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Computerspillet VWorld of VWarcraft kan blive en central del af fremtidens ledertreening — Den virtuelle
fantasiverden skeerper evnen til at traeffe hurtige beslutninger, veere risikovillig og na et feelles mal sam-
men med mennesker, man kun har meadt i cyberspace - Det er nyttige egenskaber i en hgjteknologisk
verden, hvor fremtidens digitale forretningsmodeller stiller krav om nye lederevner

VWorld of Warcraft skoler
fremtidens ledere

KONG ARTHAS HAR SLUPPET Kkreefter lgs, som
kan udrydde altlivi Azeroth. Mens haerskarer af
ude¢de med ondsindede planer marcherer, og
djeevelske epidemier breder sig over kontinentet,
formar kun de dygtigste at overleve og udfordre
Arthas’ terrorregime. Gennem det heergede og
fiendtlige landskab rykker sma grupper af kamp-
treenede mennesker for at bekeempe Arthas’ styr-
ker med list, gennemteenkte planer og alliancer
med kongens deserterede dpdsriddere.

Velkommen til World of Warcraft. Et af verdens
mest udbredte onlinecomputerspil. Hobby for
millioner af brugere verden over og trenings-
lejr for fremtidens ledere.

En raekke ledelsesforskere pa toneangivende
amerikanske universiteter er allerede begyndt at
teste onlinerollespil som et effektivt leeringsmil-
jo for morgendagens ledere. Spillene forbedrer
evnen til at erobre nye markeder og bekempe
konkurrenter pa en steerkt digitaliseret markeds-
plads. Samtidig udvikler de spillerens evne til at
fa medarbejdere, som er spredt pa hele kloden,
til at samarbejde med den enkelte kunde om at
skabe individuelle lpsninger pa nettet.

Byron Reeves, professor i kommunikation pa
Stanford University, Thomas Malone, professor
iledelse pa MIT’s Sloan School of Management,
og Tony O’Driscoll, professor i innovation pa
North Carolina State University, har undersogt,
hvordan spiluniverser som War of Warcraft,
EverQuest og EVE Online pavirker spillernes le-
derevner. 135 IBM-ansatte deltog i forspget og re-
sultaterne viser, at de tilegnede sig kompeten-
cer der er centrale for fremtidens ledere.

Tre ud af fire af deltagerne mener, at spilmil-
joet kan bruges til at styrke ledelseskompeten-
cerne i en global virksomhed. De oplevede, at

de blev bedre til at treeffe hurtige beslutninger,
agere risikovilligt, leere kollektivt af fejltagelser,
anerkende den gode indsats og dele magten med
andre.

“Nesten halvdelen meldte, at de allerede hav-
de forbedret deres lederevner i den virkelige ver-
den, iser nar det handler om at handtere sam-
arbejde, hvor man ikke har en formel autoritet
over andre,” konkluderer forskerne.

Det budskab tager man alvorligt hos IBM, der
kommissionerede forskningsprojektet:

“Smarte organisationer anerkender medar-
bejdere, som spiller onlinespil og bruger deres
kompetencer og erfaring som virtuelle ledere i for-
bindelse med deres ‘rigtige’ job,” fastslar Jim
Spohrer, leder af Services Research pa IBM
Almaden Research Center i Californien.

Men det er fortsat kun de feerreste virksomhe-
der, der har ¢je for de leeringsmuligheder, spil-
lene tilbyder, og kun en forsvindende lille del af
dagens ledere bruger tid pa onlinespil. Den vir-
tuelle spilleverden opfattes fortsat som tidsfor-
driv for de omkring 1o millioner skoleelever, der
er blevet faste spillere verden over.

Jeff Hunter, direktor i Electronic Arts, en af
den digitale spilleindustris storste udbydere, ry-
ster pa hovedet ad de tabte lzeringsmuligheder.

“Spiluniverserne bringer de unge sammen
for at lpse problemer, forlgser deres kreativitet
og styrker deres samarbejdsevner. Det er et fan-
tastisk leeringsmiljo. Men dagens ledere far neep-
pe greb om dette. Jeg tror, nutidens skoleelever
repreesenterer habet om et nyt digitalt lederskab,
som frigor kompetencer og kreativitet. De vil
udvikle helt nye mader at samarbejde og skabe
pa,” siger han.

MM | De digitale sejr-
herrer

Vinderne i morgendagens kon-
kurrence har gode digitale
kompetencer. Den nye genera-
tion af itlgsninger og web 2.0
vil for altid forandre nationers
og virksomhedernes kappe-
strid. Men hvad er Danmarks
sande digitale tilstand? Og
hvilke kompetencer og Igsnin-
ger skal der satses pa? Denne
artikel er den sidste i Mandag
Morgens serie om Det Digitale
Danmark 2.0.
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Virtuel ledelse

Fremtidens leder skal kunne
mobilisere og engagere
medarbejdere, han kun har
mgdt i cyberspace.

En ny digital markedsvirkelighed

For at forsta fremtidens lederudfordringer er det
nodvendigt forst at forsta fremtidens digitale
markedsplads. Den byder pa nye udfordringer
og muligheder ved at dbne for helt nye forret-
ningsmodeller, samarbejdsmetoder og kundere-
lationer.

Morgendagens leder skal kunne handtere hver
enkelt kunde individuelt, uanset at der er milli-
oner af dem kloden over. Kunden skal opleve,
at han indgar i en én-til-énrelation med virk-
somheden, og at han kan vare med til at skabe
sin egen forbrugsoplevelse.

Det er netop den type digitale kunderelationer,
boghandelen Amazon, markedspladsen eBay og
spgemaskinen Google har skabt, og som etab-
lerede virksomheder nu efterligner. Med sin iPod
giver it-virksomheden Apple den enkelte forbru-
ger mulighed for selv at skabe sin musikople-
velse, og LEGO har allerede gjort det muligt for
den enkelte kunde at bestille en skraeddersyet
legopakke med lige netop de klodser, han eller
hun skal bruge til sin individuelle legokonstruk-
tion.

I disse ar spirer en helt ny generation virk-
somheder frem, som dyrker én-til-énmodellen
i ekstrem grad og udfordrer eksisterende virk-

MM | Kunden som partner

Internettet leverer forretningsplatformen for en ny generation af steerkt demokratiske
virksomheder, der sigter efter at mobilisere den enkelte kunde som medproducent.

Flere af de nye forretningsmodeller er inspireret af internetbaserede samarbejdsplatfor-
me som eBay, Wikipedia og MySpace samt initiativer som Grameen Bank i Bangladesh,
der giver mikrolan til fattige, eller Casas Bahia, Brasiliens stgrste detailkeede, som har
skabt sin markedsposition ved at tilbyde direkte lan til sine fattigste kunder.

Feelles for de nye forretningsmodeller er, at de stiller krav om dyb indsigt i informations-

teknologiens muligheder. Derudover kraever de en langt mere aben og demokratisk ledel-
sesform.

| disse ar er en raekke nye virksomheder med fokus pa kundedreven innovation under
vejs:

Britiske BeerBankroll er et nyt bryggeri, som sigter efter at rekruttere 50.000 medeje-
re, der hver skal investere 250 kr. og veere med til at treeffe beslutninger om alt fra
navn, logo og produktdesign til marketingplan, annoncer og sponsorater. Nar kapitalen
er rejst, vil bryggeriet hyre konsulenter — valgt af medlemmerne — til at handtere forret-
ningen.

Nvohk er en amerikansk feellesskabsfinansieret og feellesskabsledet gkologisk tgjpro-
ducent med hjemadresse i Los Angeles. Nvohk er ved at rekruttere 5.000 "ejerlede-
re”, som skal bidrage med 250 kr. om aret mod at fa stemmeret pa alt fra tgjmodeller
til markedsfgring. Samtidig far de 35 pct. rabat pa egne kgb. Nvohk er fgdt som glo-
bal virksomhed. 40 pct. af ejerne er bosat uden for USA.

Have You Got the Nerve TV er et nyt britisk tv-selskab, som er skabt og ledet af 3.000
"executive producers”. Nerve vil fokusere pa tre genrer: dokumentar, drama og under-
holdning. Programmerne bliver produceret til bade tv og internet. Producerne betaler
en engangsafgift pa 600 kr. og far dermed lov til at bidrage til og veelge, hvad der skal
produceres.

Kilde: Mandag Morgen

somheder og forretningsmodeller. Et eksempel
er amerikanske Prosper.com, en én-til-énbank,
som New York Times har omtalt som “lanenes
eBay”. Princippet er enkelt. En langiver tilbyder
—alene eller sammen med andre — en lantager et
belgb til en rente, der forhandles og tilpasses
den enkelte lantagers kreditveerdighed. Banken
har kun eksisteret i to ar, men har allerede over
720.000 kunder, og modellen breder sig og ud-
fordrer de etablerede banker.

De nye forretningsmodeller vil ifplge profes-
sor C. K. Prahalad fra University of Michigan
mobilisere milliarder af mennesker og “lofte
verdens innovationsevne og vakstmuligheder i
et omfang, som vi slet ikke kan forestille os i
dag” — og selvfplgelig stille nye krav til lederne:

“Fremtidens forretning er digital. Om ti ar vil
vi ikke have mange topledere, som ikke forstar,
hvad teknologi kan gore. De vil ikke veere i stand
til at lede uden digitale kompetencer,” siger C.
K. Prahalad, der netop har bespgt Danmark.

Men succesfuld ledelse kreever ikke kun dyb
indsigt i informationsteknologiens muligheder.
Den kreaever ogsé digitale relationskompetencer,
som de ferreste af os har i dag. Morgendagens
ledere skal dels kunne engagere kunderne i fri-
villigt at bidrage til udvikling og produktion,
dels mobilisere engagement og kompetencer
hos en medarbejderstab, der er spredt over he-
le kloden. De skal med andre ord lede medar-
bejdere, som de aldrig har set. Qjenkontakt skal
erstattes med virtuel hjertevarme.

For eksempel kobler eBay ikke blot hundre-
der af millioner kunder sammen over hele ver-
den. Virksomheden bruger ogsa omkring 60.000
uathengige softwareudviklere til at skabe den
digitale forretningsplatform, som handlen fo-
regir pa. De uathengige udviklere har bidraget
med over g.ooo0 applikationer, som understot-
ter 25 pct. af det samlede produktudbud pa eBay.
Tilsvarende brugte det sociale netvaerk Facebook
eksterne it-programmeorer fra hele verden til at
udvikle mere end 5.000 applikationer pa kun 18
maneder.

De mange eksterne “medarbejdere” bidrager
til at accelerere innovationshastigheden, men
de er ikke underlagt normale anszttelsesforhold
eller traditionelle arbejdsrelationer. Kald det
Facebook-ledelse. Virksomhedens arbejdsop-
gaver skal veere spazndende nok til at tiltreekke de
rigtige, og det kraever hardt relationsarbejde at
fa dem til at blive. Dygtige medarbejdere er ge-
nerelt en knaphedsfaktor pa arbejdsmarkedet,
sa empatisk ledelse i cyberspace er et must for at
fa organisationen til at fungere.
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I dag er det de feerreste ledere, der bade ev-
ner at lede i den ansigtslgse cyberverden og har
de it-kompetencer, der skal til for at udnytte in-
ternettets muligheder:

“Mange ledere mangler kompetencerne til at
handtere det digitale forretningsmilj¢, mens de
fleste virksomheder har underinvesteret i it, sa de
slet ikke er i stand til at skabe individuelle lgpsnin-
ger med den enkelte kunde,” siger C. K. Prahalad.

Cyberspace som virkelighedens forbillede

Den nye markedsvirkelighed minder pa mange
mader om de digitale fantasiverdener i World of
Warcraft, mener Reeves, Malone og O’Driscoll.
Og netop derfor er spiluniverserne interessante
som treningslejre for morgendagens lederta-
lenter.

Nir deltagerne finder sammen i et hold i World
of Warcraft, matcher mange af de strategiske og
organisatoriske opgaver den virkelige verden.
Der skal rekrutteres, planlegges, motiveres, be-
lpnnes, og et talentfuldt og kulturelt mangfoldigt
team skal holdes sammen. Man skal identifice-
re styrker og svagheder hos sig selv og hos mod-
standerne, analysere konstante stromme af
ukomplette data og treeffe hurtige beslutninger
med vidtreekkende og maske varige konsekven-
ser.

Dertil kommer, at al kontakt foregar digitalt,
og at deltagerne i onlinespillene er frivillige og
derfor umulige at lede med formel autoritet. Det
er ngjagtig de samme trek, som gar igen i frem-
tidens forretningsmodeller, hvor virksomheder-
ne er athaengige af forbrugernes frivillige input.

“Undersopgelsen har bekreftet vores grund-
preemis om, at spiluniverserne abner et vindue til
fremtidens forretningsverden. Det er et miljo,
som omfatter flydende arbejdsgrupper, selvor-
ganiserende og samarbejdspragede opgaver,
decentraliseret og ikke-hierarkisk ledelse.
Virksomhederne kan med fordel indarbejde dis-
se spil i deres ledelsesudvikling,” konkluderer
forskerne i en artikel i Harvard Business Review.

Samtidig peger forskerne pa, at spillene pa
mange omrader skaber ledelsesrammer, som
virksomheder i den virkelige verden kan leere af,
hvis de vil hojne deres innovationsevne.

For mens mange af deltagerne i forspget fandt
det kompetenceudviklende at agere mere risi-
kovilligt og leere af deres fejltagelser — i ¢vrigt
karakteristiske treek i en innovationskultur — sd
sagde flere, at det ville veere ngdvendigt at til-
passe rammerne i den virkelige verden for at
kunne udnytte denne type innovationskraft. Mens
spiluniverset i hoj grad accepterer fejl, fordi man

leerer og bliver bedre, sa far man ikke chancen ret
mange steder i den virkelige verden. Det deem-
per risikoviljen veesentligt, og det gar ud over ev-
nen til at udvikle nye lpsninger.

Spilleverdenen repraesenterer samtidig et hy-
pertransparent ledelsesmiljo, fordi alle deltage-
re har samme adgang til data og informationer
—som tilmed lpbende bliver opdateret. Hvilket
man digitalt kalder for real time business intel-
ligence. Det gor det lettere at lede, og samtidig
bliver den enkeltes prestation — leder som med-
lem — tydeligere, end det typisk er tilfeeldet i den
virkelige verden. Man kan ikke snyde eller bilde
folk noget ind.

Desuden er ledere i den virkelige verden ofte
tilbageholdende med information, eller ogsa re-
digerer de i de oplysninger, de deler med andre.
Det kan ikke lade sig gore i spiluniverset og ved
atdele oplysningerne med alle, er der flere til at
teenke over lpsninger.

Karrierespillet regler sendres

Under forspget med de IBM-ansatte gjorde
Reeves, Malone og O’Driscolls en interessant
iagttagelse: Flere af de spillere, som forskerne
identificerede som ho¢jpotentielle ledertalenter,
havde ikke et lederjob i det virkelige liv.

Nir deres lederpotentiale er sa tydelige i World
of Warcrafts univers, skyldes det iseer det hyper-
transparente miljo, hvor alle rader over verk-
tojer til at agere selvsteendigt.

Fremtidens ledelsesmilj¢ kendetegnes af de
samme grundbetingelser, og derfor indikerer
forskernes observation, at reglerne for, hvordan
karrieremuligheder fordeles, vil endre sig.

Den japansk-amerikanske ventureinvestor
Joichi Ito har gjort sig lignende iagttagelser.

Joichi Ito er en af Silicon Valleys mest mar-
kante it-profiler og sidder i bestyrelsen af det
brugerskabte opslagsverk Wikipedia, i besty-
relsen for blogosfarens forende statistikmaski-
ne, Technorati, og er investor og drivkraft i en
lang raekke succesrige internetbaserede virk-
somheder, som f.eks. Mozilla, der stir bag
Firefox-browseren.

Han spiller selv World of Warcraft og har skabt
et hold pa 250 mennesker fra hele verden.
Sammen har de preesteret rekordmange sejre i det
virtuelle univers.

Itos “anforer” i World of Warcraft er sygeple-
jerske. En af noglespillerne pa holdet er en ar-
bejdslgs bartender, som lider af koncentrations-
vanskeligheder. En tredje spiller er den g-arige
datter til direktoren i en af Itos virksomheder.

Det transparente digitale samarbejdsmiljo
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Slut med distanceblanderi

Spiluniversets hgje
transparens gor det let at
se, hvem der yder, og hvem
der bare lader som om.
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Miljg frem for gener

Gode lederevner er ikke
medfgdte. Miljget afgor,
hvem der er den bedste
leder.

frasorterer mange af de dimensioner, som vi ma-
ler hinanden pa i den virkelige verden. I stedet iso-
leres talentet for at lede og lpse opgaver. Dermed
ser den virtuelle verden ud til at repraesentere et
mere effektivt samarbejdsmiljp, end vi kender
fra den virkelige verden.

Joichi Ito planleegger at starte en ny virksom-
hed ved at rekruttere medarbejderne fra World of
Warcraft-holdet og skabe samarbejdsformer,
som spraenger de kendte ledelses- og innova-
tionsmodeller.

De tre amerikanske forskeres World of
Warcraft-projekt og Joichi Itos erfaringer afdeek-
ker et ledelsesaspekt, som er nyskabende iser i
en amerikansk ledelsesforstaelse: God ledelse
handler knap s meget om den enkelte leders
person som om det ledelsesmiljp, lederen age-
rer i.

“Ledelseslitteraturen har meget bias mod in-
dividet— du er fodt leder, det handler om at iden-
tificere og kultivere store ledere. Spillene siger no-
genlunde det modsatte. Mange kan vere lede-
re, hvis vilkirene for at udeve ledelse er de ret-
te. De er maske ikke alle socialt udadvendte ty-
per, men de ved, hvad der foregar, og hvad der
skal til,” siger Byron Reeves i et interview med det
amerikanske Computerworld.

Mens vi venter pa nzaeste generation
Selvom World of Warcraft og andre spil kan ud-
vikle de digitale kompetencer hos dagens lede-
re — og inspirere til fremtidens ledelseskultur —
sa er der ikke mange ledere, der rent faktisk spil-
ler. Faktisk er der sa fa, at det var et problem for
Reeves, Malone og O’Driscoll at finde ledere,
der var tilstreekkeligt rutinerede i World of
Warcraft til overhovedet at deltage i forsknings-
undersogelsen. Det kraever 400-500 timer at op-
nd spilfeerdigheder nok til at patage sig leder-
opgaver i World of Warcraft.

Jeff Hunter, direktor i Electronic Arts, har ik-
ke sveert ved at forsta, hvorfor lederne holder sig
fra spillene.

“Dagens ledere setter sig ikke ned for at spil-
le World of Warcraft. Det er ikke et miljp, de er
trygge ved. Man fragiver sig kontrollen og de-
mokratiserer ledelsesprocesserne, selv nar det
kommer til valget af leder. Dagens ledere er vant
til at rade over mere viden end medarbejderne
og have en magt til at treeffe beslutninger. Det
er den kultur, de er vokset op i, og der skal me-
get til, for at de skal frigore sig fra det,” siger
Jeff Hunter.

I Danmark er man imidlertid ikke sa bekym-
ret over ledernes manglende interesse for spil-

lemiljperne i cyberspace. Ifplge professor Henrik
Holt Larsen fra Institut for Organisation pa CBS,
matcher fremtidens lederkrav interessant nok
den typiske danske lederstil, og danske ledere
ogvirksomheder klarer sig allerede godt i man-
ge af de ledelsesdiscipliner, som de digitale on-
linespil fokuserer pa.

Dansk ledelse er karakteriseret ved at veaere
demokratisk og dialogbaseret med en lille magt-
distance, hvor medarbejderne bliver inddraget
og overladt ansvar eller egentlige ledelsesopga-
ver med hyppige rolle- og jobskift til folge.

“Vi far mere virtuel ledelse og mere uforudsi-
gelighed fremover. Men uforudsigelighed og
omstillingsevne er typisk for vores del af verden,
iser for dansk ledelse, som sikrer medarbejder-
nes involvering og ansvarsfolelse og maksime-
rer anvendelsen af menneskelige ressourcer,”
siger Holt Larsen.

Derfor er han i tvivl om, hvor meget danske le-
dere ville fa ud af at bevege sig ind i World of
Warcrafts fantasiunivers. Det er de andre — ik-
ke mindst amerikanerne — som har noget at ind-
hente.

I den forbindelse advarer Henrik Holt Larsen
danske ledere om at overse egne styrker og lade
sig forblinde af velformulerede amerikanske le-
delsesguruer:

“Megen moderne ledelsesteenkning harmo-
nerer fint med den méde, vi bedriver ledelse pa
i Danmark — og Norden. Men vi putter med vo-
res specielle lederstil og lapper lufthavnslittera-
turen i os, som om best practice var opfundet i
USA.” MM

Mikael Lindholm | mm@mm.dk

Reference:
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