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Titel

Det globale mindset
Om at mestre flertydighed og diversitet

Resume

Dette bidrag er et essay, som er en del af forberedelsen til et case studium af mellemstore dan-
ske virksomheder, der opererer pa det hjemlige marked, men udfordres af international konkur-
rence.

Essayets pointe er, at sddanne virksomheder ma hente inspiration i mentale ledelsesmodeller
hos internationalt opererende virksomheder, og for at udpege nogle vaesentlige inspirations-
punkter diskuterer essayet, hvad der generelt kendetegner forskningsdebatten om globalt mind-
set.

Essensen i denne diskussion er, at et globalt mindset er en kognitiv struktur, som udvikles over
tid i en evolutionslignende proces, og som kendetegnes ved ikke mindst topledelsens evne til at
handtere strategisk kompleksitet og kulturel diversitet. Nggleordene er kognitiv kompleksitet og
kosmopolisme. Med andre ord skal lederen kunne realisere sig selv som globalt menneske.

Men allerferst skal Sara Bongiorni have en undskyldning....
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Undskyld, Sara Bongiorni

For nogen tid siden lovede jeg mig selv, at jeg ville holde op med at kgbe kinesiske varer. Jeg
var ikke uvidende om amerikaneren Sara Bongiorni, der havde udsat sin sageslgse familie for
samme stunt flere ar tidligere, hvor hun forsaggte en boycot i et &r og matte sande, at det ikke er
muligt at opretholde et amerikansk forbrugsmgnster uden kritiske kinesiske input (Bongiorni,
2007). Men dette var jo Danmark, og mere vigtigt Europa, sa mon ikke jeg ville vaere mere suc-
cesfuld.

Jeg tog min beslutning af bekymring for, hvordan det vil g& med den vestlige verdens gkonomi-
ske dominans i forhold til de fremvoksende nye kapitalistisk-orienterede gkonomier, herunder
altsa specielt den kinesiske. | nogen tid havde jeg spekuleret over udviklingen i den internationa-
le magtbalance som fglge af en ekspansiv kinesisk gkonomi, der i stigende grad investerer i den
tredje verden samtidig med, at den fungerer som reservebank for steerke industrialiserede gko-
nomier, navnlig USA. Min tanke var den velkendte, at man som forbruger kan udgve magt gen-
nem pengepungen og derigennem pavirke den globale gkonomi pd samme made som den be-
remte sommerfugl, der med et spinkelt vingeslag udlgser storm pa et andet kontinent.

Ak ja. Holdningen er selvfglgelig politisk beteenkelig, fordi den saetter bestemte nationale inte-
resser foran det almindelige samkvem. Naturligvis ma nationale interesser spille en rolle pa den
globale scene, men det ma veere en rolle, som indrammes af en koreografi, der tillader alle spil-
lere et vist rum for at leve deres egen rolle ud. Bortset fra dette er holdningen selvfglgelig ogsa
virkelighedsfjern, hvilket jeg matte sande, fordi det vedvarende syntes umuligt at undga kinesi-
ske varer i det moderne forbrug. Min endelig modstand faldt, da jeg kabte et nyt kamera og valg-
te mit maerke ud fra den romantiske begrundelse, at linse-teknologien kommer fra gkonomisk
hardt ramte dele af Tyskland, mens kameraets intelligente del stammer fra Japan, som i kabs-
gjeblikket blgdte under fglgevirkningerne af jordskeelvet og tsunamien 11.marts. Da jeg hjemme
ved stuebordet frigjorde apparatet fra den omfattende emballage, fremkom der oplysninger om,
at enkeltdelene var samlet til et funktionsdueligt apparat i — Kina.

Undskyld, Sara Bongiorni. Eksempler kan dbenbart smitte og lagre sig i de mentale modeller,
men fgrer kun fremad, hvis man ogsa lagrer den leering, der kan tages fra eksemplet.

Verden bliver stgrre, mens den bliver mindre

Drives man af overvejelser om uheldige konsekvenser af et fremtidigt kinesisk hegemoni, er es-
sensen af ovenstaende eksempel, at den vestlige verden ligesom Dr. Frankenstein har skabt sit
eget monster. Og dette monster er ikke en todimensional karikatur som i den klassiske film med
Boris Karloff (Whale, 1931), men et multifacetteret og sggende faeenomen som i Mary Shelleys
romanforleeg, der oprindeligt blev udviklet, mens hun stadig hed Wollstonecraft og en sen aften i
en promiskugs villa ved Genevesgen tog handsken op, da Lord Byron udfordrede hende og fle-
re andre til, hvem der kunne skrive den uhyggeligste historie. Den endelige historie (Shelley,
1818; Branagh, 1994) er ikke kun uhyggelig, men snarere en tragisk forteelling om dystre be-
greensninger og spildte muligheder som fglge af indadvendte eksperimenter. Laeringen fra dette
eksempel er, at man kan udvikle gensidigt berigende forhold, hvis man er udadvendt aben over
for forskelligheder og nye veje frem.



De kinesiske varers u-undgaelighed afspejler en verden, hvor veerdikaeder krydser nationale og
kulturelle greenser. Men de er ogsa en del af en verden, hvor den enkelte borger gennem medi-
er, kommunikation og infrastruktur i stigende grad far magt til at treede i karakter som et globalt
menneske. Udviklingen i den sidste del af det tyvende arhundrede har sendret vores mentale og
fysiske billede af verden fra et seet af adskilte verdener til et faelles landskab af muligheder som
vi kan rejse igennem, og hvor ledelse af positioner i veerdikaeder kreever multikulturel indlevelse
(Friedman, 2005). | det omfang, at veerdikeedernes internationalisering pavirker dynamikken pa
de enkelte nationale markeder, ophgrer markederne gradvist med at veere nationale og under-
kastes en global dynamik, som ogsa vil geelde for virksomheder, der ikke selv er internationalt
opererende.’

Det sidste er en vigtig observation, for den antyder kraftigt, at virksomheder, der primaert opere-
rer pa et nationalt marked, i stigende grad mades med konkurrencepres, som tidligere var for-
beholdt virksomheder, der langede ud over landets greenser eller stred pa hjemlige markeds-
segmenter, som havde potentiale til at tiltraekke udenlandsk opmaerksomhed. Og disse virksom-
heder ma indstille sig pa, at deres mentale ledelsesmodeller skal indlejre billeder af, hvordan
virksomheden er globalt udfordret. En internationalt orienteret tankegang er ikke leengere kun en
opgave for virksomheder med ambitioner pa udenlandske markeder.

For nogle virksomhedsledelser er dette en ubehagelig udfordring, fordi de oplever en snigende
fornemmelse af, at nye forretningsmaessige risici rykker teettere pa. Men omvendt kan disse
virksomhedsledelser ogsa leere at naere den positive forventning, at mesterskab over de nye ri-
sici udvikler strategisk kapacitet, som kan give virksomheden nye udviklingsmuligheder.

Verden bliver sdledes stgrre, mens den bliver mindre.

Det globale mindset skal udvikles

Det indebaerer naturligvis en udfordring om, at man som virksomhedsleder tager pejling efter
globale udviklingstreek og har tilstreekkelig indlevelse til ogsa at kunne omsaette denne pejling i
en fremadrettet kurs. Og en neerliggende inspirationskilde hertil er de mentale modeller, som
preeger ledelsen af internationalt orienteret virksomhedsadfeerd.

Den internationale forskningsdiskussion om, hvori disse mentale ledelsesmodeller bestar, kan
ifelge Levy m.fl. (2007a, s.11) spores tilbage til Perimutters arbejde med, hvad der karakteriserer
teenkningen hos topledelsen i multinationale selskaber (Perlmutter, 1969), selv om de anerken-

! Det perspektiv af en gennemtraengende globalisering, som Friedman (2005) traekker op, indikerer, at globalisering
sa at sige afskaffer betydningen af komparative fordele, hvilket har fgrt til en kraftig kritik — se f.eks. Bhagwati
(2007), som papeger, at komparative fordele vil fortseette med at besta som fglge af politiske og kulturelle forhold,
befolkningsforskydninger og eksistensen af lokale markeder, og at komparative fordele er reversible i den forstand,
at tabte komparative fordele kan vindes tilbage som fglge af de naevnte forhold. At komparative fordele bade ta-
bes, vindes og bestar er ikke nogen overraskelse, og det interessante er selvfglgelig den trend, der kan observeres
gennem de sidste par tiar, hvor de rige OECD-lande har tabt komparative fordele inden for arbejdsintensive ufag-
leerte aktiviteter, men synes at have bevaret komparative fordele inden for teknologi-intensive og humankapital-
intensive aktiviteter (Kowalski & Bottini, 2011).



der, at temaet allerede far Perlmutter kan findes i arbejdet med, hvad der karakteriserer beslut-
ninger om direkte udenlandske investeringer’. Man kunne tilfgje, at der allerede inden for det
gkonomiske fagfelt var et arbejde i gang omkring forretningsmodellers udvikling i forbindelse
med produktlivscykler (Vernon, 1966; Hirsch, 1967) og industriel relokalisering (Posner, 1961,
Hufbauer, 1966), men dog ikke med en direkte fokus pa de mentale ledelsesmodeller.

Perimutters teenkning hviler pa den grundleeggende ide, at multinationale selskabers strategiske
teenkning og operationelle set-up afspejler, i hvor hgj grad ledelsen evner at se ud over deres
egen nationale og forretningsmaessige kultur og i konsekvens heraf opfatte andre nationale og
forretningsmaessige kulturer som naturlige rammer at arbejde inden for — eller det modsatte.
Denne pointe blev udviklet gennem en skelnen mellem etnocentriske, polycentriske og geocen-
triske ledelsestilgange til virksomhedens multinationale aktiviteter (Perlimutter, 1969; Chakravar-
thy & Perlmutter, 1985). Inden for en etnocentrisk tilgang har man en opfattelse af, at de veerdier
og den praksis, der kendetegner hovedkvarterets forretningskultur, er mere veerdifuld og tillids-
vaekkende end andre kulturer, og det operationelle set-up vil veere karakteriseret af steerk central
kontrol og beslutningstagen. Arbejder man ud fra en polycentrisk tilgang, baerer topledelsen mu-
ligvis stadig et etnocentrisk isleet, men naerer en vis distanceret respekt for andre forretningskul-
turer og anerkender, at disse sikkert er de mest hensigtsmaessige pa de markeder, hvor de nu
befinder sig, hvorfor der vil vaere en stgrre grad af decentralisering og lokal autonomi. Er den
overordnede ledelsestilgang geocentrisk, opfattes kulturer som ligeveerdige, og der vil veere en
tendens til at se virksomheden som en global enhed preeget af diversitet, der dyrkes gennem
netvaerk og mere distribueret beslutningstagen.?

Man kunne fa den tanke, at anvendelsen af disse tilgange hviler pa et strategisk valg. En sadan
tanke indebeerer, at ledelsestilgange er underkastet en fri og delvist rationel beslutning, som ef-
terfglgende kan baeres igennem en implementering. Sadan forholder det sig naturligvis ikke.
Strategiske valg er underkastet veerdisaet og kendetegnes af processer, som varierer meget fra
situation til situation, og som indebeerer forskellige former for beslutningsveje og individuel og
organisatorisk laering (Mintzberg m.fl., 1998). Konsekvensen af dette er, at et global mindset ikke
er noget man veelger, men noget man udvikler gennem erfaring.

Globalt mindset er evolutionaert

Det at opna erfaring er selvfalgelig en proces, og da en proces er ensbetydende med et forlgb,
har der i den tidlige internationaliseringsdebat vaeret en forestilling om, at hvis internationalise-
ring er erfaringsbaseret, sa er internationalisering noget, der sker trinvist. Den sakaldte Uppsala-
skole har advokeret, at virksomheder pabegynder deres erfaringer med udenlandske markeder
ud fra en veletableret position pa hjemmemarkedet, hvor positionen ger det naturligt at sprede
aktiviteterne til naertstdende markeder, og hvor man bliver parat til at tage springet til mere fjerne
destinationer, efterhdnden som der opbygges erfaring med de neertstiende markeder (Johan-

? De henviser her til Aharoni (1966) og Kindleberger (1969).

3 Chakravarthy & PerImutter (1985) tilfgjer, hvad der kan betragtes som en specialvariant af polycentrisme, nemlig
regiocentrisme, defineret som “a predisposition that tries to blend the interests of the parent with that of the sub-
sidiaries, at least on a limited regional basis” (s.5).



son & Vahlne, 1977). Udviklingen sker netop trinvist, idet virksomheden bevaeger sig fra at ek-
sperimentere med eksport til at foretage mere forpligtende investeringer i markedsfaring, salg og
produktion pa udenlandske markeder (Cavusgil, 1984). Men billedet af en trinvis udvikling er
blevet udfordret af ideen om, at virksomheder indgar i forskellige produktionsnet, som kan veere
mere eller mindre internationaliserede (Johanson & Mattson, 1988), og at nogle virksomheder er
direkte internationalt opererende allerede fra virksomhedens start (Knight & Cavusgil, 1996;
2004; 2005), altsa "born global”.

Men dette, at en virksomhed er "born global”, betyder ikke, at erfaringselementet er fravaerende.
Hvis det var tilfaeldet, ville en "born global” virksomhed naesten fungere lige som Milla Jovovichs
kosmiske veaesen i filmen om det femte element (Besson, 1997), der fades ind i en verden, som
bade er interesseret og fiendtlig, og hvor det kreeves, at hun med overlydshastighed lzerer at for-
sta, hvordan man begar sig, inden det endelige gennemslag. Men ogsa her viste det sig, at den-
ne leering ikke var tilstraekkelig, for det var vedvarende ngdvendigt at treekke pa hjeelp og erfa-
ring fra andre (specielt Bruce Willis). "Born global” virksomheder befinder sig i samme situation,
for de er ikke fgdt ud af det bla, men opstar inden for eksisterende brancher, baserer sig pa erfa-
ringer og forretningsviden som allerede er etableret, og kan endda findes inden for traditionelle
industrier (Chetty & Campbell-Hunt, 2004). Bortset fra visse internet-baserede virksomheder er
der ogsa hos "born global” virksomheder tale om, at virksomheden skal gennem et forlgb, for et
internationalt engagement kan siges at veere dominerende. Forskningen rummer forskellige
holdninger til, hvornar dette er tilfaeldet, og definitionerne spaender over alt fra 2 til 8 ar efter virk-
somhedens etablering, lige som estimaterne af den internationale afsaetnings andel af den sam-
lede afseetning varierer fra 25 % og opefter (Chetty & Campbell-Hunt, 2004, s.65). Det interes-
sante er saledes mindre, om en "born global” virksomhed hurtigt og i et vist omfang agerer pa
den globale markedsscene, men mere, hvad der karakteriserer den ledelsesmaessige tilgang og
forretningsmodellen. Her tyder noget pa, at "born global” virksomheder minder meget om globale
virksomheder i deres ledelsestilgang, og at det, der primeert skiller "born global” fra mere trinvist
internationaliserede virksomheder er ledelsens geocentriske indstilling, internationale erfaring,
tilbgjelighed til at acceptere risici samt evne til at anvende netveerk (Harveston m.fl., 2000; Chet-
ty & Campbell-Hunt, 2004) inden for en ramme af laering og erfaringsdannelse, som er fokuseret
pa markedets behov (Weerawardena m.fl., 2007).

En leere af denne diskussion er, at erfaring med internationale operationer i sagens natur er no-
get, der udvikler sig over tid, ogsa hos virksomheder der tilsyneladende internationaliserer hur-
tigt. Det indebeerer, at uanset hvilken virksomhedstype man kigger p4, vil virksomhedens inter-
nationale kapacitet kunne anskues som noget, der grundlaeggende er evolutionaer i sin karakter.
Det geelder ogsa udviklingen af et globalt mindset.

Globalt mindset er en kognitiv struktur

| deres undersggelse af 72 sm& og mellemstore finske virksomheder® finder Nummela m.fl.
(2004), at virksomheder har en starre tilbgjelig til at agere proaktivt og med steerk committment
ud fra en vision om internationalisering, hvis virksomhedsledelsen er karakteriseret af internatio-

* Faktisk modtog forskerne svar fra 123 virksomheder i en enquete-undersggelse, men da spgrgeskemaet var gan-
ske omfattende, havde kun 72 virksomheder gennemfgrt hele undersggelsen.



nal erfaring og en international uddannelsesbaggrund. Med delvis inspiration fra Uppsala-skolen
ser de dette som et udtryk for en proces, hvor virksomhedsledelsen gradvist har opbygget erfa-
ring med forretningsledelse og bestemte markeder, som giver et udgangspunkt for at internatio-
nalisere aktiviteter. Et globalt mindset fremtraeder altsa som en kapabilitet, der afspejler virk-
somhedsledelsens hidtidige karriere og uddannelse, men Nummela m.fl. (2004) finder ogsa en
pavirkning udefra i form af den dynamik, der findes pa markedet, hvor konkurrencepres, FoU-
intensitet og nichemarkedsmuligheder ger internationalisering pakraevet og saledes naermest
skaber et behov for et globalt mindset hos ledelsen.

Nar der er et udefrakommende markedspres for, at ledelsen skal agere globalt orienteret, inde-
beerer det selvfglgelig en udfordring for andre typer af mentale ledelsesmodeller. Kedia &
Mukheriji (1999) handterer denne problemstilling ved at foresla fire modeller, som de mere eller
mindre anskuer som trappetrin pa en leereproces frem mod et globalt mindset: Defender, som er
orienteret mod hjemmemarkedet og ikke har interesse i at udnytte muligheder i andre markeder
og kulturer, men snarere gnsker en beskyttende ring om hjemmemarkedet; explorer, som pri-
meert er hiemmemarkedsorienteret, men ogsa udnytter muligheder pa udenlandske markeder ud
fra et forsigtighedsprincip, hvor eksport og franchise er de dominerende operationsformer; cont-
roller, som meget bevidst udnytter kommercielle muligheder i fremmede markeder og kulturer,
0g som gar det i et betydeligt omfang og med en steerk committment, men primaert ud fra en et-
nocentrisk tilgang, alternativt en polycentrisk tilgang med steerk central strategisk og finansiel
kontrol; og endelig integrator, som sgger at bygge bro mellem de muligheder, der findes i den
samtidige eksistens af forskellige nationale og forretningsmaessige kulturer, med en staerk fokus
pa koordinerende og netveerksskabende aktiviteter, der konstant aendrer sig, bade fordi ledelsen
sgger nye muligheder og er drevet af at frembringe win-win situationer. For Kedia & Mukheriji
(1999, s.247) repraesenterer denne trappestige samtidig en stigende grad af effektivitet vis-a-vis
en global konkurrencesituation.®

Det interessante ved bidraget fra Kedia & Mukherji (1999) er maske ikke sa meget den laerings-
kurve, som de treekker op — det er snarere deres understregning af, at et globalt mindset ikke
kan sta alene, men forudseetter viden og faerdigheder for at kunne spille sig ud. Egentlig svarer
det til at sige, at de gode intentioner ikke er meget bevendt, hvis handling udebliver. Viden i
denne situation handler om at forsta de socio-politiske og gkonomiske rammer for virksomhe-
dens operationer og muligheder, men ogsa om at have en dyb forstaelse af virksomhedens tek-
nologi og forretningsmodel. Faerdigheder handler om, at ledelsen skal kunne leve sig ind i for-
skellige perspektiver og kulturer og arbejde simultant med Igsninger, der synes inkompatible.
Med andre ord handler globalt mindset om at have en positiv attitude over for forskelligheder og
veere i stand til at bakke den op med en kognitiv evne til at mestre flertydighed.

Globalt mindset er altsa en kognitiv struktur, som indebzerer abenhed, handtering af kompleksi-
tet og evnen til at skabe nye kompleksiteter ved at integrere tilsyneladende modsatrettede kraef-
ter.

> Denne made at lave typologi ma ikke forveksles med typologier over strategier, f.eks. den klassiske opdeling i de-
fenders, prospectors, analyzers og reactors hos Miles & Snow (1978), som typologien hos Kedia & Mukherji (1999)
ved fgrste gjekast kan minde lidt om. Kedia & Mukherji (1999) er fokuseret pa en mental tilstand hos topledelsen,
mens Miles & Snow (1978) er fokuseret pa et strategisk adfeerdsmegnster hos virksomheden.



Idealet er: Komplicer dig selv

| deres oversigt over forskellige tilgange til, hvordan vi skal forsta, hvad et globalt mindset gar ud
pa, heefter Levy m.fl. (2007b) sig lgbende ved, at det handler om at udvikle ledelsens kognitive
struktur og derved fremme kognitiv kompleksitet. Ja, de fremhaever faktisk pa et tidspunkt det
gode rad fra Weick (1979, s.261) om, at man som leder bgr "complicate yourself!”, altsa fremme
sin egen evne til at anskue situationer fra forskellige vinkler og se, hvordan vinklerne samvirker
og kan skabe nye perspektiver (Levy m.fl., 2007, s.242). Gennem artiklen fremtraeder dette som
essensen af, hvordan de opfatter globalt mindset®, som de ser udspille sig gennem den informa-
tionsteoretiske sekvens opmeaerksomhed-fortolkning-handling. Italesaettelsen skaber naesten
ubevidst hos leeseren et billede af et uhyre proaktivt menneske, der konstant er pa udkig efter
udviklingsmuligheder. Men der manes dog til besindighed ud fra en betragtning om, at et globalt
mindset seetter store krav til kapaciteten for informationsbehandling, som kan true effektiviteten.
Ideen er her, at man ogsa kan have for meget globalt mindset, altsa at det ledelsesmaessige ud-
syn rammer forbi behovet i den aktuelle situation. En lignende betragtning finder vi hos Paul
(2000), der argumenterer for, at det globale engagement udvikler sig gennem en kreativ spaen-
ding mellem proaktive geocentriske kreefter og reaktive etnocentriske kraefter. Spaendingen er
kreativ i den forstand, at den tvinger virksomheder til at bryde vante mgnstre og taenke i nye ba-
ner (Paul, 2000, s.193).

Paul (2000) er specielt optaget af relationen mellem global og lokal ledelse, hvor den lokale le-
delse kommer til at fremsta som eksponent for de reaktive kreefter, der afbalancerer den proakti-
ve fremfaerd hos den centrale ledelse. Et omvendt og lidt mere nuanceret eksempel, finder vi
hos Lane m.fl. (2009, s.14-15), der beskriver, hvordan en global virksomhed havde udviklet
selvstyrende teams i hjemlandet, som var pilot-testet og nu skulle udrulles globen rundt. | visse
egne af verden, hvor tanken om en team-struktur uden hierarki var absurd, matte udrulningen
enten tvinges igennem eller opgives, men nogle steder fandt seerligt velslebne ledere dog en
lgsning. | stedet for at fokusere pa det design, som var udgdet fra hovedkvarteret, valgte de at
fokusere pd, at den nye team-struktur skulle integrere to organisatoriske roller, nemlig de orga-
nisationsmedlemmer, der har information om, hvad der skal ske, og de organisationsmedlem-
mer, der skal implementere det, som skal ske. Afhaengigt af den lokale kontekst ledte det til for-
skellige typer af implementering af selvstyrende teams, der spaendte fra nogle med hierarkiske
elementer til nogle med ret individuel beslutningstagen.

Lane m.fl. (2009) naevner dette som et eksempel pa ledere, der er i stand til at demonstrere glo-
balt mindset i den forstand, at de kan friggre sig fra en etnocentrisk preeference og i stedet til-
passe en generel Igsning til de kontekster, som Igsningen skal implementeres i. Jeg har selv
haft lejlighed til at observere noget lignende, hvor situationen egentlig var den omvendte, nemlig
at de ledere, der afveg fra hovedkvarterets udmeldte teamdesign, havde sveert ved at teenke ud
af den lokale kontekst og derfor implementerede en lokal udgave, der egentligt fgrte til samme
billede som i farstnaevnte eksempel, men slet ikke sa konceptuelt velovervejet. Det peger pa, at
globalt mindset ikke kun skal lokaliseres hos ledere eller individer, men ogsa optreeder som et

® De definerer globalt mindset som "a highly complex cognitive structure characterised by an openness to and ar-
ticulation of multiple cultural and strategic realities on both global and local levels, and the cognitive ability to me-
diate and integrate across this multiplicity” (Levy m.fl., 2007b, s.244).



organisatorisk feenomen.” Begge tilfeelde er et eksempel pd "think global, act local” (Kefalas,
1998), men hvor to forskellige typer af lokal adfeerd fagrer frem til samme resultatet, nemlig en
organisatorisk lgsning, der er forankret i den lokale kontekst.

| deres oversigt over centrale bidrag til forskningen i globalt mindset skelner Levy m.fl. (2007b)
mellem tre hovedstrgmninger. For det farste en kultur-orienteret hovedstrgmning, hvor virksom-
hedens adfeerd er inspireret af, at ledelsen star over for en kulturel diversitet, der udfordrer le-
delsen til at bygge bro over forskellige former for etnocentrisk teenkning. Her er en central inspi-
rationskilde i forskningen, at ledelsesadfaerden ma vaere kosmopolitisk i den forstand, at ledel-
sen kan teenke ud over den nationale ramme, forene global og lokal praksis og veere i stand til at
mestre en diversitet af vaerdiseet, interesser og identitet. For det andet en strategi-orienteret ho-
vedstrgmning, hvor den méade, hvorpa virksomheden internationaliserer operationer, afspejler en
stigende kompleksitet af markeder, veerdikeeder og konkurrencepres. Her er en central inspirati-
onskilde i forskningen, at ledelsesadfeerden ma veere kendetegnet af en hgj grad af kognitiv
kompleksitet for at kunne mestre den strategiske kompleksitet, som virksomheden star over for.
Og endelig for det tredje en multidimensional hovedstrgmning, som bygger bro mellem de to an-
dre hovedstrgmninger og inddrager kulturel diversitet og strategisk kompleksitet i et forsgg pa at
beskrive globalt mindset bade pa individuelt, gruppe og organisatorisk niveau. Denne brobyg-
ning er i sagens natur en nyere tendens, fordi den traekker pa de to andre hovedstramninger, og
her optraeder bade kosmopolisme og kognitiv kompleksitet som centrale inspirationskilder for
forskningen.®

Sammenfattende synes et globalt mindset at veere noget, der skal laeres gennem en kontinuerlig
evolutionzer proces, hvor erfaringsdannelsen hviler pa en kosmopolitisk tilgang og bygger pa en
kognitiv kompleksitet, som den bidrager til at udvikle yderligere. Der er tale om en lgbende vek-
selvirkning, gennem hvilken den globalt orienterede leder komplicerer sig selv.

Inspiration til de globalt udfordrede nationale virksomheder

Den forskning, som er omtalt ovenfor, har til faelles, at de viden skabende bestraebelser er rettet
mod indsigt i, hvad der driver internationalt orienterede virksomheder. Men dette essay har ind-
ledningsvist taget det standpunkt, at ogsa hjemligt opererende virksomheder ma arbejde ud fra
en internationalt orienteret tankegang, og ud fra dette standpunkt er forskningen omkring globalt
mindset ogsa relevant, fordi den yder et bidrag til, hvordan de hjemligt opererende virksomheder
kan forstd deres egen markedssituation og eventuelle ekspansionsmuligheder. Det skal der af-
slutningsvis knyttes nogle bemaerkninger til.

” Der er i det sidstnavnte eksempel tale om, at en bestemt adfzaerd hos aktgrer i et system leder til et andet udfald
end det, der umiddelbart skulle forventes ud fra aktgrernes praeferencer. Det er en situation, som vi kender fra spil-
teorien. En ganske morsom og tankevaekkende indfgring i, hvad det betyder for vores mulighed for at treffe be-
slutninger og for udfaldet af beslutninger inden for en kollektiv ramme, finder man hos Hansen & Hendricks (2011,
hhv. kap.4 og kap.8).

8 Levy m.fl. (2007b, s.243) angiver Rhinesmith som det centrale startskud for den multidimensionale hovedstrgm-
ning, bl.a. Rhinesmith (1992). Et leerebogseksempel pa denne hovedstrgmning er Lane m.fl. (2009), der fremhaever
bade kosmopolisme og kognitiv kompleksitet som afggrende for det globale mindset (s.15-22).



For det farste viser forskningen, at den kognitive kompleksitet hos ledelsen er en central kraft for
udviklingen af virksomhedens strategiske og operationelle kompetencer. Den kognitive kom-
pleksitet er ikke kun lokaliseret hos topledelsen, selv om topledelsens evne til at seette retning
og skabe rammer er absolut veesentlig, men ogsa hos mellemledere og i organisationen som
sadan. P& det organisatoriske niveau udtrykker kognitiv kompleksitet sig gennem de organisato-
riske rutiner og processer og handler om, hvordan rutiner og processer skaber beslutninger, som
udvider virksomhedens handlemuligheder.

For det andet viser forskningen, at en kosmopolitisk indstilling hos topledelsen er afggrende for
virksomhedens evne til at undga selvtilstraekkelighed, identificere nye muligheder og sammen-
seette de rigtige kompetencer. | sin ekstreme form ville en sadan indstilling fare til, at virksomhe-
den fungerede som et slags meritokrati, hvor indflydelse og status var et direkte udtryk for hvilke
kompetencer, der var brug i den geeldende situation. Denne form ser vi nogle komme til udtryk i
projektgrupper, tveerfaglige teams og forbigdende matrix-strukturer. | sin daglige form vil en sa-
dan indstilling komme til udtryk ved, at der blandt virksomhedens mellemledere og medarbejdere
er en generel dbenhed over for forskellighed og en villighed til at lade kompetencer fa fortrinsret
over det formelle hierarki og den nationale status i beslutningssituationer.

For det tredje viser forskningen, at virksomheden skal indtreede i et forlgb, hvor ledelsen bevidst
sgger at opsamle erfaringer med, hvordan man opererer i en international markedssituation. Det
er ikke sa afggrende, om forlgbet opstar ved sporadisk kontakt med udenlandske virksomheder
eller en mere bevidst satsning over tid, men det er afggrende, at forlgbet afspejler en evolutio-
neer proces, hvor ledelsen fokuserer pa, hvordan dele af det organisatoriske repertoire skal ud-
vikles, afvikles og afleeres for, at nye dele kan komme til. Der er her tale om et forlgb, som raek-
ker ud over den travle dagligdag, men skal forankres i de kompetencer, som skaber organisatio-
nens livskraft i den travle dagligdag.

Ledelsen i en hjemligt opererende virksomhed kan derfor med fordel stille sig selv de tre
spegrgsmal: Har vi et billede af, hvordan vi forstar globalisering, og hvad det betyder for 0s? Er vi
abne over for nye indtryk fra kulturer, veerdier og aktiviteter, som er anderledes? Er vi villige til at
gge vores samarbejde med udenlandsk baserede virksomheder og bruge dette samarbejde til
forretningsudvikling? Kan man give et handlingsorienteret "ja”, er man pa vej mod et globalt
mindset, men er et af svarene "nej”, er det globale mindset endnu en fjern drgm.

Det, at lederen identificerer sig selv med et globalt mindset, indebaerer, at lederen begynder at
se sig selv som et globalt menneske. Det er ikke vigtigt, om denne tilskyndelse kommer indefra,
eller om den kommer udefra, f.eks. som inspiration fra aftaler med udenlandske leverandgrer el-
ler konkurrencepres pa hiemmemarkedet. Det vigtige er, at det globale mindset hviler pa, at kob-
lingen mellem handlinger og beslutninger er frigjort fra snaevre kulturelle og veerdimaessige bin-
dinger, selv om de naturligvis ma vaere kontekst-afhaengige. Hermed udvides antallet af mulige
beslutninger og udfaldsrummet.

Det giver et vaesentligt bidrag til virksomhedens udvikling. Og det giver ogsa — for nu at vende
tilbage til udgangspunktet — et bidrag til lasningen omkring, hvordan den danske og europeeiske
gkonomi egentlig placerer sig i den nye internationale arbejdsdeling, som tegner sig.
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