

Omvendt ser det ud for I'T- og vejvedligeholdelse, hvor kun
omkring 30 procent af kommunerne udfgrer opgaverne selv.

Komplekse beslutninger

Forskerne finder ikke nogen entydig forklaring pa, hvorfor
kommunerne treffer de valg, de gor. Tveertimod bestar
baggrunden for beslutningerne af en lang raekke faktorer,
understreger Anders Ryom Villadsen.

- Undersggelsens veasentligste bidrag er at beskrive den
kompleksitet, der omgiver den slags beslutninger og dermed
behovet for at nuancere den ofte ideologiske debat om
udlicitering, siger Anders Ryom Villadsen.

De mange faktorer er kommunens og leverandgrernes
ekspertise, politisk pres, regler, markedsforhold - graden af
konkurrence, usikkerhed omkring teknologi og volumen og
endelig forskellige omkostningsfordele.

- Tilsyneladende er stort set alle faktorer vigtige. Det resultat
er interessant i lyset af, at den brede debat om udlicitering i
Danmark ofte synes mere ideologisk end praeget af gnsket om
at forstda kommunale lederes reelle baggrund og formal med
enten at udlicitere eller selv producere en ydelse, mener Niels
Peter Mols.

Forskerne vurderer, at der er kommet et stigende fokus pa,
hvordan man gennem udlicitering kan udnytte dels markeds-
kraefterne, dels de eksterne leverandgrers sarlige viden og
kompetencer til at senke omkostningerne og gge kvaliteten.
- Men der er ogsa en forstaelse af, at markedskreefterne kan
fejle. Det betyder, at udlicitering i andre tilfeelde kan medfore
pgede omkostninger og lavere kvalitet. Hvis konkurrencen

pa det private leverandgrmarked ikke fungerer effektivt, og
kommunen ikke har frihed og den ngdvendige ekspertise til

at udnytte markedskreaefterne, kan en privatisering medfgre
stigende omkostninger pa lang sigt, siger Jesper Rosenberg

Hansen.
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revision

Svindlerens abc

Revisorernes rolle vil
@ndre sig efter sagen
om IT Factory, mener
lektor med svindel

og besvigelse som
speciale. Han giver et
overblik over de tegn,
der skal fa de rode
lygter til at blinke. |
fremtiden vil blandt
andre de studerende
blive uddannet bedre
i, hvordan de opdager
svindlerne.
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Tekst Hanne Hauerslev. Fotograf Sif Meincke

agen om IT Factory og den dansk-norske

direktor Stein Bagger er et wake up call

ikke bare for den fallerede virksomheds
bestyrelse og kreditorer. Men ogsa for hele stan-
den af revisorer, mener Kim Klarskov Jeppesen.
Han er lektor og stedfortreedende institutleder
pa Institut for Regnskab og Revision, CBS, og
har speciale i svindel og besvigelse, som han
desuden underviser i pa Islands Universitet.
- Forstaeligt nok vil revisorerne nu overveje,
hvad de kan gore for at finde de her sager. Jeg
tror, de fleste teenker, at det ogsa kunne veere
sket for mig, og at det nu er tid til at tage egne
procedurer og standarder op til overvejelse,
for der er helt klart brug for at vaere skarpere i
fremtiden, siger Kim Klarskov Jeppesen. Han
mener, at sagen ogsa vil fa konsekvenser for ud-
dannelsen af revisorer. Bade for den lovpligtige
efteruddannelse og for kommende revisorer.
- Vi vil helt klart ggre mere ud af svindel og
besvigelse i fremtiden for at skeerpe opmaerk-
somheden, forklarer lektoren, der deler svindel
op i tre hovedtyper.

Golfbane og lejlighed til elskerinden

Misbrug af aktiver er den fgrste kategori, som
revisorer skal veere opmerksomme pa.

Det kan veere alt fra, at kassereren stjaeler
penge af kassen, til at der kgbes ind pa firmaets
regning uden at varerne kan kaedes sammen
med forretningen.

- I sagen om IT Factory var der et eksempel

pé den type af svindel, da Stein Bagger havde
kobt en lejlighed til sin elskerinde i Stockholm.
I USA har vi set grovere eksempler. Der var
direktoren, der fik anlagt en gigantisk privat
golfbane og holdt sin kones fodselsdagsfest til
flere millioner dollars pa firmaets regning. Det
kan ga hen og blive stort, men er til gengeeld
relativt let at opdage, forklarer Kim Klarskov
Jeppesen.

Regnskabsmanipulation er et andet eksempel pa
svindel, som dog kan veere sverere at fa gje pa.

- Manipulationen far regnskabet til at fremsta
bedre, end det er. Typisk vil der enten veere
tale om fiktive indteegter eller om indteegter,
der indregnes for tidligt i regnskabet, for at

fa et bedre resultat i indeverende ar. Stort set
alle de store sager i USA hgrer til i denne kate-
gori. En variant er at udskyde omkostninger til
senere ar. Sddan var det for eksempel i sagen
om telekommunikationsfirmaet Worldcom,
der aktiverede for milliarder af dollars almin-
delige driftsomkostninger og derefter afskrev
dem over en arrekke, for dermed at pynte pa
regnskabet.

Nu skal de rode lamper lyse

En anden méade at lave manipulation pa kan
vere ved at anvende andre regnskabsprincip-
per, end dem man normalt bruger i branchen.
- Det er i alt fald noget, som bgr virke som en
advarsel, hvis virksomheden bruger helt andre
principper end resten af branchen.
Korruption er den tredje form for svindel,
revisorerne skal veere opmarksomme pa.

- Det er noget, som revisorerne ikke er glade
for at se efter, og ved handel med mange lande
uden for Europa og USA er det mere reglen
end undtagelsen, at det finder sted. Det er
maske en af grundene til, at Revisorstandard
240 ikke anfgrer korruption som en besvigelse,
og at revisorerne derfor ikke skal fokusere pa
den. Men det holder ikke. Efter min overbevis-
ning skal de rgde lamper lyse kraftigt hos den
revisor, der opdager korruption hos en klient,
understreger Kim Klarskov.

Korruption forekommer iseer i det offentlige
men ses alle steder, hvor man bruger penge.
Indkgbsfunktionen er helt central i disse sager.
- Skeaerp opmaerksomheden, hvis der ser ud til at
veere modydelser involveret. I Farum-sagen var



Forstaeligt nok vil revisorerne nu overveje, hvad
de kan gere for at finde de her sager. Jeg tror, de
fleste taenker, at det ogsa kunne vaere sket for mig,
og at det nu er tid til at tage egne procedurer og
standarder op til overvejelse, for der er helt klart
brug for at vaere skarpere i fremtiden, siger Kim
Klarskov Jeppesen.
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BESVIGELSESTREKANTEN

Der skal tre elementer til for, at
en hesvigelse kan finde sted.
Ideen skal opsta — men ikke
ngdvendigvis hos den person,
der udfarer besvigelsen.
Incitamentet for ulovlighederne
skal vaere der —ellers er der
ingen drivkraft og motivation for
at fore ideen ud i livet.
Retfardiggerelse af handlingen
er vesentlig for enhver
forbryder, viser al forskning.
De fleste forbrydere ser sig
selv som ofre for andres behov,
moral og vilje.
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der for eksempel bade kgbt for dyrt ind hos en
leverander, samtidig med at samme leverandgr
fungerede som sponsor for det lokale fodbold-
hold. Det i sig selv lugter af, at der stikker noget
under, siger lektoren, der ogsa husker et andet
eksempel pa korruption.

- Den tyske sag, hvor Siemens bestak kunder i
hele Europa for at kgbe deres produkter, er ogsa
et godt eksempel pa korruption i milliardklas-
sen. De betalte simpelthen centrale indkgbere
for at veelge deres produkter, siger Kim Klarskov
Jeppesen, der ogsa peger pa besvigelsestrekan-
ten som en metode til at opdage svindel.

Forst skal ideen udklekkes
Besvigelsestrekanten bestar at tre elementer,
der alle skal veere til stede, for at svindlen kan
finde sted. Med den i baghovedet er man godt
kleedt pa til at afslgre et bedrag.

For det forste skal der opsta en mulighed for at

lave svindelnummeret.

- Nogen skal simpelthen udtenke ideen. Den kan
veere uhyggelig simpel. Andre er dybt kompli-
cerede, som i sagen om IT Factory, hvor ideen
har veeret at pumpe regnskabet op ved hjeelp

af det, man i gamle dage kaldte checkrytteri, og
som i dag er blevet kaldt for leasingkarusellen,
for nar det forst korer, er det sveert at stoppe
processen, der kraever, at du hele tiden tegner
nye leasingkontrakter for at betale afdragene pa
de gamle kontrakter. Det far regnskaberne til at
se overordentlig flotte ud, blandt andet fordi de
mange falske fakturaer og omkostninger bliver
behandlet forkert i regnskaberne.

- Problemet med leasingkarrusellen er, at det
ikke giver penge i leengden. Tvartimod draener
det kassen, for ud over renter og afdrag har

du udgifter til blandt andet lanomkostninger,
husleje, og i IT Factorys tilfeelde var der ogsa
udgifter til sponsorater. Derfor kan karrusellen
kun kgre for en periode. Du skal hele tiden ud
og hente nye og stgrre leasingkontrakter hjem,
og pa et tidspunkt kan det ikke lade sig gore

- for eksempel fordi der ikke er flere leasingsel-
skaber tilbage, som kan overtales til at deltage.

Salg af ITF kunne have varet en lgsning
Hvor Stein Bagger fik ideen fra, ved vi ved
redaktionens afslutning ikke. Men Kim
Klarskov understreger, at den ikke behgver at
have veret hans egen.

- Den kan meget vel have varet en anden
persons ide. Men det vasentlige er, at der
ikke er nogen, der fanger det. Bestyrelsen har
et stort ansvar for at kontrollere direktionen,
og star i gvrigt strafferetligt til ansvar. Det

er helt klart, at IT Factorys bestyrelse fejler
med kontrollen — maske fordi der dels har
veret en stor grad af personlig tillid til Stein
Bagger, dels fordi formanden ejer halvdelen
af aktieposten i virksomheden og dermed har
en vasentlig interesse i, at virksomheden ser
sa godt ud som muligt pa papiret. Det kan vi
regne ud, fordi vi ved, at bestyrelsesformand
Asger Jensby har forklaret, at han har gnsket
at saelge IT Factory. Men Bagger har modsat
sig et salg, siger Kim Klarkov Jeppesen, der
undrer sig over, at den tidligere direktor ikke
onskede et salg til en amerikansk kapitalfond.
- Det kunne have veret en lgsning for
virksomheden. Vi har for set eksempler pa,
at kebere ikke vil indremme, at de har kobt
katten i seekken, og derfor opdager ingen
nogensinde den svindel, der er foregaet.



Merk din mavefornemmelse

Revisionen er den anden involverede part, der
ud over bestyrelsen har en kontrolopgave med
virksomheden.

- Revisorerne leder efter veaesentlige fejl, som for
eksempel stammer fra svindel. Det er uhyggeligt
sveert at finde fejlene, for nar du har ideen til
svindlen, sa ved du typisk ogsa, hvordan du kan
skjule det i regnskaber og bogholderi.

- En af de ting, revisorerne skal gore, er at se

pa regnskabstal og vurdere, om virksomheden
performer som det normale i branchen.

Sadan var det ikke i sagen om IT Factory.

- Her var der advarselssignaler, som revisorerne
burde have gravet sig dybere ned i. For eksem-
pel voksede omsatningen ganske voldsomt,
mens de andre tal i regnskabet ikke voksede
tilsvarende. Hvordan kan man for eksempel
tredoble omsatningen med det samme antal
medarbejdere, spgrger Kim Klarskov Jeppesen,
der har regnet sig frem til, at hver medarbejder
ud fra omsaetningen skulle tjene det urealistiske
belgb pa 3.500 kroner i hver en arbejdstime aret
rundt.

- Det gor man ikke, og slet ikke i en handelsvirk-
somhed, understreger lektoren, som mener, at
de personlige relationer mellem de involverede
parter har spillet en stor rolle - ogsa nar det
geelder revisorer og ledelse.

- Man skal ikke undervurdere den side af sagen,
og det er utrolig vigtigt ogsa i en branche, hvor
der er fokus pa tal og bundlinje, at tage sin
mavefornemmelse med i vurderingen. Brug

din professionelle skepsis og radfer dig med de
erfarne revisorer, hvis du har brug for det. Gor
det ogsa, selvom resten af verden fokuserer pa
den positive historie, som jeg synes, at det meste
af pressen gjorde i forhold til IT Factory. Jo mere
succesfuld en virksomhed fremstér, des mindre
kritiske er vi over for den, og det er farligt, rader
Kim Klarskov Jeppesen.

Pengene eller spendingen

Det andet element i besvigelsestrekanten er
incitamentet.

- Der skal vaere en grund til at fgre ideen ud i li-
vet, ellers sker det aldrig. Det kan vaere gkonomi-
ske grunde. Men det kan ogsa vere gambleren,
der bliver drivkraften. Mange spillere gor det for
spaendingen, og jeg tror, at en mand som Peter
Brixtofte ligger i den kategori.

- I Nordisk Fjer-skandalen var forventningspres-
set det afggrende incitament for, at direktgren

pyntede pa regnskabet ved hjeelp af blandt
andet fiktive salg. Omverdenen havde simpelt-
hen store forventninger til, at det skulle ga godt
for den bersnoterede virksomhed.

Status kan ogsa veere et incitament.

- Maske har det ud over det gkonomiske veeret
drivkraften for Stein Bagger, der med sin status
som overordentlig succesfuld forretningsmand
var en del af et high societymiljo nord for
Kgbenhavn, siger Kim Klarskov Jeppesen, der
mener, at de fleste revisorer vil fokusere p4, at
resultataflonning er incitament til at snyde med
regnskabet.

- Derfor skal man selvfolgelig veere ekstra
papasselig, nar direktgren — som Stein Bagger -
ejer 25 procent af aktierne i virksomheden. Det
skal give mere agtpagivenhed end det forhold,
at Baggers andel er ejet af et selskab, som hgrer
hjemme pa en stillehavsg. I princippet skal
revisorerne ikke beskaftige sig med det.

Det er de andres skyld

Endelig vil de fleste svindlere gerne retfeerdig-
gore deres ulovlige handlinger.

- Al forskning viser, at svindlerne skal kunne
berettige handlingen over for sig selv. De ser ikke
sig selv som forbrydere, men som ofre. Den klas-
siske er, at de forklarer, at andre har presset dem
til at gore det, eller at omsteendighederne har
tvunget dem til det. Ellers var de aldrig naet sa
langt ud. Al svindel starter som regel i det sma.
Det gjaldt for eksempel i en sag, som Foreningen
af Registrerede Revisorer havde for nogle ar
siden. Her havde en medarbejder igennem

en arraekke kgbt annoncer hos et fupfirma.
Efterhanden var der indkgbt fupannoncer for
flere millioner kroner.

- Hun var sandsynligvis kommet til at kebe
annoncer ved en fejl et ar, og aret efter truede
firmaet hende med at afslgre hendes dumhed,
hvis hun ikke fortsatte med at kgbe annoncerne.
- En anden typisk retfeerdiggorelse er, at
svindleren har gjort det for at redde virksom-
heden fra en forbigaende gkonomisk krise.
Undskyldninger er der nok af.

Stein Bagger har sagt, at han var tvunget til

at handle ulovligt. Men hvad der reelt er sket,
far offentligheden maske aldrig at vide. Kim
Klarskov Jeppesen har dog et bud.

- Mit geet er, at han har startet karrusellen for at
fa overskud det farste &r, men sa er han blevet
fanget i det, fordi den reelle omsaetning ikke er
blevet forgget.

revision

DE TRE KATEGORIER AF
SVINDEL

Misbrug af aktiver

Spektret dakker alt fra den
medarbejder, der tager penge

af kassen, til store sager, hvor
virksomhedens aktiver anvendes
til formal, der ikke har forbindelse
med forretningen. Mishrug af
aktiver er relativt nemt at opdage.

Regnskabsmanipulation

Kreativ bogfaring far regnskaberne
til at fremsta bedre, end de reelt
er. Stort set alle store amerikanske
sager tilhgrer denne kategori, som
er s@rlig attraktiv for direktorer,
der har en personlig gevinst ud af
manipulationen i form af sterre
bonus, sterre indtjening ved salg
eller andet.

Manipulationen kan vare svar

at opdage, men vaer opmarksom
pa, om der anvendes andre
regnskabsprincipper end i resten
af branchen.

Korruption

Forekommer isar i det of-
fentlige og i indkgbsfunktionen.
Revisorstandard 240 fortolker ikke
begrebet som varende en besvi-
gelse og er dermed et eksempel
pa et omrade, som revisorer ikke
ngdvendigvis kontrollerer.
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Skriv

kontrakten
under -

for jobstart

Et ord er et ord. Sadan teenker mange C3-medlemmer, som starter

i nyt job uden den endelige kontrakt i hdnden. Men det er farligt.
For i retten har den mundtlige aftale ikke samme verdi som den
skriftlige. Det fik et medlem at fale, da han blev opsagt fra sit nye

job som direktar, inden kontrakten var underskrevet.

esper Ekfeldt kalder sig selv et

positivt menneske med tillid til

andre. De to egenskaber har nu
kostet ham dyrt. For et ar siden blev
han nemlig opsagt fra sit nye job som
direktor i en internetvirksomhed, for
kontrakten var skrevet under. Det
fortryder han bittert i dag.
Det nye job sa ellers helt fra starten ud
til at veere dremmejobbet med masser
af muligheder for at udvide virksomhe-
dens internethandel af byggematerialer
til Norge og Sverige. Pa sigt sa Jesper
Ekfeldt ogsa en mulighed for at blive
partner i virksomheden.
- Derfor sggte jeg jobbet pa trods af, at
jeg netop var blevet headhuntet til en
anden stilling, hvor jeg skulle bygge en
afdeling af en konsulentvirksomhed
op fra grunden i Odense. Her havde
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jeg vaeret ansat i tre maneder, da min
kareste fik job som regnskabsansvarlig
i denne internetvirksomhed. I dialogen,
som hun havde med virksomheden,
kom det frem, at den daglige leder var
iveerksaetter og manglede en direktor
til at samle op pa de mange projekter,
der blev sat i gang. Vi talte om det
derhjemme, og jeg kunne se, at her var
en virksomhed med et keempe poten-
tiale og mange udfordringer. Da jeg
selv tidligere har haft jobs, hvor jeg har
stromlinet iveerksaettervirksomheder,
fik jeg lyst til at tale med iveerkseetteren
om muligheden for at komme med pa
vognen, forklarer Jesper Ekfeldt.

Under det forste mode oplevede han,

at kemien var rigtig god. Det forste
meode blev til flere, hvor ogsa iveerkseet-
terens advokat og revisor deltog. De

gennemgik den ny direktgrs funktioner,
mal og planerne for virksomheden.
Parterne gennemgik ogsa kontrakten,
som Jesper Ekfeldt ogsa gerne ville
have sin egen advokat til at gennemga.

Kontrakten er pa ve;j...

- Det hele gik meget hurtigt. Jeg blev
fritstillet fra mit gamle job, og vi blev
enige om, at jeg skulle starte hurtigst
muligt. Min advokat vendte hurtigt
tilbage med sine kommentarer, og jeg
bad min arbejdsgiver om at justere
kontrakten. Vi var enige om indholdet,
kontrakten skulle blot skrives ren og
underskrives, siger Jesper Ekfeldt, der
satte sig i direktorstolen uden at have
en underskrevet kontrakt i handen.

- Men jeg er et tillidsfuldt menneske

og regner med, at vi har en klar aftale,
fordi vi jo er enige om indholdet i
kontrakten. Sa jeg teenker faktisk

ikke sa meget over den i den forste

tid. Jeg bliver hurtigt suget ind i de
mange, mange opgaver. Det hele flyder,
og der er meget at rydde op i her i
virksomheden.

Men Jesper Ekfeldt rykker dog indimel-
lem for kontrakten. I Igbet af den forste
maned rykker han tre gange, og far hver
gang at vide, at kontrakten er pa ve;j.

- Jeg bliver holdt hen, og derfor anmel-
der jeg mig heller ikke hos Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen som administrerende
direktor, forklarer han.

Samtidig far han en snigende mistanke,
som betyder, at han bliver mere og mere
utryg ved ikke at have sin kontrakt pa
plads.

- Det gar stille og roligt op for mig, at
iveerkseetteren har personlige pro-
blemer. Han kommer nasten aldrig i
firmaet, og det gor det svert for mig at
fa overblik. Det forsgger jeg at vende
med hans advokat, som undskylder
ham. Samtidig far jeg gravet mig ned i
bunkerne og finder ud af, at virksomhe-
den ikke er helt, som jeg har faet oplyst.
Jeg bliver usikker pa, om der er en
skjult dagsorden.

Efter mindre end to maneder er direk-
toren ikke i tvivl. Han skal hurtigst
muligt ud af sit job og beder forst om
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et mode og efter kort tid et mere. P4

det sidste mode bliver parterne enige
om, at samarbejdet ma ophgre. Fa timer
efter modet bliver Jesper Ekfeldt opsagt
og fritstillet.

Fra direktor til funktionzer

Ifplge kontrakten har Jesper Ekfeldt
krav pa seks maneders lgn. Men nu
pastar iveerksetteren, at direktgren var
ansat som funktionaer med en maneds
opsigelse.

- Han tilbageholder den ene maneds
lon. Men jeg vil selvfglgelig have de
seks maneder, jeg har krav pa ifolge
kontrakten, og C3’s advokat anlaegger
sag med pastand om, at jeg var ansat
som direktor og ikke som funktioneer.
F& dage for retssagen skal begynde,
erklaerer firmaet sig konkurs.

- Det betyder, at jeg skal anmelde mit
krav i boet. Og hvis du er funktioneer,
daekker Lonmodtagernes Garantifond
din lgn. Men som direktgr har du ingen
garanti. Sa pa den made foler jeg, at jeg
er kommet i en dobbelt klemme, siger
Jesper Ekfeldt, der har mistet godt en
halv millioner kroner pa historien, der
har varet i et ar.

Hertil kommer et lgntab i de otte méane-

positivt menneske, som tror pa de gode
muligheder.

- Men jeg er blevet mere kritisk. Nu ved
jeg, at selvom der er fine intentioner
hos begge parter, er et ord ikke altid et
ord.

Mundtlig aftale sveer at bevise

At aftalen skal pa skrift for at holde

i retten er ogsa Marielle Hpgenhaugs
erfaring. Hun er juridisk konsulent hos
C3 og radgiver medlemmerne om kon-
traktforhold. Desvarre ser hun ofte, at
kontrakten ikke er underskrevet inden
jobstart. Og det kan fa meget kedelige
konsekvenser, er hendes erfaring.

- Jeg horer ofte medlemmer sige, at en
mundtlig aftale er lige s& god som en
skriftlig. Det er i princippet rigtigt, men
den mundtlige aftale kan veere sveer

at bevise i retten, for der er sjaeldent
vidner pa din side, nar du indgar en
aftale om en jobkontrakt, siger Marielle
Hogenhaug.

Hun understreger, at arbejdsgiveren
ifplge anseettelsesbevisloven har en
pligt til at sgrge for kontrakten senest
en maned efter ansattelsen. Ellers

kan arbejdsgiveren fa en bgde. Loven
geelder dog kun funktionaerer, som er

Nu ved jeg, at selvom der er fine intentioner hos begge parter, er

et ord ikke altid et ord.

der, hvor han matte finde sig selv og
energien igen, inden han startede

i jobbet som senior kundechef i et
analysefirma.

Pa spgrgsmalet om han startede i det
nye job med en kontrakt i handen,
smiler han skaevt.

- Nej, det gjorde jeg faktisk ikke. Men
jeg har laert en masse, som jeg gerne
vil dele med andre: Sat en deadline
for, hvornar du skal have kontrakten
i hus. Maske har du den ikke dag et.
Men efter en uge bor du have den pa
plads, ellers skal de rode advarselslam-
per blinke, siger Jesper Ekfeldt, der
stadig har bevaret sin kerne som et
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helt anderledes beskyttet af lovgivnin-
gen end direktorer.

- Derfor er det sarligt vigtigt for
direktgrer at have en kontrakt. Det er
nemlig alene kontrakten, der regulerer
deres rettigheder i forbindelse med
for eksempel en fyring. Direktgrerne
er hverken omfattet af funktionaerlo-
ven eller reglerne om erstatning fra
Lonmodtagernes Garantifond. Derfor
anbefaler jeg for eksempel altid, at
firmaet stiller en garanti i tilfeelde af
konkurs, og pa den made skal direk-
torerne sikre, at deres kontrakter

er bedre end lgnmodtagernes - og
altsd underskrevne inden de setter

sig i direktgrstolen, siger Marielle
Hogenhaug.

Nar lennen ikke er pa plads

Hun har set eksempler p4a, at medlem-
mer matte stoppe, inden de er kommet
ordentligt ind i det nye job pa grund af
uenighed om kontrakten.

- Vores medlemmer bliver ofte headhun-
tet, og det kan ga sterkt med at komme
over i det nye job. Men uden kontrakt
er du pa Herrens mark, nar du ferst er
startet, og du risikerer at matte stoppe
igen. I veerste fald kommer du ogsa i
karantaene, nar du melder dig ledig i
A-kassen, fordi du har sagt det gamle
job op og har svert ved at bevise, at du
er blevet fyret fra et nyt job.

- Jeg har netop haft en sag, hvor et
medlem var startet i et nyt dremmejob.
Kontrakten var pa plads, mente
medlemmet, men da han fik den til
underskrift var der tilfpjet bade en
konkurrence- og en kundeklausul, som
arbejdsgiveren pludselig sagde var et
standardelement i firmaets kontrakter.
Forestil dig lige at skulle forhandle dig
ud af klausuler, nar du forst er startet.
Det er meget sveert, for nu er du den
svage part, der ma velge mellem at tage
klausulen med i kgbet eller at sta uden
job. Vores medlem blev selvfglgelig
forarget og vred, men matte leve med
klausulerne, siger Marielle Hpgenhaug.
Inden for det offentlige ser hun ofte, at
medarbejdere starter uden, at lgnnen er
forhandlet helt pa plads.

- Parterne kan vere enige om et belgb,
men hvordan skal det fordele sig pa
grundlen og tilleeg? Det er ofte uafkla-
ret, og jeg har oplevet, at der endnu
ikke er en aftale pa plads selv efter seks
maneder, selvom det er vaesentligt for
vores medlem, om en del af lgnnen for
eksempel bestar i radighedstilleeg. Det
kan betyde, at jobbet ikke leengere er sa
attraktivt, fordi der er en forventning
om, at vedkommende arbejder over.

Ingen kontrakt, ingen pravetid
Marielle Hogenhaug gor opmaerksom
pa, at uden kontrakt er der ingen
provetid, fordi den skal veere aftalt.



Kontraktens ABC

En ansattelseskontrakt skal indeholde fglgende oplysninger:
Arbejdsgivers og lenmodtageres navn og adresse.

Arbejdsstedets beliggenhed.
Stillingsbeskrivelse eller titel.
Ansattelsens startdato.

Ansattelsens varighed, hvis der er tale om en midlertidig ansattelse.

Ferie, henvisning til ferieloven.

Opsigelsesvarsler, henvisning til funktionzrloven.

Lan og andre lgndele som pension og bonus samt betalingstidspunkt.

Daglig eller ugentlig arbejdstid.

Aftaler der i gvrigt regulerer ansttelsesforholdet.
@vrige vasentlige vilkar for ansattelsesforholdet.

Herudover bgr kontrakten — evt. via henvisning til personalehandbogen

- indeholde bestemmelser om:

Efteruddannelse — for eksempel aftale hvorefter medarbejderen er berettiget og forpligtet til
at holde sig uddannelsesmassigt ajour ved deltagelse i efteruddannelse i form af kurser m.v.
i ind- og udland efter eget valg og pa virksomhedens regning.

Stillingsbeskrivelse, der udfarligt angiver stillingens indhold — ansvar og kompetencer.

Personalegoder.
Tidsterminer for lgnregulering/forhandling.

Tidsterminer for medarbejderudviklingssamtaler.

Lon under fraveer i forbindelse med graviditet, barsel. adoption, bgrnepasningsorlov og fadreorlov.
Omsorgsdage (for eksempel x dage pr. barn under x ar).

Betalt frihed i forbindelse med barns sygdom.

Personalegoder, for eksempel bestemmelser om fri bil, telefon, avis, bredband,

bruttolensordninger m.v.

Ferie: Aftale om feriefridage ud over ferielovens minimumsbestemmelser — samt evt. et
ferietilleg, der er hgjere end ferielovens, der p.t. udger en procent.
Tantieme, fx x procent af virksomhedens overskud i henhold til virksomhedens arsregnskab.

Dakning af rejse og repraesentationsudgifter.

Pension, fx at arbejdsgiver gerne administrerer en pensionsordning.

Merarbejdsaftale.
Flextidsaftale.

Det fik betydning for et medlem, der
blev overflyttet til et nyoprettet firma,
der var en teet forretningsforbindelse til
hendes gamle arbejdsplads.

- I forbindelse med at hun bliver ansat
i det nye firma, far vores medlem

en stor lgnforhgjelse — men ingen
kontrakt. Hun rykker for kontrakten,
alt imens hun knokler fra sin hjem-
mearbejdsplads. Der er mange opgaver
at klare, fordi firmaet er nyt, og derfor
kommer det formelle med kontrakten

i anden reekke. Efter en méaned far hun

sin fgrste lgn. Til hendes store over-
raskelse kommer lgnnen fra den gamle
arbejdsgiver. Desverre er belgbet heller
ikke reguleret. Vores medlem kraever

at fa differencen, men arbejdsgiveren
mener ikke, at hun nogensinde er
startet i det nye firma, og naegter at
udbetale pengene. Forstéeligt nok bliver
vores medlem vred. Sa vred, at hun
ophever arbejdsforholdet uden, at der
er provetid, for der er jo netop ingen
kontrakt.

- Heldigvis forliges sagen, og hun far
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ANSAT SOM DIREKT@R

e En administrerende direktgr er som udgangs-
punkt ikke omfattet af funktionaerloven,
ferieloven, lov om ansattelsesbeviser eller
lov om lenmodtagernes garantifond. Det eneste
retsgrundlag er ansattelseskontrakten.

e En direktarkontrakt skal derfor vaere langt mere
omfattende end en funktionarkontrakt. Der
er dog intet i vejen for, at lovenes regler eller
dele heraf kan indarbejdes i en direktorkontrakt.
| direktarkontrakten skal alle forhold, der skal
vare galdende, derfor forhandles. Man tager
naturligvis udgangspunkt i geldende
lovgivning, men ofte er der specielle forhold,
der er gldende for administrerende direktarer,
for eksempel et lzngere opsigelsesvarsel fra
begge sider, fratreedelsesgodtgarelse m.m.

e Der findes ikke noget lovgrundlag, der regulerer
selve ansattelsesgrundlaget i en direktor-
kontrakt, men aktieselskabsloven indeholder
for eksempel regler for, hvilke pligter og ansvar,
der kan pélegges en direktar. Direktarer er ofte
registreret i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

Las mere om direkteransattelse og forslag til en
kontrakt pa www.C3.dk

KONTRAKTEN BINDER PARTERNE

Nér du skriver under pa en ansattelseskontrakt,
skal du vaere opmarksom pa, at det er en juridisk
bindende aftale, der gaelder for begge parter.

Fra starten skal du skal sgrge for, at aftalen er
acceptabel for dig. Derfor bar du gennemgé ansat-
telseskontraktens bestemmelser ngje og samtidigt
fa den gennemgaet af C3, forinden du underskriver
kontrakten. Underskriv altid kontrakten inden du
starter i dit nye job.

sin lgn i opsigelsesperioden — men dog
aldrig med den lgnforhgjelse, som hun
har brugt tid og kraefter pa at forhandle
sig frem til.

- Selvom det gkonomiske tab i denne
sag ikke blev stort, har forlgbet veret
uheldigt, og vores medlem var aldrig
endt i den situation, hvis hun havde
haft sin kontrakt pa plads. Hvis hun
havde haft det, ville hun - ligesom
andre i samme situation — have skénet
sig selv for en ubehagelig oplevelse og
samtidig et pkonomisk tab.
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| arbejdstiden

Temaet om sundhed er skrevet af Mette Bender. Fotograf Sif Meincke

Mange virksomheder satser pa tilbud som motion og sund kost til
gavn for medarbejdernes sundhed. Men sundhed i arbejdstiden skal

bygge pa frivillighed, mener forsker i virksomhedsledelse. Ellers

overtraedes individets ret til at bestemme over sig selv.

oretraekker du frikadeller eller en
F skal salat til frokost? Og vil du
hellere ga direkte hjem til familien
klokken 16 i stedet for forst at bruge en
time i fitnesscentret?
I dag har masser af arbejdspladser
sundhedsordninger. De ma dog aldrig
overskride den enkeltes ret til selv at
veelge, hvordan vedkommende vil leve
sit liv.
Her ligger den stgrste faldgrube i
den interesse for sundhedsledelse,
som breder sig i danske virksomhe-
der, mener Anders Bordum, der er
forsker ved Institut for Ledelse og
Virksomhedsstrategi ved Syddansk
Universitet.
- Mennesker har altid vidst, at det var
klogt at holde sig sund, det er der intet
nyt i. Filosoffen Aristoteles anbefalede
for 2.500 ar siden en daglig gatur til at
klare hjernen, siger Anders Bordum.
- Ingen kan veere uenig i, at vi skal
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interessere os for fysisk og psykisk
sundhed. Jeg finder det positivt, at
mange virksomheder beslutter at stotte
medarbejderne i sund livsstil. Vi er

til gengeeld ngdt til at diskutere, hvor
ansvaret for den enkeltes sundhed

helt grundleeggende er placeret. Ellers
risikerer velmenende ledelser at fratage
individet ansvaret for sig selv, og det er
farligt. Det gor os dovne og umyndige
som konsekvens.

Her teenker Anders Bordum ikke pa
den fysiske dovenskab, der far dig til at
blive liggende en time laengere, selv om
du skulle have varet ude at lobe med
kollegerne. Han teenker pa den form for
mental dovenskab, som ligger i ikke selv
at tage stilling til, hvordan du vil leve.

- Individets rettigheder er en grundleeg-
gende preemis i demokratiet, men der
opstar let socialt pres pa den enkelte,
som kan resultere i intolerance over

for de usunde. Jeg kender desuden til

virksomheder, som brugte ledelsesmagt

til at fa medarbejderne til at bruge
lpbebandet, og her er greensen groft
overskredet.

Byg pa viden

Derfor insisterer Anders Bordum p4, at
sundhedsledelse hviler pa fornuftens
og frivillighedens princip. Der skal ikke
kigges skevt til den medarbejder, der
ikke hopper med til sportsdagene, og
som aldrig er set forlade buffeten med
salat pa tallerkenen.

- Jeg vil desuden tilrade, at sundheds-
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ledelse benytter sig af konkret og
velbegrundet viden og ikke formodnin-
ger. Ledelsen skal vide, at tiltagene reelt
fremmer sundhed eller forebygger syg-
dom, og det kraever lidt mere investering
i sagen end at tilkgbe en frugtordning.
Det gor ingen forskel at byde pa et gratis
@®ble, hvis medarbejderne alligevel selv
ville have haft et &ble med, argumente-
rer forskeren. Her ma ledelsen under-
spge, om investeringen virker.

Han anbefaler, at man finder frem til
tiltag, som gor en forskel. Og gerne ten-
ker sundheden ind i den overordnede
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strategiske ledelse og vision.

- Fitnesscenter er fint, men hvis med-
arbejderen ville ga i et center ved sin
bopal og betale selv, hvis tilbudet ikke
fandtes pa arbejdspladsen, er tilbudet
reelt kun et frynsegode og en skattebe-
sparelse, som tager sig godt ud udefra,
siger Anders Bordum.

Han mener pa samme made, at mange
virksomheders investering i bedre kan-
tine mere tjener som lpft af kvaliteten
end som egentlig sundhedsledelse.

- Det er selvfolgelig dejligt, at maden
er mere frisk og leekker, men man kan

sagtens spise en masse usundt fra en
meget leekker buffet. Hvis det skal virke,
skal medarbejderne vide, hvordan de
velger sig en sundere frokost. De skal
desuden have lyst til at vaelge sundere
retter. Heri bestar den stgrste udfordring
at skabe viljen til og viden om sundhed.

Ledere er ikke demokratisk valgt

Og sa kommer Anders Bordum lige

ind pa det med demokratiet igen. For
at uddybe sit synspunkt omkring indi-
videts ansvar anlagger han et historisk
syn.

27



job

- I 1970’erne skete det forste skred i
forstaelsesrammen. Pa det tidspunkt blev
den personlige sundhed i ret hgj grad

et offentligt anliggende snarere end et
privat. Med Bistandsloven i 1973 overtog
samfundet delvist ansvaret for hver
enkelts liv.

Anders Bordum mener, at der nu sker et
nyt skred i forstaelsesrammen. Ansvaret
flytter sig nu fra det offentlige mod
virksomhederne.

- Maske fordi det offentlige ikke laengere
har rad til at lofte opgaven, men ogsa
fordi virksomhederne i disse ar bruger
sundhedsfremmende tiltag til at til-
treekke medarbejdere. Udgifterne flytter
sig altsa, og det betyder, at de mennesker,
som star uden for virksomhederne, er
darligere hjulpet.

Det er arbejdslgse, pensionister, ind-
vandrere, bgrn, dem, der arbejder i sma
virksomheder, og mange andre grupper,
som sa kun har et delvist udhulet of-
fentligt system at vende sig mod.

Men der er endnu et problem i dette
arrangement.

- Det er et grundleeggende princip i
demokratiet, at dem, der tager politiske
beslutninger, skal veere valgt til det.
Hvis samfundet overlader det til ledere
af virksomheder at beslutte, hvordan

vi skal fremme sundhed og forebygge
sygdom, omgas demokratiet faktisk,
pointerer han.

Teenk langsigtet

Anders Bordum peger videre p4, at
sundhedstiltag kan dakke over, at vi

28

lever socialt accelererede og stressede liv.
- Du kan se sddan pa det, at virksomhe-
derne overbelaster os kraftigt psykisk.
Mange arbejder for hardt og sover for
lidt, og vi kan neesten ikke folge med
leengere. Sa giver de os lige et @ble og en
tur pa et lgbeband, og sa er den klaret.
Derfor skal sundhedstiltag vere langsig-
tede, de skal pege ar og ikke uger frem.
Et eksempel kunne vere, at man skiftede
&blet ud med et grundigt sundhedstjek
af hver enkelt medarbejder, som blev
fulgt op ar efter ar. Men der er et
problem mere, nemlig at alt det, vi skal
gore for sundheden, kommer oven i alt
det, vi i forvejen ikke kan na.

- Arbejdspresset skal tages af, sa det

de skal, og for dem kan lgbeturen vare
en stor belastning, fordi der i forvejen

er sa meget, de skal. Den tredje gruppe
mennesker i Anders Bordums univers er
snyderne. De gemmer sig og hopper over
de lave geerder. De kan tale en masse
pres, for det preller af pa dem.

- Sundhedstiltag kan derfor risikere at
pavirke de forkerte eller pavirke de rigtige
pa en forkert made. Pligtmenneskene

vil helt sikkert treekke motionsopgaven

til sig som endnu en ting, de bgr. Men
maske skulle de hellere bare ga hjem og fa
keerlighed fra familien eller en lang lur?
Anders Bordum frygter, at sund levestil
ender i intolerance og som kriterium ved
anseettelse. Samtidig papeger han, at det

Sundhedstiltag kan derfor risikere at pavirke de forkerte eller pavirke
de rigtige pa en forkert made. Pligtmenneskene vil helt sikkert traekke
motionsopgaven til sig som endnu en ting, de bor. Men maske skulle de

hellere bare ga hjem og fa karlighed fra familien eller ga en lang lur?

er legitimt at forlade arbejdspladsen
og ga sig en tur. Ellers stresser det,
siger Anders Bordum, der her ikke
teenker pa den gruppe, som han kalder
overskudsmennesker.

Tre typer mennesker

- Vi reagerer forskelligt pa det socialt
accelererede samfund. Nogle er fulde af
overskud og spiser lidt fisk og lgber en
ekstra tur, sa gar det fint. Og sa er der
pligtmenneskene, de er tynget af alt det,

ANDERS BORDUM

pa lang sigt kan skorte pa innovation,
hvis alle gor det samme og er ens.

- Det er maske ikke ham, der svemmer
hver morgen, der far den geniale ide.
Maske er det ham, der leeser bgger hele
natten og sover over sig. Det kan vaere
den fede pizzaspisende programmeor,
der knaekker koden. Jeg mener ikke,

at der eksisterer nogen sammenheng
mellem innovation, og sundhed. Det er
innovation vi skal leve af, og sundhed vi
skal leve i.

Lektor pa Institut for Ledelse og Virksomhedsstrategi ved Syddansk Universitet.

Tidligere forskningsadjunkt og lektor pa Institut for Ledelse, Politik og Filosofi ved

Copenhagen Business School.

Forfatter til Strategisk Ledelseskommunikation — Erhvervslivets ledelse med visioner,

missioner og veerdier, Jurist- og @konomforbundets Forlag 2005.

Forfatter til Diskursetik og den positive selvreference, Samfundslitteratur 2001.
Medforfatter til Det handler om tillid, Samfundslitteratur 2001.

Cand.scient.pol. fra Kebenhavns Universitet 1992 og ph.d. fra Copenhagen Business

School 1998.




V| har faet mere

and

et er meget bevidst, at vi taler

om tilbud til medarbejderne.

Vi gnsker ikke at treekke noget
ned over hovedet pa nogen. Vi haber
derimod, at gore det let og sjovt for dem,
der gerne vil i gang.

Tine Olsen er assistent for ledelsen af
SAP Danmark, der har 170 medarbejdere
og er en del af den internationale virk-
somhed SAP, som producerer og salger
software til virksomheder.

Tine Olsen koordinerede desuden det
trivselsprojekt, som virksomhedens
ledelse planlagde og gennemforte sidste
ar under operationsnavnet Fokus 2008.
Baggrunden for projektet var, at marke-
det gjorde det sverere at rekruttere og
fastholde velkvalificerede medarbejdere.
- Vi ville ggre os mere attraktive for de
folk, der passer hos os. Vi gnskede ogsa
lavere sygefraveer, selv om det nu ikke
var alarmerende hgjt. Samtidig ville

vi stimulere til netveerk pa tveers af
organisationen, ligesom vi selvfoplgelig
gnsker os energiske, glade og kreative
medarbejdere.

Om sygefraveret er faldet, og rekrut-
teringen er lettere, ved Tine Olsen
endnu ikke, for aret er ikke gjort op. Til
gengald kan hun oplyse, at virksomhe-
den har haft feerre opsigelser i 2008 end
i 2007.

- Og sa mener jeg, at vi har faet mere
and i virksomheden. Der er mere snak

pa gangene og mere gang i de sociale og
sportslige aktiviteter, siger hun.

Bedre planlagning

- Alt det her med sundhedstiltag er nyt
for os, vi har ikke haft den slags for. Vi
lagde op til input fra medarbejderne, og
det fik vi, fortaeller Tine Olsen.

Men hvad var det sa, at SAP satte i
gang? Fire etaper med hver deres fokus.
Et for hver af de fire kvartaler i 2008. De
tre fgrste havde hver sit sundhedsmees-
sige sigte.

- I sidste kvartal geelder det for os altid
om at hgste. Vi drikker et glas cham-
pagne, nar vi har vundet en stor sag,
laver konkurrencer i fredagsbaren og
karer arets medarbejder, forklarer Tine
Olsen.

I forste kvartal fokuserede SAP pa
medarbejdernes personlige effektivitet.
Alle fik tilbudt et kursus i at planleegge
tid og arbejde via Outlook, ligesom alle
nye medarbejdere fremover far samme
tilbud.

- Ideen er at kunne planlagge, hvornar
du lgser hvilke opgaver, og ikke at

lade indbakken styre. Frem for alt var
formalet at forebygge stress, siger Tine
Olsen, som har indtryk af, at mange har
haft glaede af at leere systemet at kende.
- Jeg synes, det virker som om, det har gi-
vet flere af os mere overskud. Jeg gar da
af og til selv hjem fra en tom indbakke.
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Mere snak pa gangene er noget af det, som software-virksomheden SAP
har faet ud af sit trivselsprojekt. Og det er ledelsen glad for. Der er kommet
liv i lebeklubben og bedre netvaerk er opstaet mellem afdelingerne.

Det gjorde jeg aldrig for. Desuden taler
vi nu samme sprog, nar vi diskuterer

planleegning.

Gang i sporten

Anden runde gik pa motion og kost

og blev skudt i gang med en aftens
foredrag med sundhedseksperten Chris
MacDonald. Ledergruppen havde nedsat
et sundhedsudvalg til formalet bestaende
af en reekke medarbejdere og en repree-
sentant for ledelsen. Et trivselsudvalg og
en sportsklub havde SAP i forvejen.

Jan Kjeaersgaard Sgrensen er Senior
Solution Advisor i SAP Danmark og
medlem af C3 ledelse og gkonomi. Hans
job er at give potentielle kunder faglig
sparring. Desuden er han formand

for sportsklubben, som sammen med
madordning og massageordning var de
sundhedstilbud, som SAP havde inden
Fokus 2008.

Han forteeller, at sportsklubben for i
tiden tilbed fitness, lob og fodbold, men
at der nu blev skruet op for frekvens og
muligheder.

- Desuden havde vi i den periode en
rekke events med ridning, skydning,
dans, kajak og alt muligt andet, siger
han.

Mellem 10 og 15 medarbejdere meldte
sig til hvert af disse arrangementer og
fik provet en sportsgren af sammen med
nogle kolleger.
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Et varierende antal medarbejdere sngrer
lpbeskoene for eller efter arbejde og
lpber fra SAP’s bygning pa Osterbro i
Kgbenhavn. Der er ruter for begyndere
og rutinerede, og SAP tilmelder interes-
serede medarbejdere til Eremitagelgbet
og andre af de lgb, som foregar i
Kgbenhavn og omegn.

- Vi deltog desuden i kampagnerne:
Teel dine skridt og Vi cykler til arbejde.
Det skal vi helt sikkert igen, det satte

en masse hyggelig snak i gang rundt

omkring, siger Tine Olsen, der uden at
have konkrete tal mener, at mange er
kommet i gang i et eller andet omfang.
Hun er selv begyndt at lgbe og har pa
egen hand kvittet cigaretterne.

- Jeg synes, at det socialt giver en masse
at lobe med folk fra andre afdelinger. Nar
man har keempet sig gennem fem kilo-
meter sammen og sveder lgs, er masken
ligesom rgget. Det kan jeg godt lide, siger
den glade nybegynder, der for nyligt har
forsggt sig med ti kilometer lange ture.

Anders Bordums vurdering: Begavet lgsning

- Det ser meget fornuftigt ud, set som et fint skridt pa vejen. Det er begavet gjort. Ledelsen investerer tid og opmarksomhed i sine medarbejdere, og det er altid
klogt. Det siger forsker Anders Bordum om SAP Danmarks lgsning. - Frivillighedens princip er klart il stede. Virksomheden tilbyder en rekke muligheder til sine
medarbejdere, og det er den rette metode. Jeg kan lide, at de setter tid af i medarbejderes kalender, sd motion og socialt samver med kolleger ikke kommer oven
i alt det andet, de skal n& pa arbejdet, siger han. Til gengald mener han ikke, at sarlig meget stikker voldsomt dybt.

- Det foregdr lidt pa overfladen, uden at ledelsen har sikret sig viden om, at det virker. Om medarbejderne reelt dyrker mere motion eller spiser sundere, end

de ellers ville have gjort, kan virksomheden ikke vide, siger forskeren, der finder det meget positivt, at virksomheden ogsa prioriterer social integration mellem

medarbejderne.
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Jan Kjeersgaard Sgrensen har lpbetraenet
i mange ar, sa hans form var i forvejen
fin. Han nyder til gengald, at der er
gang i sportsklubben, som har faet en
del nye medlemmer.

Spis mere af det ene — mindre af det
andet

Ud over sportstiltag tilbed SAP i andet
kvartal sundhedstjek med opfglgning.
Over 100 medarbejdere tog imod dette
tilbud.




- Jeg tror, det har veeret med til at lokke
nogle ud over rampen. Hvis man finder
ud af, at man har for hejt blodtryk eller
kolesteroltal, og lebeordningen er i gang
pé arbejdspladsen, er det maske nu,
man tager skridtet, siger Jan Kjaersgaard
Sgrensen.

Ogsa den i forvejen ret velsmurte
kantine fik et lpft i retning af det sunde,
fedtfattige og okologiske. Kantinen
drives af medarbejdere fra virksomhe-
den WIP.

- Man kan sporge til rads, nar man gar
omkring og skal valge fra buffeten, men
retterne er ogsa maerkede med skilte,
hvorpa der star Spis mere eller Spis
mindre. S& ved man, om den her salat

i virkeligheden er fuld af mayonnaise.
Dejligt let at forsta, siger Tine Olsen.
Bespisningen til mgder og i fredagsba-
ren er ogsa blevet sundere, og SAP har
altid frugt og grent i cafehjgrner pa
etagerne i den glasdominerede bygning.
- For i tiden havde vi adskillige soda-
vandsmaskiner og kage hver dag. Nu

er der én enkelt maskine tilbage og

kun kage om fredagen, oplyser Jan
Kjeersgaard Serensen, som ikke ser ud
til at begraede tabet.
Sodavandsmaskinerne er erstattet

af mealkedispensere. Her kan medar-
bejderne hente kold maelk til at slukke
torsten.

Fredagsbaren fik et pift

I tredje runde fokuserede ledelse og ud-
valg pa det sociale. SAP har i mange ar
haft sommer- og julefester, men sidste ar
var sommerfesten planlagt som en dag
pa Frilandsmuseet for alle medarbejdere
og deres familier. 120 medarbejdere med
familier deltog, og den succes haber SAP
ifplge Tine Olsen pa at gentage.

- Sa har vi holdt en fest, hvor gamle
medarbejdere var inviterede, og der var
ikke et gje tgrt. For medarbejdernes
bern havde vi en dag i efterarsferien
med ansigtsmaling, loppemarked, flg-
debollekamp, racerbanekgrsel og meget
mere. Og sa er der fredagsbaren, siger
Tine Olsen.

Ogsa den har faet sig et pift. Ud over,

at de fleste af skalene med chips er

byttet ud med grgnne anretninger,
arrangerede hver af SAP’s afdelinger en
eftermiddag sidste fredag i maneden.

- Vi havde temaer som Hawaii,
Afterskiing og SFO-tema med polsehorn
og den slags. Der var ogsa en eftermid-
dag med ¢l- og vinsmagning. Op mod 50
medarbejdere mgdte op de fredage mod
hgjst 30 pa normale fredage, siger Tine
Olsen, som regner med, at det tiltag er
kommet for at blive.

Ukendt fremtid

Hun vil ikke fortaelle ret meget om,
hvordan SAP har tenkt sig at viderefore
projektet.

- Det er endnu ikke meldt ud til medar-
bejderne, og dele ligger stadig i stobe-
skeen. Men vi skal helt sikkert holde

det i gang. Det gar ikke i glemmebogen.
Om det stresser medarbejderne, at SAP
leegger op til, at de skal veere sa sunde?

- Ja, som sagt er det jo et tilbud, og jeg
haber ikke, at det opleves som andet end
det. Det er klart, at dem med sméa beorn
kan have svert ved at hoppe med, siger
Tine Olsen, som tilfgjer, at ingen ser
skavt til, hvis en medarbejder bruger
frokostpausen i fitnessrummet og
forleenger med en halv time.

- Sa bliver man maske laengere en anden
dag. Selv laegger jeg al treening ind i min
kalender ligesom mgder. Ellers bliver det
ikke til noget.

Tine Olsen forventer ikke, at den
pkonomiske krise a&ndrer pa SAP’s
gnske om at spendere sundhed pa
medarbejderne.

- Vi kan ikke maerke meget til krisen
endnu, og jeg ved selvfolgelig ikke,
preecis hvad der sker. Men vi vil gerne
have, at vores arbejdsplads skal vere et
rigtig godt sted at veere.

Laes mere her
www.sundhedsprisen.dk
www.healthy-company.dk
www.worklife-balance.dk

15 TRIN TIL EN SUNDERE ARBEJDSPLADS
1. Definer formalet med jeres sundheds-
projekt stralende klart.

. Vil l uddele frynsegoder, opbygge sam-
menhold, skabe omdrejningspunkt for
udvikling, forebygge sygefravar, brande
og/eller effektivisere jer?

. Sgrg for, at formalet tager udgangspunkt
i jeres vardier og strategier.

. Inddrag medarbejderne, det sikrer
engagement og opbakning.

. Alle medarbejdere skal have mulighed
for at udtrykke bekymring.

. Ger det helt klart, at alt bygger pa
frivillig deltagelse. Opstil gerne en
kontrakt med spilleregler.

. Ledelsen skal virkelig vare engageret
i projektet, hvis det skal nytte.

. Kortl®zg medarbejdernes sundheds-
tilstand og deres motivation for at
arbejde med sundhed gennem en
sporgeskemaundersggelse.

. Kortlzg eksisterende erfaringer med
sundhedsfremmende aktiviteter.

. Definer ngje den politik, | vil felge.
Den skal h&nge sammen med vardier,
strategi og kommunikation og med
andre personalepolitiske tiltag.

. Sammenfat og kommuniker jeres
politik til hele organisationen.

. Prioriter de enkelte indsatser i forhold
til hinanden.

. Definer indikatorer og sgrg for at
male pa udviklingen.

. Rapporter resultaterne.

. Lad indsatsen forankre sig i daglige
arbejdsrutiner.

ABBOTT TOG PRISEN | LIVSBALANCE
Center for Work Life Balance uddeler hvert
ar en rakke priser for ssmmenhang mellem
arbejds- og hjemmeliv. | ar gik prisen for
“Familievenlig Virksomhed — bedst til Work
Life Balance” til medicinalvirksomheden
Abbott Danmark.

- Abbott har pa meget omfattende og gen-
nemfgrt vis taget fat pa det at vare en god
arbejdsplads. Alt fra kost over familie til
motion og stress er dekket af et sammen-
hangende st af initiativer, sagde Anders
Drejer, som er formand for dommerko-
miteen og professor ved Strategy Lab pa
Handelshgjskolen i Arhus.
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uddannelse

HD-uddannelsen skal
holde fast i sit brand

HD-uddannelsen risikerer at blive udvandet og miste sit seerkende, hvis der slekkes pa kravet om

adgang til anden del, mener en raekke organisationer — blandt andre C3 ledelse og skonomi.

Af Dorte Skovgaard Wihre. Fotograf Jeppe Carlsen

elv om markedet flyder over med

nye uddannelser pa bade bache-

lor-, diplom- og masterniveau,
vil danske virksomheder ikke af med
HD-uddannelsen i sin nuvarende form.
Det viste en undersggelse blandt 300
virksomheder i foraret, og de betragter
vel at meerke HD som en uddannelse
med béade en forste og en anden del, som
hver tages over to ar pa deltid ved siden
af fuldtidsjobbet.
Alligevel leegger undervisningsmini-
steriet nu op til at lette mulighederne
for at ga direkte til anden del fra andre
uddannelser. Det bekymrer en raekke
organisationer, fordi man frygter, at det
vil mindske det faglige indhold. Derfor
er DI, C3 ledelse og skonomi, DJ@F og
Ingenigrforeningen IDA gaet sammen i
forspget pa at sikre, at HD-uddannelsen
ikke udvandes. Herudover holdes yderli-
gere en kreds af interesseorganisationer
orienteret om sagens udvikling. De
repreesenterer bade aftagere og mulige
HD-studerende.
- Det er et problem bade for de stude-
rende, virksomhederne og samfundet,
hvis et brand som HD-uddannelsen
devalueres, som vi risikerer her. Sa er det
ikke en HD-uddannelse leengere, siger
uddannelseschef Povl Tiedemann, C3.
Bekymringen gar iseer pa, at man gar
glip af de fire discipliner, som forste
del bestar af, og som efter kritikernes
vurdering er nogle af grundpillerne i
en HD-uddannelse. Det drejer sig om
fagene erhvervsgkonomi, erhvervsret,
dataanalyse og samfundsgkonomi. De
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fire fag indgar kun i fgrste del af HD-
uddannelsen, men betragtes af aftagere
og studerende som en obligatorisk del af
en HD.

Censorformand bekymret

I den nye bekendtggrelse for HD-
uddannelsen gives der sa mulighed for
adgang til anden del med anden "rele-
vant” uddannelse, og ordet er efter Povl

Mads Bjerre, der er direktor i Freja
ejendomme A/S, og som censorformand
er han radgiver over for ministeriet.

- Vi repraesenterer blandt andet de
arbejdsgivere og virksomheder, der skal
nyde godt af uddannelserne. Derfor er
det vigtigt for os, at kandidaterne bade
kan opfylde egne og virksomhedens suc-
ceskriterier. Hvis en uddannelse bliver
lidt uklar i sine konturer, er det skadeligt

Vi repraesenterer blandt andet de arbejdsgivere og virksomheder,

der skal nyde godt af uddannelserne. Derfor er det vigtigt for os, at

kandidaterne bade kan opfylde egne og virksomhedens succeskriterier.

Tiedemanns mening ikke preecist nok.
For hvordan og hvem definerer, hvad
der er relevant?

Formanden for HD-censorerne i
Danmark, direktgr Mads Bjerre, deler
bekymringen om en devaluering af
HD-uddannelsen.

- Hvis man lukker studerende ind, der
ikke har de forngdne kvalifikationer,
vil det over tid slide pa uddannelsens
niveau. Private virksomheder kan selv
velge, hvilket niveau deres efteruddan-
nelse skal have. Offentlige uddannelser
som HD-uddannelsen skal fastholde et
kendt og af aftagerne accepteret niveau.
HD-uddannelsen er helt enestaende i
det danske uddannelsessystem. Den har
veret en kaempesucces for erhvervslivet
i artier. Det skal man holde fast i og
verne om ved at udbygge kvaliteten,
ikke ngdvendigvis kvantiteten, mener

for alle. Derfor er det vigtigt for os, at
man sikrer en ensartet baggrund for at
starte pa anden del. Vi anseetter ikke
titler, men kompetencer, siger Mads
Bjerre.

0K med adgangsprave

Selv om de kritiske organisationer
foretraekker, at alle HD-studerende ogsa
tager forste del, er de parate til at ac-
ceptere en lgsning, hvor andre blot skal
ga til den afsluttende prove pa forste
del, som er adgangsvej til anden del. Her
vil studerende blive testet, om de fire
fagdiscipliner er pa plads.

- Man kan godt have erhvervet den
viden pa anden made end pa HD’s forste
del, men der skal ikke herske tvivl om,
at de grundleeggende faerdigheder er i
orden. Det har vel ikke mindst de sene-
ste maneders finanskrise understreget



behovet for, tilfgjer Povl Tiedemann, der
sammen med de gvrige organisationer
har henvendt sig til undervisningsmini-
steriet, har haft mgde med embedsmend
og er blevet stillet en tilbagemelding fra
ministeriet i udsigt.

Censorernes formand tilslutter sig
forslaget om, at alle skal til proven efter
forste del.

HD-faellesudvalgets formand, lektor
Michael Pettersson, deler opfattelsen af,
at fagene fra forste del skal prioriteres.

- Vores mal er ikke at holde andre uddan-
nelser ude. Vi gar ikke efter at have
monopol, men vi vil blot tilfredsstille de
kunder, der har sagt, at de gnsker fortsat
fokus pa disse kompetencer for den
feerdige HD’er, siger Michael Pettersson.

Forste del er fornyet

Hele HD-uddannelsen er i gjeblikket
under gennemgribende revision. Man
holder fast i den populeere opbygning,
men der er allerede foretaget justeringer
af forste del, som tradte i kraft forste
september 2008, fortaller Michael
Pettersson.

- Forste del laegger fortsat hovedvagten
pa de basale erhvervsgkonomiske
kompetencer, sa den har fortsat de fire
grunddiscipliner som sit fundament,
men erhvervsgkonomi er fremhavet
yderligere, og statistik er aflgst af data-
analyse og fylder mindre end for, siger
Michael Pettersson.

Blandt censorerne, som har godkendt
@ndringerne, er man serlig glade for,
at der nu bliver lagt megen vegt pa
den erhvervsgkonomiske metode, siger
Mads Bjerre.

Der er ogsa blevet plads til to nye
valgfag pa forste del, bedre mulighed for
individualisering, og sa er alle udby-
dere af HD-uddannelsen nu omfattet
af en feelles studieordning, som man
ikke var for. Nu kan studerende uden
problemer flytte mellem uddannelses-
stederne, fordi indhold og raekkefglge
er koordineret alle steder. Det er blandt
andet baggrunden for etableringen

af det nye HD-feellesudvalg, som skal
koordinere og sikre samarbejde mellem
uddannelsesinstitutionerne.

- Vi skal ikke leengere kun vaere konkur-
renter, men i feellesskab fastleegge en
koordineret fornuftig faglig profil,
tilfgjer Michael Pettersson.

Samarbejdet er i gang om en revision af
HD anden del, som skal vere klar til de
studerende i 2010. Til den tid er de forste
studerende nemlig feerdige med den nye
forste del.

Koordinering af det kendte

- Vores undersggelse blandt aftagerne vi-
ste maske lidt overraskende ikke et stort
behov for @ndringer af anden del. Vi var
forberedt pa og abne over for, at der ville
veere gnsker om nye specialer, men det
var meget begreenset. Derfor gar vores
opgave nu primeert ud pa at koordinere
mellem fagmiljgerne pa landsplan, sa

en HD-uddannelse i eksempelvis
afseetning er koordineret pa landsplan,
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siger HD-faellesudvalgsformanden.

At studerende pa HD-uddannelsen og
virksomhederne foretraekker de kendte
specialer som afseaetningspkonomi,
organisation, finansiering og regnskab,
er HD-udbyderne blevet bekreaftet i de
senere ar, hvor man har forsggt sig med
nye initiativer.

I to tilfeelde havde man fra brancherne
hert om et behov, som ikke tilsvarende
har afspejlet sig i ansggninger om
optagelse.

- Det drejer sig om en HD i finansiel
radgivning og i retail, hvor sidstnaevnte
stort set ingen tilslutning har faet. Det
kan jo godt veere, at en virksomhed eller
en brancheforening synes, at det er en
god idé med en specifik HD-uddannelse,
men det er jo i sidste ende den en-

kelte studerende, der bestemmer, siger
Michael Pettersson.
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Af Hanne Hauerslev. Fotogaf Sif Meincke
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~ Kulturen vigtigere

'
Da han var barn, foretrak han at Izse feriekataloger frem

for Anders And-blade. Og da han i starten af 1990’erne
lzste pa CBS, sendte han studiekammeraterne af sted
pa skiferier i Alperne.



40 ar, kalder sit og partnerens rejsebureau

en &gte iverksattervirksomhed. For det, der
startede med en hobby, buldrede hurtigt af sted,
og her 16 ar senere sender han og partneren
Michael Melander knap 30.000 danskere

og svenskere af sted pa skiferier hvert ar.
Efterhanden er forretningen ogsa udvidet med
hoteller og barer i Alperne. For Mads Nortvig
er de mange arlige skiferier reduceret til et

par stykker, for mere bliver der ikke tid til med
familie og to sma bern. | dag koncentrerer
iverksatteren sig om firmaets strategiske
planer, og arbejdet foregar fra det uprztentigse
kontor i Fredericiagade i Kebenhavn.

HVORDAN HANDTERER DU STRESS?

Jeg skriver masser af sedler med lister, hvor jeg
streger ud efterhanden som jeg kommer igennem
opgaverne. Ellers er jeg typen, der er rigtig god il
at fa ekspederet sagerne videre og satte tingene i
system, sa der ikke ligger en masse bunker, som
man bliver stresset af at kikke pa.

ny serie mit job

HVAD BETYDER DIT KONTOR FOR DIG?

Selve kontoret betyder ikke meget. Jeg deler det med min partner, og der er en ekstra arbejdsplads
herinde, som medarbejderne kan bruge. Kulturen og stemningen blandt vores 15 medarbejdere

betyder meget mere end at have et fint kontor. S& jeg har indrettet mig praktisk og med et have-sanke
skrivebord, som jeg i gvrigt aldrig haver...

Til gengeeld har vi indrettet et rigtig laekkert rum pé etagen ovenover med lysekrone, store billeder, blgde
sofaer, ski pa veeggen og bordfodbold, som ofte kommer i brug. Vi er et ungt team her, og medarbej-
derne er aktive og sporty mennesker, som ogsé kan li’ at lege.

HVOR MANGE TIMER ER DU PA KONTORET HVER DAG?

Jeg mader halv ni og klokken er omkring de fem- halv seks, for jeg karer hjem til familien. Egentlig
kunne jeg sagtens sidde hjemme og arbejde, for det meste af mit arbejdsliv ligger i min barbare
computer, som jeg er glad for, og som jeg ikke ville kunne undvare. Men hjemmearbejdet er reduceret til
aftenarbejde og maske lidt i weekenderne. | det hele taget er jeg blevet bedre til at arbejde mere effektivt,
efter at jeg er blevet far.

HVILKEN TING SATTER DU

STORST PRIS PA?

Min kontorstol er den ting, jeg er mest
glad for at have. Jeg har siddet pé en
gammel stol i mange dr, og fik ondt i ryg
0g nakke. Sa fik jeg anbefalet denne her
Herman Miller-stol for et halvt ar siden,
som godt nok ligger i den dyre ende, men
som fuldstendig har kureret min ryg.
Stolen kan indstilles pa alle leder og kanter.
Siddekomforten er stor, og sa er designet
faktisk flot. Selvom jeg ikke prioriterer at
omgive mig med designerikoner her pa
kontoret, sa satter jeg alligevel pris pa
smukt design.

HAR DU EN PRIVAT TING PA

DIT KONTOR?

Jeg har et indrammet foto af mig selv
sammen med mine to barn. Det er jeg glad
for, men hvis det ikke var for min kone, var
det nok aldrig landet her pa skrivebordet.



job og psyke

u ved, hvad du har ansvar for, og
D hvad dine kolleger tager sig af.

Du er teendt af opgaven og gser
velvilligt af din viden, nar de andre
sporger dig. Undervejs diskuterer
du med kollegaerne, om du lgser din
opgave pa den rigtige méde, og I finder
frem til et par korrektioner, som ggr din
kurs mere sikker, og du gar betrygget
videre.
Godt samarbejde? Det er, nar du lgser
opgaver i samspil med andre, uden at
onske dig nogen som helst andre steder
hen. Du arbejder med noget for dig
interessant eller veaesentligt, du bruger
dine mange evner, du er tryg ved de
andre i gruppen og foler dig paskennet
af dem. Og du ter godt bega fejl.
Vilhelm Borg er cand.psych., ph.d.
og seniorforsker ved Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg.
Hans forskningsfelt er de faktorer, som
gavner effektiviteten, det personlige

velvere og det psykiske klima pa en
arbejdsplads.

Her gennemgar han de forhold, faktorer
eller forudsetninger, som skaber et
godt samarbejde i en arbejdsgruppe.
Det vil sige, at deltagerne finder den
proces, der er i gang, spendende og
sjov.

- Opgaverne og deres mal skal vaere
klart formulerede, forklarer Vilhelm
Borg.

Samtidig skal de medarbejdere, som
skal lgse opgaven, have en felles forsta-
else af, hvordan de skal na deres mal.

Afstemte krav og forventninger

- Medarbejderne bor ngje afstemme
deres forventninger til hinanden, sa
alle ved, hvad de selv og de andre hver
iser skal levere. Det giver tryghed og
klarhed at kende rammerne for sin egen
og de andres praestation, siger senior-

forskeren, som naevner identifikation

som endnu en vasentlig faktor.

Han forklarer, at i en gruppe, hvor
medarbejderne ser sig selv som del

af gruppen og arbejdspladsen, gar
samarbejdet bedre. Fordi medarbej-
derens oplevelse af dem selv er bundet
til stedet, personerne og opgaverne, vil
han eller hun ogsa pa det personlige
plan arbejde for succes.

For at fgle sig godt tilpas i et samar-
bejde skal den enkelte desuden mgde
en passende grad af udfordring. Er
kravene for lave i forhold til personens
personlige feerdigheder og evner, keder
vedkommende sig og gnsker sig andre
opgaver. Er kravene derimod for hoje,
bliver personen usikker og

stresset. Men nar niveauet

passer til den enkeltes

kompetencer, far ved-

kommende en behagelig

oplevelse af bade at sla til og at bruge
sig selv fuldt ud.

Frined og stotte
skaber godt
samarbejde

Psykologisk sikkerhed og retten til at bega fejl er nogle af de faktorer, der er til stede pa arbejdspladser,
hvor medarbejderne samarbejder godt med hinanden. Seniorforsker Vilhelm Borg forteeller, hvad der gor
os abne, veltilpasse og erlige i vores samarbejde med hinanden.
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- De fleste har brug for intellektuelt stimu-
lerende opgaver, som udfordrer dem til
initiativ og nyteenkning. Disse opgaver skal
for de fleste veksle med mere rutinepraegede
opgaver, mener Vilhelm Borg. Hver enkelt har
altsa brug for, at der bliver taget bevidst og
direkte hensyn til, hvad hun eller
han kan og vil. Et godt sammen-
hold i gruppen er ogsa ngdven-
digt. Der skal vaere en grad af
stotte medlemmerne imellem,

som gor hver enkelt tryg ved at
udfolde sig. Det handler om at dele
oplysninger, turde vare arlig og om
at hjeelpe hinanden efter behov.

- Nogle har sma eller store proble-
mer med selvtillid eller selvveerd.
Det betyder, at de kan opleve
konflikter og uenighed i gruppen
som trusler mod eget vaerd. Hos
dem er behovet for fglelsesmeessig
stotte ekstra stort. Foler hver enkelt
sig generelt stottet og vaerdsat af de
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andre, far konflikterne ikke sa let
et personligt praeg, og de lgber derfor
ikke sa let lgbsk.

Glem alt om ros og straf

Et godt samarbejde bgr veere en vaesent-
lig veerdi for arbejdspladsen og ikke
bare figurere pa listen over verdier pa
hjemmesiden, mener Vilhelm Borg.

- Klimaet skal veere sadan, at medar-
bejdere oplever, at ledelsen paskgnner
deres samarbejde og de initiativer, der
kommer fra hver enkelt. Det skaber
den psykologiske sikkerhed, der gor
det tilladt at dumme sig uden frygt for
at blive heengt ud som inkompetent.
Tolerance er afggrende, og her har ledel-
sesformen stor betydning, forklarer
Vilhelm Borg.

Samarbejde eksisterer ganske enkelt
ikke som gennemgaende arbejdsform,
hvis ikke ledelsen paskgnner og
opfordrer til teamarbejde. Ledelsen bgr
desuden ikke veare serlig dirigerende
og kontrollerende i sin facon.

Klimaet skal vaere sadan, at
medarbejdere oplever, at ledelsen
paskenner deres samarbejde og

de initiativer, der kommer fra hver
enkelt. Det skaber den psykologiske
sikkerhed, der gor det tilladt at
dumme sig uden frygt for at blive
hangt ud som inkompetent.

- Leder chefen overvejende gennem
ros og straf, er medarbejderne styret
af angst for den straf, der kan komme,
hvis de begar fejl. Samtidig er medar-
bejderne i en form for konkurrence
med hinanden om at opna ledelsens
anerkendelse.

Den form for ledelse eksisterer stadig
en del steder, om end den ikke er i
hgj kurs lengere, skgnner Vilhelm
Borg.

Han vurderer, at der i dag er to

nyere typer ledelse pa de danske
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arbejdspladser. Den ene er kontraktle-
delsen, som for eksempel praktiseres af
Danmarks statsminister.

- Lederen satter egenradigt mal

og retningslinjer for arbejdet. Han
anerkender og roser de regeringsmed-
lemmer, der leverer varen, og korrigerer
dem, der traeder forkert. Denne form
fungerer bedre end den stramt styrede
ledelse eller for den sags skyld den
form for ledelse, som vi kan kalde ingen
ledelse, og som heller ikke passer til det
moderne arbejdsliv.

Problemer i kontraktledelse opstar,

hvis kontrakten brydes af den ene eller
begge parter. Derfor er det afggrende,
at forventningerne er afstemte og
realistiske.

Motivationen skal komme indefra

I den ledelsesform, som Vilhelm Borg
kalder transformatorisk ledelse eller
forandringsledelse, opstiller lederen
inspirerende visioner, som motiverer
medarbejderne. Lederen

er her den abne og
anerkendende rolle-

model, der motiverer

sine medarbejdere til

at efterleve virk-
somhedens verdier.
Samtidig foregar

ledelsen som et

samarbejde mellem

flere i et lederteam.

- Forskere har pavist,

at vi bevidst eller

ubevidst efterligner

den, vi har sat som leder.
Derfor er denne made at
lede pa meget effektiv, ikke
mindst nar det geelder kli-
maet pa en arbejdsplads og
herunder samarbejdsanden,
forklarer Vilhelm Borg, der i
den forbindelse fremhaver begrebet
indre motivation.

Motivation kan komme udefra, og
det gor den som regel i den kontrakt-
ledede gruppe. Her handler det om
at fa noget igen, for det man yder;
medarbejderen opfylder en kontrakt
og modtager belgnning.

Leder chefen overvejende gennem
ros og straf, er medarbejderne
styret af angst for den straf, der kan
komme, hvis de begar fejl. Samtidig
er medarbejderne i en form for
konkurrence med hinanden om at
opna ledelsens anerkendelse.

Den indre motivation opstar, nar
opgaven er interessant i sig selv.
Medarbejderen soger ikke belonning,
men derimod personlig udfordring, og
den indre motivation eksisterer derfor
naesten pr. definition i den transforma-
torisk ledede gruppe.
- Her er det en del af mélsaetningen,
at man udfordrer hinanden, samtidig
med at man fastholder en fzlles ide om
opgaven. Alle har verdi, man deler ikke
i stjerner og vandbaerere og har dermed
et fint grundlag for at arbejde sammen.
Vilhelm Borg sammenligner med

motivationen hos
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skolebgrn. Gar de efter ros og gode Gruppearbejde mellem eleverne hvis de forstar, at det er ngdvendigt at
karakterer, eller fordyber de sig i stoffet ~ fungerer, hvis leereren selv er aben dumme sig, hvis man vil blive klogere og
og leeringsprocessen, fordi de finder det  og eksperimenterende. Hvis bgrnene dygtigere.

interessant i sig selv? Hvis det sidste ved, hvad de skal, hver isar og sammen. - Godt samarbejde heenger nemlig i hgj
er tilfeeldet, er de indre motiverede og Hvis de alle er udfordret tilpas, hvis grad sammen med psykologisk velvere,
samarbejder for sagens skyld, ikke for de stgtter og inspirerer hinanden, og siger Vilhelm Borg.

deres egen.

- De ydre motiverede er dybest set
ligeglade med stoffet, men til gengeeld
opsatte pa at fa en god karakterbog med
hjem.

Opskriften pa det gode
Konkurrence kan skade .
Sa hvad med konkurrence mellem S a m a r b e] d e

medarbejderne? Gavner eller skader det

samarbejdet?

- Hvis den psykologiske sikkerhed er pa Falgende ti organisatoriske og psykologiske ingredienser blandes i lige dele:

plads, kan medarbejderne klare en vis 1. Klare mél for opgaverne

form for konkurrence med hinanden 2. Falles forstédelse af, hvordan malene nas, og hvad hver enkelt skal bidrage med

og lade sig anspore af den. Men skaber 3. Hver medarbejder har indflydelse pé& planlegning og proces

den usikker-hed om, hvorvidt man kan 4. Hvert medlem af arbejdsgruppen identificerer sig med gruppen og arbejdet

stole pa hinanden og forvente stotte, vil 5. Hvert medlem har mulighed for at udfolde sig og bruge sine ferdigheder og kompetencer
jeg mene, at den virker modsat, seerligt 6. Medlemmerne i arbejdsgruppen eller afdelingen har godt sammenhold i gruppen

hvis den resulterer i, at man fornedrer 7. Medlemmerne hjelper hinanden praktisk og stetter hinanden falelsesmassigt
hinanden. 8. Medlemmerne deler viden og oplysninger med hinanden

Maske skal vi vende tilbage til 9. Ledelsen stotter medarbejderne i teamarbejde og opfordrer til initiativer
skolebgrnene? 10. Lederen viser abenhed og tolerance og stimulerer som god rollemodel til godt samarbejde

NY SERIE OM DET GODE ARBEJDSLIV

C3 magasinet satter fokus pa dét, der gor vores arbejdsliv veerd at leve. | hvert nummer sperger vi en
ekspert, hvad der skal til for at skabe det element, der er med til at give os et godt og meningsfuldt jobliv.
Farste runde belyser godt samarbejde. Seniorforsker Vilhelm Borg fra Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmilje beskriver, hvordan samarbejdet pa en arbejdsplads bliver sa stimulerende, tillidsfuldt og
berigende som muligt.
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Danmarks Medie- og Journalisthgjskole
seger 2 nye medarbejdere til
gkonomiafdelingen

Danmarks Medie- og Journalisthgjskole er en statslig, selvejende
institution, der er opstaet ved en fusion af det tidligere Danmarks
Journalisthejskole og Den Grafiske Hajskole.

Vi seger to medarbejdere med relevant uddannelse og erfaring
til at varetage stillinger i vores gkonomiafdeling i henholdsvis
Kebenhavn og Arhus.

ADMINISTRATIV CONTROLLER MED FLAIR FOR @KONOMI
ARBEJDSSTED: KGBENHAVN

Du kommer bla. til at handtere og facilitere henvendelser inden
for skonomi-, bygnings- og administrative omrader. Ogsa fusionsaf-
ledte opgaver bliver en del af dit arbejdsomrade.

CONTROLLER
ARBEIDSSTED: ARHUS

Overordnet kommer du til at varetage og styre internationale
projektregnskaber. Rapportgenerering, implementering af faktura-
flowsystem og budgetleegning bliver ogsa en del af dine mange
forskellige arbejdsopgaver.

Begge stillinger er 37 timer pr. uge.

Lees de fulde jobbeskrivelser pa vores hjemmeside: www.dmjx.dk
Ansggning vedlagt relevant dokumentation sendes til stillinger@
dmjx.dk mrk. administrativ controller eller controller senest

mandag den 9. februar 2009 kl. 8.00.

Alle interesserede, uanset alder, kan, race, religion eller etniske
tilhersforhold opfordres til at sage stillingen.

FIND DIN NYE
MEDARBEJDER
HURTIGT OG EFFEKTIVT

C3’s medlemmer har solid viden inden for ledelse & strategi,
salg & marketing, skonomi & regnskab og IT

C3's jobformidling og nyhedsbrev giver mulighed for hurtigt og
malrettet at komme i kontakt med denne attraktive faggruppe.

® 71 % af medlemmerne har leest cand.merc. eller HD som
deres sidst afsluttede uddannelse.

® 59 % arbejderivirksomheder med mere end 100 ansatte.

® 37 % arbejder som ledere med personaleansvar.

e 61 % erunder 40 ar.

Halvdelen af C3's medlemmer har aktivt tilmeldt sig nyhedsbrevet,

som udkommer 23 gange om aret (hver 14. dag). Med den ekstremt
korte produktionstid, er det muligt at annoncere blot fa timer fgr
nyhedsbrevet sendes ud. Samtlige stillingsannoncer bliver desuden
placeret pa www.C3.dk og ligger der indtil ansggningsfristen er udlgbet.

ledelse og gkonomi

FOR YDERLIGERE INFORMATION, KONTAKT DG MEDIA A/S PA:
TELEFON: 7027 1155 ELLER PR. MAIL: EPPOST@DGMEDIA.DK



fotograf Anita Behrendt

ajour medlemsfordele

Brug dit mediemskab
til at spare penge

C3 har en raekke samarbejdsaftaler, som giver dig sarlige rabatter. Det geelder alt fra motion i Fitness World

til fordelagtige forsikringer hos RUNA Forsikring. Du finder alle tilbud pa www.C3.dk.

SMYKKER FRA JULIE SANDLAU

C3 har indgaet en eksklusiv aftale med Julie Sandlau, hvor du i deres web-butik
pé shop.juliesandlau.com, kan fa 15 procent rabat pa alle keb. S& méske det er
nu, du skal kebe gaven til dig selv eller en du holder af?

FITNESS

W O R L D

FITNESS WORLD

Kom i form — og spar penge. Du kan
treene hos Fitness World for kun 175
kr. om maneden via PBS eller érlig
betaling pa 1.975 kr. Tilbuddet geelder
for alle medlemmer af C3. Hvis du
allerede er medlem af Fitness World,
kan du skifte over til dette tilbud for
et administrationsgebyr pa 99 kr.

FORBRUGSFORENINGEN

Fa et Forbrugsforeningskreditkort
0g opspar bonus, hver gang du
bruger kortet. Der er 4.500 butikker
tilknyttet rabatordningen, fordelt
over hele landet. Du kan ogsa handle
i LIC (Lerernes Indkebs Central)
béde fysisk og i deres web-butik. Du
modtager bonus en gang om aret.
Typisk far du ni procent i bonus i de
fleste butikker.

KARRIEREMAGASINET CV

Er dit job vigtigt? Tegn abonnement
pa et nyt karrieremagasin til kvinder
om den del af livet, der ikke handler
om mad, mode, mand og bern. F&
et drsabonnement til 300 kr. eller
tre numre for 95 kr. Ved keb af
arsabonnement kan du ogsé deltage
i netvaerksarrangementer.

DEN RUNDE BOG

Danmarks nye management-portal
holder dig pé forkant med nye trends
og idéer pa en nem méde. Den runde
Bog laver audio-referater af faghager.
Hver dag dukker nye bgger op, som
du ved, ville gavne din karriere og

dit privatliv, men som du ikke har tid
til at lese. Nu giver Den runde Bog
dig muligheden for at felge med i de
nyeste trends og f& en smagsprave
pa de mange nye spandende bager,
sd du kan kebe dem, der er mest
relevante for dig.

Hver maned modtager du to referater
af to businessbager. Du sparer 300 kr.
om dret i forhold til normalpris.

KUN FOR STUDERENDE: BARSEN
E-LEARNING

Bliv en haj til Office-pakken for kun
500 kr. Dette er et meget eksklusivt
tilbud, da markedspriserne ligger pa
omkring 25.000 kr.



ajour kurser

Kig her hvis du har et karrieremassigt
nytarsforsat!

Maske er det snart tid til din
MUS-samtale. Maske har

du teenkt over dit arbejdsliv
ijuleferien. Maske er du

i tvivl om, hvor du nu vil
bevage dig hen i forhold til
din karriere. Uanset hvilket
karrieremaessigt sporgsmal
du tumler med, kan C3
hjeelpe dig.

Vi samarbejder med eksterne

give dig god rabat, gode
tilbud og muligheder for at
tage en efteruddannelse, sa
du hele tiden udvikler dig
og dine kompetencer samt
sikrer dig, at du har en plads
og er attraktiv i forhold til
arbejdsmarkedet.

Vi har samarbejde med
kursusudbydere, som har
ekspertise inden for gko-

markedsforing, ledelse og
personlig ledelse.

Vil du vide mere?

For mere information: ga ind
pa vores hjemmeside www.
C3.dk og pa vores samar-
bejdspartneres hjemmesider,
hvor du kan laese meget mere
om de enkelte kurser og pro-
grammer for det neeste ar. Du

Beck-Nielsen pa 3314 1446
eller pa mail, mbn@C3.dk.
Husk ogsa, at du kan bruge
C3’s karrierekonsulenter til
din karriereradgivning eller
melde dig ind i et virtuelt
eller fagligt netveerk. Du kan
ogsa fa en mentor, eller selv
blive mentor, ligemeget, hvor
du er i forhold til din karriere
og livsforlgb.

samarbejdspartnere for at nomi, IT, HR, organisation,

C3 LEDELSE 0G GKONOMI UDVALGER 0G UDARBEJDER DE BEDSTE
KURSER TIL DIG, | SAMARBEJDE MED:

PROBANA

TACK INTERNATIONAL

PRICEWATERHOUSECOOPERS

REVISORAKADEMI

MAERSK TRAINING CENTRE

KJELD KLEFFEL

Virksomhedsfusioner

— hvordan lykkes integrationsprocessen?

C3 ledelse og ekonomi afholder i samarbejde med revisionsfirmaet KPMG et
ga-hjem-made med fokus pa, hvordan man styrer en integration af opkabte
virksomheder sikkert i havn. Du far et indblik i, hvordan man héndterer denne
komplekse form for proces, hvor opgaven bestar i at balancere sin straeben efter
at realisere de langsigtede synergier og udnytte nye strategiske muligheder og
samtidig undga at miste fokus fra virksomhedens daglige drift.

Baseret pd KPMG’s erfaring med savel danske som internationale integrationer,
vil vi i lgbet af modet fokusere pa: Hvordan en integration bar forlgbe. Hvilke
primere udfordringer en integrationsproces indeholder. Hvordan man adres-
serer og handterer udfordringerne i rette tid.

Dato: Onsdag den 25. marts kl. 17.00-19.00
Sted: KPMG, Borups Allé 177, 2000 Frederiksberg
Pris:  Medlemmer af C3 250 kr.
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kan ogsa kontakte Marianne

Speedreading — et sikkert hit!

Nu kan du tilmelde dig vores kurser i speedreading. Det er et sikkert hit blandt
vores medlemmer, som har faet optimeret deres lasehastighed og forstaelse
af tekst efter kurset. P& kurset vil der blive arbejdet med konkrete teknikker,
varktgjer og evelser.

Kebenhavn: Torsdag den 12. marts kl. 17.00-21.00

Odense: Tirsdag den 21. april kl. 17.00-21.00
Arhus: Onsdag den 22. april kl. 17.00-21.00
Aalborg Torsdag den 23. april kl. 17.00-21.00
Pris: Medlemmer af C3 350 kr.




Efter finanskrisen

Kom og med Nina Smith, som er professor i nationalgkonomi, og her hende give
sit bud pa, hvor vores gkonomi er pé vej hen. Nina Smith vil fortzelle om, hvordan
den finansielle krise startede som et lille afgraenset problem i den amerikanske
boligsektor, og hvordan den nu har bredt sig til en af de vaerste gkonomiske
kriser i verden i mange artier. Hvad er baggrunden for krisen, og hvorfor er den
blevet s& voldsom og verdensomspandende? Er Danmark og resten af verden pa
vej ned i dyb depression, eller bliver det blot en mere s&dvanlig recession, som
kortvarigt satter en stopper for vaksten?

Nina Smith har siden 1993 veret professor i nationalgkonomi p&
Handelshgjskolen, Aarhus Universitet, hun har veret medlem af
Socialkommissionen, Velfeerdskommissionen, Globaliseringsradet og har haft

en lang rakke nationale og internationale tillidshverv. Aktuelt er hun prorektor
ved Arhus Universitet, mor il fire barn, bestyrelsesmedlem i bl.a. Nykredit, PFA
Pension og NIRAS.

Dato: Tirsdag den 17. februar kl. 17.00-19.00
Sted:  Handelshgjskolen i Arhus, Fuglesangs Alle 4, 8210 Arhus V
Pris:  Medlemmer af C3 samt ledsager 150 kr. pr. person. Gaster 250 kr.

DU KAN SE ALLE C3’S ARRANGEMENTER PA WWW.C3.DK.
DU ER 0GSA VELKOMMEN TIL AT RINGE TIL 0S MED

SPORGSMAL PA TELEFON 3314 1446 — 0GSA HVIS DU
HAR GODE IDEER TIL ARRANGEMENTER.

KANSAS HAR SUCCES MED
MOBILMARKEDSF@RING

Hvordan Kansas nar deres handverkerkunder og butikspersonale i lom-
mehgjde! Udviklingen inden for mobile teknologier er eksploderet. Lige nu kan
din mobil, som du har liggende i lommen, tasken eller p& bordet, tage billeder og
video, ga pa det mobile internet, vise TV eller bruges til at kabe varer med.
Kansas oplevede lav involvering og loyalitet fra bade kunderne og butikspersonale
i udsalgsleddet og har skrottet den traditionelle marketingtankegang. | stedet
teenker de mobilen ind som omdrejningspunkt for deres marketingstrategi. Vi
starter med en kort introduktion af Kansas’ spandende historie som Odense-
virksomheden, der voksede sig stor og efter fusionen er blevet Europas farende
leverander af arbejds- og firmatej.

Dato: Tirsdag den 10. marts kl. 17.00-19.30
Sted: Kansas A/S, Blanchstedgérdsvej 66, 5220 Odense S@
Pris:  Medlemmer af C3 50 kr. Gaster 75 kr.

ajour arrangementer

Barselsnetvarkoi
Kabenhavn og Arhus

Der er planlagt en rekke
spandende moder i netvaerket

i Kgbenhavn og Arhus i labet

af vinteren og foraret. Der

vil veere virksomhedsbesgg,
eksterne oplegsholdere og
oplag fra vores dygtige jurister
og radgivere omkring karriere og
barselsregler.

Neaste mader bliver brunch-
arrangementer tirsdag den 10.
marts i Arhus og tirsdag den
17. marts i Kebenhavn med

en psykolog, der har speciale

i erhvervspsykologi, og

temaet vil vaere: "Et nyt

liv” — Hvordan bevarer og
udvikler man sig menneske-
ligt, ndr man bliver mor? Hvilke
kompetencer udvikler man, og hvad nyt lerer man om fx ledelse

og kompleksitet, mens man "arbejder” som mor pa barsel.

Hvis du vil vide mere og tilmelde dig, sa kig ind pa vores hjemmeside
www.C3.dk eller kontakt Anne Mette Andersen pa ama@GC3.dk eller pd
telefon 3314 1446.

Arhus: Tirsdag den 10. marts kl. 10.30-13.00. Sted vil blive oplyst senere
Kebenhavn: Tirsdag den 17. marts kl. 10.30-13.30. Sgtorvet 5, Kbh K

Virksomhedsbesgag hos
Vedstaarup Teglveerk

Vedstaarup Teglvark har modtaget Dansk Industris Initiativpris pa Fyn.
Virksomheden blev preemieret for dens hgje effektivitet og dygtige energi-
ledelse. Nar 12 mand kan producere 40 millioner mursten om dret, er der tale om
en effektiv og konkurrencekraftig virksomhed. Investering i teknologi har betydet,
at man er i stand til at producere et meget varieret produktsortiment med mange
forskellige og sp@ndende murstensvarianter med hensyn til sterrelser, farver
m.m. Hejteknologien har foruden et kvalitetslaft pa de ferdige produkter ogsa
betydet, at Vedstaarup er et af de mest energivenlige teglvaerker i Danmark. Som
del af besgget vil vi 0gsé se Strgjer Samlingen: 50 eksklusive og historiske biler.

Dato: Torsdag den 26. februar kl. 17.00-19.30
Sted: Vedstaarup Teglvaerk A/S, Bogyden 12, 5610 Assens
Pris:  Medlemmer af C3 95 kr. Gaster 125 kr.
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Nordeo”

You invest your talent
— we grow together

Invest in your future — join the
Nordea Graduate Programme 2009

Nordea Graduate Programme focuses on developing your
personal and professional skills in a way that enables you to take
on the challenges of working in the leading financial services

group in the Nordic and Baltic Region.

Being part of a business track, attending seminars, visiting
different parts of the value chain, planning your career and
participating in a mentoring programme all add up to

Nordea Graduate Programme.

Visit nordea.com/graduate to speed date current graduates

and to learn more about how to apply for the programme.

The application deadline is 15 March 2009.

nordea.com/graduate Making it possible



Studieliv

Statte pa studiet

Hvem har ikke prgvet det: Du er
kort fast i dit projekt og ved ikke,
hvordan du skal komme videre. Eller
pludselig bliver du i tvivl, om du er
pa det rette studie.

Problemerne kan veere mange, og
ofte udnytter man som studerende
ikke de hjaelpemuligheder, som
uddannelsesstederne tilbyder.

Pa de fleste uddannelsessteder
findes en universitetspraest, som

du kan tale med om alt lige fra
studieproblemer til problemer pa
hjemmefronten. Universitetspreesten
har tavshedspligt, og det, der bliver
sagt under konsultationen, forbliver
mellem jer to.

Er det mere uddannelsesrelaterede
problemstillinger, sa er studievej-
ledningen pa dit studie et godt sted
at ga hen. Studievejlederne er oftest
medstuderende. De har derfor et
godt kendskab til netop dit studie
og de problemer, der er i perioder.

Karriere

Ligeledes kan studievejledningen
hjeelpe dig, hvis du gerne vil skifte
retning.

Hos C3 studerende arrangerer vi
lpbende faglige arrangementer, som
du kan bruge i forbindelse med

dit studie. Vi har i efteraret blandt
andet afholdt studieteknik, effektiv
indleering og lees effektivt for blot

at naevne nogle. I foraret atholder
region nord "cand.merc. - det svare
valg”, hvor du som bachelorstuderen-
de har mulighed for at hgre om de
enkelte kandidatlinjer pa AAU. Hold
derfor gje med vores arrangement-
kalender i netop

din region.

Arrangement om studiejobs

Det har i lang tid vaeret en heit prioriteret opgave for Arhus Kommune at skaffe flere studiejobs
til byen. En undersggelse af studiejobsituationen har vist, at bade virksomheder og studerende
i hgjere grad gnsker at udnytte de gensidige fordele, der er ved at anvende de studerendes
kompetencer til at lose relevante opgaver. Der er derfor gode muligheder for at skabe flere
studiejobs, men som situationen ser ud til dato, er potentialet ikke fuldt udnyttet.

Som fglge af den store efterspargsel efter et studie- og karriererelevant job, har vi i C3

studerende Midt valgt at sette fokus pd emnet ved at satte studerende og virksomheder stevne.
Resultatet blev et gratis arrangement, som lgb af stablen torsdag den 27. november pa ASB. Her
fortalte repraesentanter fra Arla, Rambgll Management og Nykredit om deres udbud af studiejobs
samt eventuelle muligheder for praktik og opgaveskrivning. Arrangementet var et anderledes og
spandende virksomhedsevent, der henvendte sig til studerende, der gnsker et job ved siden af
studierne. Et job, der kan give et praktisk relevant input til de teoretiske studier og et job, der har
relevans i forhold til det senere karriereforlgb. De mange fremmedte studerende havde efterfol-
gende mulighed for at indgd i en uformel dialog med repraesentanterne fra de tre virksomheder
samt networke med de gvrige studerende.

studerende, leder

Skeerp dit netvaerk nar
krisen kradser

Vi kommer ikke uden om den — Finanskrisen. Faldende
aktiekurser, boligpriser, bankkrak, ejendomsspekulanter,
der gar konkurs pa stribe, nedgang i vaeksten og sa
videre. Finanskrisen er blevet en del af vores hverdag,
og skal man tro eksperterne, sé gar der en rum tid,
inden vi er igennem den.

Finanskrisen betyder desvarre ogsa stigende
arbejdsleshed samt anszttelsesstop hos mange
virksomheder, hvorfor det er vigtigt, at du allerede i din
studietid gar opmarksom pa dig selv over for potentielle
virksomheder.

Glem her alt om stillingsopslag i aviser og pa Internettet.
Mange gode jobs besattes via personlige netvaerk. Har
du derfor overvejet, om dit netverk er gearet til det?

Pa Internettet findes et hav af forskellige virtuelle
netvaerk — fra de sociale netvaerk som Facebook til de
mere professionelle netveerk som Linkedin. Virtuelle
netveerk er dog ikke alt. Dit fysiske netvaerk er mindst
lige sa vigtigt. | C3 studerende har du rig mulighed for
at pleje dit netveerk gennem vores faglige og sociale ar-
rangementer samt vores kandidatnetvaerk. Sidstnavnte
er en god mulighed til at finde ud af, hvem du er som
person, og dermed hvilke jobs, du eventuelt skal ud og
sgge. Endelig har du via vores kandidatmentorordning
mulighed for at & faglig sparring med et af C3’s profes-
sionelle medlemmer, som har veeret pa arbejdsmarkedet
nogle &r.

Stér du med et par konkrete jobtilbud, men er lidt i

tvivl om, hvorvidt din ansggning og dit CV er godt nok?
Sa udnyt dine muligheder for en karriererddgivning hos
en af vores karriereradgivere, som kan komme med
input til sdvel ansggning som GV, men ogsa kan komme
med gode ideer til, hvordan du tager dig bedst ud til en
jobsamtale.

Er du sé heldig, at du allerede har faet jobbet, sé lad
vores juridiske afdeling se din ansattelseskontrakt
igennem, sé du ikke stilles ringere end det, du har

krav pa.

Lad med andre ord ikke finanskrisen gdeleegge dine
karrieremuligheder. Brug i stedet dit medlemskab i C3
studerende konstruktivt pa din vej mod dremmejobbet.

af Morten Krat
formand, C3 studerende




ajour bager

Jane Hahn & Christian Stadil. Professionel passion
- Om det meningsgivende arbejdsliv. Gyldendal Business. 2008.

Anne-Marie Thalund & Lis Vibeke Kristensen. Fra kollega til leder
- En bog om ledelse. Jurist- og @konomforbundets Forlag. 2008.

AF FLEMMING POULFELT

Passion og ledelse

Hvad er meningen? Det spgrgsmal rejses
tit bade i og uden for arbejdslivet, og
svaret kan veere alt lige fra en enkel
kommentar til en naermere refleksion
over tingenes tilstand.

Nu er der kommet en bog pa markedet,
som forsgger at afdeekke, hvordan

en person kan realisere det menings-
givende arbejde. Formlen er professionel
passion, hvilket ogsa er titlen pa bogen.
Det haevdes indledningsvist, at alle har
en passion. Vi fgdes og har en iboende
nysgerrighed, og mange gnsker faktisk
at prove noget nyt. Men der er forment-
lig ogsa mange, som ikke helt ved, hvad
deres passion er. Og for dem drejer det
sig om at afdaekke den.

Ifplge bogen er opskriften pa at veere pro-
fessionel passioneret ganske simpel. Den
bestar nemlig af tre ingredienser: Man
skal veere rigtig god, man skal kunne lide
det, man laver, og der skal vare aftagere
til det, man udfgrer. Oversat til bogens
model for professionel passion omfatter
denne tre elementer: passion, stjerne-
kompetence og markedsvaerdi.

Foruden at uddybe denne model samt
skeaeringerne mellem de tre elementer om-
fatter bogen seks interviews med interes-
sante personligheder, som pa hver deres
made udlegger passionsfeenomenet.

Der er tale om en bog, som setter et rele-
vant tema pa dagsordenen, og som giver
leeseren inspiration til at videreudvikle

Flemming Poulfelt

professor og prodekan for formidling pa Copenhagen
Business School

Hans forskningsomrader er strategi, ledelse, profes-

sionelle servicevirksomheder, videnledelse og kon-

sulentomradet. Forfatter til en lang raekke nationale
og internationale publikationer. Sidder i flere besty-
relser og arbejder aktivt som konsulent. Desuden er
han hovedredaktor for Ledelse & Erhvervsokonomi.
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sin passion for herigennem at styrke
meningen med arbejdslivet.

Fra kollega til leder

Mange har oplevet, hvor vanskeligt det
kan veere at ga fra rollen som kollega til
rollen som leder.

Pludselig far man en anden status og et
andet opgavesaet, og en del erfarer de
vanskeligheder, der er forbundet med

at viderefore relationerne til kollegerne.
Dette tema er fokus i en ny bog med
titlen "Fra kollega til leder”.

I bogen belyses en raekke overvejelser
fra for, man siger ja til et lederjob, til
hvordan man kan handtere jobbet i
praksis. Blandt andet stilles der skarpt
pa ledelse og magt, kommunikation som
ledelsesveerktgj, forandringer, selvledel-
se, stress og faldgruber. Og et eksempel
pa sidstnaevnte er: "Det vigtigste for mig
som ny leder er at vaere populer hos
mine tidligere kolleger.”

Bogen afrundes med, hvad der kraves
af det gode lederskab sasom mod, lyst
til at virke, evnen til at lytte, energi og
udholdenhed.

Der er tale om en velegnet bog for
personer, der vil forfglge en lederkar-
riere. Gennem en raekke grundleggende
betragtninger, spgrgsmal og sma gvelser
forsyner den laeseren med solid indsigt i,
hvordan lederrollen kan udgves.



Nyt job

Ditte Kirstein Brammer, 36 &r, cand.merc. 1998,
er tiltrddt som adm. direkter for rddgivningsvirk-
somheden JKL i Kgbenhavn.

Hermann Michael Kristiansen, 46 ar, HA og
akademigkonom, er blevet ansat som Executive
Business Developer hos den danske analyse- og
konsulentvirksomhed Geomatic.

Niels Hesselholt, 38 ar, cand.merc. 1996, er blevet
udnavnt til director i AQT marketing & business
development hos Radiometer Medical.

Anders Langvad-Nielsen, 37 r, cand.merc. 2002,
er tiltradt som marketing communication manager
i Microsofts centrale marketingafdeling.

Kim Nielsen, 42 &r, cand.merc. 1994, er blevet
udnevnt til salgs- og marketingdirekter i Hewlett-
Packards skandinaviske laserprinterafdeling. Han
har veret ansat i HP siden 1997.

Runde dage

50 ar

Produktionsdirekter Bo Westhoff Engelberth
Salgsdirekter Peter Lund Hansen
@konomifuldmagtig Ahmet Mizrak
Indkebs- og lagerchef Flemming Nielsen
Projektchef Lars Hermann Lyng

Fuldmagtig Lis Paulin Jensen

16/02
23/02
05/02
07/03
09/03
10/03

60 ar

11/03  Civilgkonom Adam Konski

70 ar
Civilskonom og Master i Afrikastudier
Jorgen Carlsen

04/03

SKIFTER DU JOB?

ajour navne

portraet

Jobskifte

Hermann Michael Kristiansen, 46 ar,
HA og akademigkonom, er blevet ansat
som Executive Business Developer hos
den danske analyse- og konsulent-
virksomhed Geomatic. Han kommer
senest fra Orange Business Services
og har tidligere arbejdet for Tele2, Telia
Telecom og TDC Song.

Hvad skal du lave i det nye job?

Jeg far ansvaret for business de-
velopment inden for brancherne

tele og energi i Geomatics salgs- og
projektsalgsstyrke. Geomatic er et
kompetence- og videncenter, som ud fra
data kortleegger og beskriver den danske befolkning i 32 arketyper ud fra statistisk,
geografisk og demografisk data. Det arbejde har blandt andet resulteret i conzoom.
eu, som er et redskab til at finde ud af, hvor en branches kernekunder bor, og hvilke
vaner malgruppen har. Jeg kommer til at arbejde serligt med tele- og energiselskaber,
hvor jeg kender til udfordringerne.

Hvad er forskellen fra tidligere job?

Jeg kommer fra telebranchen, og nu er jeg pa den anden side af bordet. Hos Geomatic
skal jeg komme med input til, hvordan vi kan kortleegge tele- og energikunders
praeferencer og adferd endnu bedre, sddan at Geomatics kunder kan gge kendskabet
til deres kunder, fa nye og fastholde de gamle. For at gore mine mal og ambitioner
synlige for andre, vil jeg i det nye ar spge serigs og kompetent sparring og erfarings-
udveksling med andre i samme profession som mig i C3-netvark for gkonomer.

Hvilke udfordringer har du faet?

I mine tidligere jobs skaffede jeg kunderne og vedligeholdt dem. Nu optimerer jeg
mine kundskaber fra tidligere og kan bruge denne erfaring og viden til tele- og energi-
selskaberne. Det skal blive seerdeles inspirerende. Det giver mig mulighed for at bryde
rammerne for, hvordan man arbejder med statistik. Jeg skal udfordre det bestaende,
teenke anderledes og utraditionelt. Det er en stor udfordring, som jeg ser meget frem til.

Send en mail evt. med vedhaftet foto og telefonnummer til ahe@C3.dk
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Do you want to meet attractive employers that match your profile?
Do you want to create contacts that will get you ahead?
Do you want to be part of a network of talented and inspiring people?

The Noval00 Talent Network could be the next step on the way to your future career.
Are you a Talent? Read more and apply at www.noval00.com
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FOLKEKIRKENS

Finansiel radgiver

Folkekirkens Ngdhjelp (FKN) sgger en ny Finan-
siel radgiver til vores internationale pro-
grammer. Du bliver oplart til at vare vores
ekspert pa de internationale donorers (EU,
ECHO, USAID) retningslinjer og rapporterings-
krav. Endvidere skal du gennemfgre workshops
pad vores internationale kontorer. De fgrste 8
maneder vil du primzrt skulle beskaftige dig
med procedurebeskrivelser og brugervejlednin-
ger pa vores nye Enterprise Ressource Planning
System.

vd HOULIA
d1I¥FTHAON
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IV FOR DODEN

Ansggningsfrist: 2. februar
2009 — 3-arig stilling.

Folkekirkens Ngdhjelp har
til formdl at hjazlpe nedli-
dende og undertrykte be-
folkningsgrupper samt at
yde hjelp til Kkirkeligt
arbejde normalt udenfor

Dine kvalifikationer: dokumenteret regnskabs-
Danmark.

kompetence med internationale bevillinger samt
erfaringer med katastrofe- og udviklingspro-
jekters finansiering. Starke formidlingsevner
samt flydende i1 engelsk bade skrift og tale.

Folkekirkens Ngdhjzlp ar-
bejder endvidere for
at oplyse om ngdens  og
ulighedens arsager og mobi-
lisere folkelig og politisk
handlekraft til at &ndre
disse forhold.
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Beskyt virksomheden
mod kriminalitet

Virksomhedsbestyrelser varetager en overordnet ledelsesrolle. Derfor har bestyrelsen ogsa det overordnede ansvar

for at forhindre eller afslare ledelseskriminalitet, mens revisionen har ansvar for at afslare vasentlige fejl som falge

af kriminalitet. Visse former for kriminalitet - ledelsesbesvigelser - kan dog vere tilrettelagt sa snedigt, at det kan

vaere meget vanskeligt at opdage, bade for bestyrelse og revision.

Af Kim Fiichsel, leder af boardforum.dk og partner i PricewaterhouseCoopers

er er betydelig forskel pa, om gkono-
D misk kriminalitet udferes af direktionen
og/eller bestyrelsen eller af gvrige
medarbejdere - de sdkaldte "ledelsesbesvigel-
ser” contra "medarbejderbesvigelser”. I begge
tilfeelde kan der forekomme sammensvaer-
gelser i virksomheden eller med tredjepart
uden for virksomheden. Ledelsesbesvigelser
kan vere vanskelige at forhindre og opdage,
fordi direktionen skal have frihedsgrader til at
kunne udgve effektiv ledelse og dermed ikke
kan vere underlagt sa meget kontrol, at det
reelt er bestyrelsen, der udgver den daglige
ledelse.
I PwC’s globale undersggelse fra 2007 om
udbredelsen af pkonomisk kriminalitet kon-
kluderes det, at besvigelser er et af de storste
problemer for erhvervslivet pa verdensplan.
Af godt 5.500 virksomheder i 40 lande har
43 procent haft problemer med gkonomisk
kriminalitet. Halvdelen var vesteuropeiske
virksomheder, hvor 38 procent havde oplevet
veasentlige bedragerier. Undersggelsen kort-
lagde endvidere, at det oftest er tilfeeldigheder,
der afslgrer, at der foregar noget kriminelt.
Har man bare lidt kendskab til de komplice-
rede processer, der er forbundet med revision,
og den sirlige praecision hvormed den mest
udspekulerede gkonomiske kriminalitet
udfores, er dette ikke overraskende. Men det
er meget tankevaekkende. For i reglen kunne
besvigelserne jo vaere opdaget. Og det er
meget let at veere bagklog i sadanne sager.
Alle bestyrelser bgr aktivt ga ind i en

vurdering af, hvorvidt der kan gennemfgres
vasentlige besvigelser i virksomheden. Alle
bor benytte den seneste tids handelser til at
overveje, hvordan det bedst mulige veern mod
ledelsesbesvigelser opbygges. Dette geelder alle
ansvarlige ledere, alle bestyrelser — og alle revi-
sorer. Spgrgsmalet er, hvor let kan vasentlige
besvigelser gennemfores i virksomheden?
Der er ikke to sager eller to virksomheder,

der er ens. Derfor er svaret pa denne artikels
overskrift ikke generisk. Der er dog en del,
som man kan begynde at arbejde med. Fx
ansettelsesprocedurer vedrgrende direktion
og bestyrelse, som indebarer grundige bag-
grundscheck. Man kan indfore adskillelse

af kritiske funktioner i relation til kunde-
betjening, indkeb og likviditetsomradet, sa
der er adskillelse mellem beslutninger. Der
kan fastleegges professionel risikostyring og
interne kontroller. Bestyrelsen kan fastleegge
sit tilsyn med direktionen vedrgrende risici
for besvigelser og tage stilling til relevante
droftelser med ekstern revision og en eventuel
intern revision.

Det er til enhver tid revisionens opgave at
finde vaesentlige fejl i regnskabet, som kan
vere forarsaget af kriminalitet. Da revision
delvist gennemfores ved stikprover, kan selv
veasentlige besvigelser ikke altid opdages ved
en revision. Revisor skal allerede i dag drofte
besvigelsesrisici med direktion og bestyrelse,
men der kan givetvis opnas bedre beskyttelse,
safremt revisor og bestyrelse drgfter besvigel-

sesrisici mere indgaende.

Kim Fiichsel

Kim Fiichsel er statsautoriseret
revisor og partner hos
PricewaterhouseCoopers.

Han er leder af boardforum.dk,
der er PwC’s netvaerk for besty-
relser og er ansvarlig for PwC’s
kunder, der er noteret pa OMX.
Kim Fiichsel er desuden medlem
af revisorkommissionen.
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