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LEDELSESMANIFEST

Vi er alle forskellige, vi har hver vor unikke personlighed og den tid vi
lever i er vidt forskellig fra dengang, jeg for mange ar siden begyndte at
udforske begrebet 'lederskab’. Organisationer er ogsa vidt forskellige, de
har forskellige mal, drives efter forskellige principper og de befinder sig i
forskellige situationer og faser, der hele tiden skifter. Derfor er der ogsa
en uendelig strgm af akademiske teorier og praktiske modeller, som fra
nye vinkler sgger at definere, hvordan man skal lede mennesker og
organisationer gennem denne malstrgm af diversitet. Der er derfor lige
sa mange mader at lede pa, som der er stjerner pa himlen, og de har alle
en grad af sandhed i sig - men ogsa kun en grad. Trods alverdens
management bgger kan man stadig ikke sla op i en bog og lede
mennesker alene ud fra det, man laeser.

| denne myriade af forskellighed og ledelseskaos er der ikke desto .
mindre forhold, der gar igen. Trods vore forskelligheder er vi alle el
mennesker. Kgbmanden fra Venedig ville sikkert have vaeret en god

bankdirektgr ogsa i 2019 pa trods af ny teknologi og

forandringshastighed. Og Henry Ford og Elon Musk ligner ogsa

hinanden, selvom de er adskilt af et arhundrede.

Dette spgrgsmal har vaeret centralt i hele min
karriere. Min vigtigste mission, som rektor for
Business Institute, har nemlig aldrig vaeret at

hjeelpe mennesker til at fa et job som
vellgnnede chefer, men at hjeelpe dem til at
traede ind i lederskabet, hvor andre er parat
til at folge dem mod nye og bedre mal.




Der er to afggrende grunde til,
at jeg veaelger at skrive dette
ledelsesmanifest lige nu:

For det fgrste, har jeg i mere end 30 ar fulgt med i
naesten alt, hvad der er blevet sagt og skrevet om
'management og leadership’. Jeg har altid givet mig
tid til at lytte til, hvad mennesker har sagt, og jeg ser
i dag mgnstre og bevaegelser langt tydeligere end
jeg gjorde, da jeg som ung tradte ind i det
professionelle ledelsesunivers for fgrste gang.

For det andet, er vi pa vej ind i et nyt arhundrede.
Vi star i vadestedet til en tidsalder, hvor klodens e
private og offentlige organisationer er ved at blive .;:':gj:j“"

genskabt i en ny form. Det betyder nye krauv til
lederskab, ikke ngdvendigvis kray, vi aldrig har set
fagr, men krav, der ikke har veeret fremherskende i

meget lang tid.

Vi er derfor ngdt til at interessere os for de nye ledelsesrammer, som

muligggr radikal fornyelse og fremgang i et ukendt udviklingsrum, men R R R T
samtidig fastholde fortidens indsigt og erfaring, sa vi ikke star pa bar
bund, nar vi skal skabe en ny, bedre verden. Telliiteti
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PLATFORMEN & INTEGRITET

Dette ledelsesmanifest er ikke en opskrift pa, hvordan ;.’ s
unge ledere skaber en karriere i det nye univers. Det IERLEPErTTITIRTE
er inspiration til, hvordan de skaber deres eget 2996255 %6c
personlige lederskab inden for nogle etiske rammer. . oo oo
Det er manifestets mal at hjeelpe ledere uanset alder , seeel . e
til at skabe sig en platform at lede ud fra. At give dem ST . et e
fast grund under fgdderne, at sté et sted, hvor de ikke R R R SRR TIE ST LR,
er i tvivlom, at deres fundament er det rigtige. Det er lleestiiee TR oLille
ikke ensbetydende med, at de ikke kommer i tvivl. 0
Rigtige ledere vil konstant vaere i tvivl om, hvorvidt de et " cen el

ggr det rigtige. De Vil i hele deres karriere komme til

s o0

at std i dilemmaer, hvor de skal vaelge mellem flere 2868008

veje, og uanset hvilken vej de veelger, vil det have

omkostninger for dem selv og andre. EELEI

Dér, hvor ledere imidlertid aldrig ma tvivle, er pa
deres egen integritet. Integriteten bygger pa et
personligt veerdisaet, som man skal vaere i stand til
at fgre ud i livet. | fgrste raekke i forhold til sig selv.
Kan man ikke lede sig selv og veere i harmoni med
sine vaerdier og se sine deemoner i gjnene, kan
man heller ikke lede andre mennesker. Ledere ma
aldrig ggre sig selv til ofre; de risikerer oftere end
andre at blive kritiseret og afskediget, og hvis det
sker, skal de kunne ga fra jobbet med ordene:

"Jeg skammer mig ikke over det, jeg gjorde med
mit lederskab, eller fortryder mine handlinger, for
under hele forlgbet fastholdt jeg min integritet”.

At vaere tro mod sine egne veerdier og
varetage sin integritet er ikke en luksus. Det er
en menneskeret. Ingen mennesker skal saelge
deres sjeel for at fremme en lederkarriere, for
sa er de tydeligvis ikke leengere i stand til at
lede sig selv, og sa har de heller ikke gjort sig
fortjent til at blive fulgt af andre mennesker.
For det er opbakningen fra medarbejderne,
kollegerne og cheferne, der bestemmer, om
man udgver lederskab - ikke titlen pa ens
visitkort.
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I:~§:S:;.' . V/AERKTBISKASSEN & HANDVAERKET

5299882768602 %6¢ Som allerede skrevet, har vi alle en forskellig historie, uddannelse,
S5 a8 6odauBha o personlighed, kulturel baggrund og kgn, og som sadan, vil vi alle
® . [ ] L IR * . -9 . e . .
L IR R S AR skulle lede fra hver vor platform. Men det er ikke ensbetydende
‘.":'. : . i, med, at hvis blot vi leder moralsk og ud fra autentisitet, sa er vi
BOOS 885068600005 00350 50003885 kompetente ledere. Det ggr os kun til velmenende amatgrer, for
DR B B B I Bt L IEEEEE R IR ® .
eistiietiilisiittateietiatet” sa let er lederskabet heller ikke.
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: Den personlige platform og evnen til at
lede sig selv er blot den spaede begyndelse.
De fleste ledere har brug for en solid
veerktgjskasse, der saetter dem i stand til at
forsta deres medarbejdere, organisationer
og markeder; de skal kunne analysere
problemerne, seette nye mal, udtaenke nye
strategier og motivere andre mennesker til
at bidrage til at skabe resultater.

Det er her, vi preesenteres for et overveeldende
udbud af management litteratur forfattet af
akademikere og praktikere fra alle dele af
erhvervslivet. Hver gang man laerer at be-
herske en ny teori eller model for lederskab,
far man en nyt stykke specialvaerktgj i tasken,
og markedet for management litteratur er
som en stjernehimmel, hvor der konstant
dukker nye supernovaer op. Ingen har den
endelige lgsning, men alle bidrager med
inspiration, og i sidste ende er det lederen selv,
som bestemmer, hvilke veerktgjer han veelger.

Side 4



SIN EGEN LEDELSESARKITEKT .‘35552;3

Ledelse er et stykke ad vejen at betragte som et 098.04090085°0C
professionelt handvaerk. En metier. Ggr-det-selv-ledere ceeiitene te Tia.t.
kan ganske vist eksperimentere og vaere heldige med at coteimeriTiit e niitt
finde vej til malet, men der er eksperter, som har vaeret der ':f:::“';:.' ;;’.‘:"'::
for dem. Det er akademikere og praktikere, som har taenkt .
over tingene og prgvet det i praksis og som har beskrevet PN P T R
modeller, der hurtigt og sikkert bringer én frem til det aeleiits 95000804 0
gnskede resultat. Det er her ledelse begynder at blive Tecacesaianies.s
professionel, for nu har lederen kontrol over processen. R S‘f:f':;::

Hvilke ledelsesveerktgjer den enkelte leder vaelger, -+
og hvordan hun anvender dem, beror pa den plat-
form, den pagaeldende har. Vi plukker hver isaer
de stjerner pa himlen, som passer til vore udford-
ringer og lederskaber. Der findes ingen generiske
korrekte modeller: de introverte og ekstroverte, de
kreative og analytiske, de passionerede og de
tgrre - alle har hver deres made at lede p3, og der
er mange veje til succes.

Der er derfor, vi alle skal veere vore egne
ledelsesarkitekter. Vi er hver isaer ngdt til at designe
vor egen stil at lede mennesker og organisationer pa
og finde de veaerktgjer, som fungerer for os. Vi skal
finde ud af, hvordan vi binder de teoretiske
ledelsesvaerktgjer sammmen med vor egen praktiske
ledelse. Der vil veere traek, som gar igennem hver
enkelt leder karrieren igennem, men der vil ogsa ske
en udvikling undervejs. | takt med, at vi udvikler os og
udbygger vor personlige platform, vil de fleste skifte
fremtoning.

Vi far maske mere mod, stgrre indsigt og forstaelse,
skifter ambitionsniveau og bliver teknisk dygtigere,
hvilket alt ssammen indebaerer, at vor adfaerd som
ledere udvikler sig gennem karrieren. Vi vil veere vor
egen ledelsesarkitekt livet igennem, og som sadan
gar vi fra at veere hdndveerkere, der blot skaber det,
tegningerne beskriver, til at blive kunsthdndveerkere,
der hver isser saetter vort individuelle praeg pa
resultatet.
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. S
SRS DET NYE LEDEREKSPERIMENT
Lo SR RN
et ittt e el Erhvervslivet star med det ene ben i en helt ny tid, hvis
' e ..;?:E"f;:’f. tilstand kan betegnes med forkortelsen VUCA, der star
S N St for: volatility, uncertainty, complexity and ambiguity,
‘E" .. 2".. hvilket pa dansk kan oversaettes som 'omskiftelighed,
L L Lt e usikkerhed, kompleksitet og flertydighed'. Begrebet
..°.°.°."..' blev introduceret af det amerikanske militaer efter den
O 200280000000, J000 0 110 kolde krigs ophgr, hvor ingen for alvor vidste, hvor
. ’. ‘.’ verden var pa vej hen.
Ch B

Den situation befinder bade det offentlige og
private erhvervsliv sig i lige nu. Vi oplever en
vanvittig turbulens i en teknologisk og globalt
drevet verden; alt er tilsyneladende oppe til
revurdering, og det er inden for de flydende
rammer, fremtidens ledere skal udfolde deres
lederskab. Gamle forretningsmodeller udskiftes
med nye med en hastighed, vi aldrig har set
tilsvarende, og vi star over for nye generationer
af medarbejdere i en digitaliseret verden, der
bryder med alt, vi hidtil har oplevet.

Yig L
Det er i dette univers, at det nye
ledereksperiment skal finde sted.
Kommende ledere er ngdt til at
bryde ud af de vante rammer og
eksperimentere med nye modeller.
Vi gar fra en industriel hierarkisk
ledelsesmodel til en netvaerksmodel
i konstant forandring. Det har aldrig
vaeret sa kraevende at veere leder,
men det har heller aldrig veeret s
spaendende.
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ET SKRIDT FORAN DE ANDRE b

| en VUCA-verden, hvor ingenting er, som det plejer, og ceellt ..
ingen kan se, hvor udviklingen bevaeger sig hen, vokser Tell.ali
behovet for ledere, der tgr seette nye mal og anvise en ny
retning. Det er her, hvor begrebet leadership bryder med
management. Tiden efterspgrger mennesker, som tgr
tage et skridt ud fra geleddet. Det kraever mod, for nar .‘
man treeder uden for sin komfort zone, risikerer man at : o
bega fejl og anvise en forkert retning. Men det er den .
eneste vej frem. ‘.
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Lederen har ansvar for at skabe bevaegelse. Det gjeblik man fgler sig tilpas i situationen,
skal man laengere frem, hvor man fgler sig utilpas igen, ellers bliver lederrollen umaerkeligt
til en administratorrolle. Man er ngdt til at finde sin indre eventyrer frem, hvis man gnsker
at beherske fremtiden. Man skal ga pa opdagelse i livet, karrieren og forretningerne.
Mulighederne er ubegraensede og livet er dejligt, og de vanskeligheder man ikke kan
forudse, kan man hgjst sandsynlig handtere, ndr man mgder dem.
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STADIGHEDEN

setiit.nn En god leder er staedig. Det er ikke det samme som at
e Lt i, veere dumdristig, og det er ikke det samme som ikke at
“ . ': e hgre pa andre menneskers indvendinger. Men har man,
JOHC . et efter overvejelser, truffet en beslutning om, at man vil
R TE P PR AR tage sin organisation i en bestemt retning og mod et
:.: : : ;'f., ;,,.;:.; : bestemt mal, ma man ikke give op, nar det begynder at
el lel lals e e s e ggre ondt. Hvis man mener, at ens beslutning er rigtig,
“ .: ':::. .' i skal man steedigt holde fast i den. Livet har laert mig, at
S T Rt mennesker som staedigt straeber efter et klart og
T e attraktivt mal, oftest er dem, der nar det.

Steedigheden betyder, at lederen ikke
mister modet. Og en leder skal have
mod, ikke blot til at bevaege sig uden
for sin komfort zone, men ogsa have
mod til at tro p3a, at man finder en
lzsning, selv nar der ikke er nogen i
sigte. Besaetningen pa Apollo 13 kom
levende tilbage til jorden, primaert
fordi flight controller Jerry Bostick gik
ind til gruppen af dygtige teknikere,
som ikke anede deres levende rad, og
sagde:

Et af nggleordene i den tid, vi lever i, er
innovation, og innovation er at finde
en ny lgsning, som vi i gjeblikket ikke
kender. Men vi ved, at den er der, og
selv nar alle andre har givet op, vil den
dygtige leder fortsat tro pa, at tingene
vil lykkes, og han vil blive ved til sidste
sekund.
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TRO PA HARDT ARBEIJDE

Mit kulturelle DNA som nordjyde har en tydelig indflydelse
pa udformningen af dette manifest, og i forlaengelse af min
overbevisning om, at man som leder ikke ma give op, er min
tro pa arbejdet. Jeg tror, at vejen frem i livet er hardt arbejde
- hver dag, hver uge og hvert ar. Arbejdsomhed er ikke en
garanti for succes, men den gger sandsynligheden for, at
man lykkes.

Nogle vil haevde, at mennesker af natur er dovne og at vi
bliver stressede af arbejde. Det er jeg uenig i. Meningsfyldt
arbejde er veerdifuldt og tilfredsstillende, og som leder skal
man sta i spidsen for det harde og meningsfulde arbejde.
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N I L | det hele taget er lederskab et spgrgsmal om at skabe mening
T Nt et .. for sig selv, medarbejderne, ejerne, kunderne og det samfund,
e . L] LA 22 . . .o . . .
Slspciocouneussmanas man til enhver tid er en del af. Det meningsskabende leder-
BRI skab skal balanceres op imod ofte meget kontante kravom
SR .. : i??::i:?::f . veerdiskabelse. Ejere skal have afkast af kapital, medarbejdere
P T b - S Y e skal have Ign for deres arbejde, kunderne skal have veerdi af de
*® . ] . . O ) . e e . . . .
R e AL services og produkter, de kgber, og organisationen skal fungere
D P PR - baeredygtigt i en lige nu meget presset verden.
i iceissanBeicsbasacncee
“ e e - 8 e B e B @O 00 -0 - .
@eese o000 e 0 @ o . .

* s ¢ s e ee e .0 . LR J

S e e s e L N g . L
c00 T 900 0 oo o0 0
LR 2 * 0 . c 9@ e e 0
c0 0 - - -0 P -+ 0@ - - - . . .
(@ ccees-eeies Normalt skal lederen fungere i et kompleks af dilemmaer, men min
ee il ot erfaring er, at dygtigt lederskab, der agerer med autentisitet, er i
5333~323;:-° stand til at f& umiddelbart modstridende interesser til at mgdes og
°.° e blive meningsfyldte for alle parter.
R A

o« s @

Begrebet mening er centralt i fremtidens lederskab, hvor teknologi ser ud til at
overtage mange af de opgaver, som fgr blev varetaget af mennesker - for vi kan alle
tackle selv de vanskeligste opgaver, sa leenge de blot er meningsfulde for os. Det
samme gaelder sam-menhaengskraften mellem virksomhedens strategi, organisering
og omverden: det hele skal passe sammen, sa det fremstar meningsfuldt.




GOR DET KOMPLICEREDE ENKELT

En vigtig ingrediens i at skabe mening i organisationen er at LRI
skabe enkelhed. Vi har en tendens til at komplicere tingene, cretTeltallL TIDLL
og vor omverden ggr ogsa hvad den kan for at gge .'.’.'
forvirringen. Eksperter og interessegrupper fylder konstant foperiliessenisaete tea s
billedet med gigabytes af informationer, og de holder hele Thrrelieioosanatitaitte
tiden forstgrrelsesglasset hen over de isolerede problemer og ,°.‘"'
temaer, som de mener, er de vigtigste. .. ’::::
BB REano0

Det er her lederskabet skal traede i karak- e
ter. Det er positivt, hvis en leder kan zoome
ind pa specialistomrader og forsta dem,
men den afggrende kvalitet for lederskab
defineres af, om den pageeld-ende formar
at zoome ud fra detaljerne og danne sig et
klart overblik over situationen.

En vigtig rolle for lederen er at kunne for-
klare tingenes sammenhaeng. Det at finde
ind til sagens kerne, identificere de cen-
trale problemer og seette nye klare mal pa
trods af stgjen, betyder, at lederen lettere
kan treeffe kompetente beslutninger og fa
opbakning for dem.




e KARLIGHEDEN TIL ANDRE MENNESKER
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100, 0000 Jeg tror pa naestekaerlighed. En leder, som ikke holder
) ~ - & . o * @ .

LTt af andre mennesker og, som ikke behandler dem, som
It e el han selv gnsker at blive behandlet, udviser intet reelt
e et lederskab. Ingen vil fglge et andet menneske, som ikke
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SEABESE SRR Men det er ikke ensbetydende med, at man skal lade sin naeste-kaerlighed og
ey ttee empati overblaende lederskabet. Som leder har man flere mal udover de altruistiske.
ce .. e Det er ikke nok at holde sammen pa teamet, man skal ogsa skabe resultater. Man er
 ececee ansvarlig for at realisere forretningsmal og balancere disse op mod en raekke andre
cove interesser, og i sidste ende ma man kunne stille krav, som gar andre imod; i visse
P+ .

tilfeelde endda afskedige mennesker, hvis de ikke lever op til deres forpligtelser.




AT BEDE OM TILGIVELSE

| ethvert lederskab ligger der en grad af fandenivoldskhed.
Man er ikke blevet leder blot for at administrere efter
regelsaet og ga mod mal, der bliver givet fra oven. Man

bliver i sidste ende leder, fordi man drives mod et resultat Y '
og respekterer sin egen selvstaendige vilje. Admiral Nelson 00 OO0
satte angiveligt kikkerten for det blinde gje, da han fik 0°f;::
besked pa at stoppe slaget, og min erfaring gennem et ol e o an
halvt &rhundrede fortaeller mig, at det nogle gange er REEIEEE
bedre at bede om tilgivelse end tilladelse. Uanset pa hvilket ook
niveau man befinder sig som leder, har man pligt til at *. ;:

udrette noget, og resultater er ind i mellem vigtigere end
at man fglger de retningslinjer, man har faet med jobbet.
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G TROEN PA EN BEDRE VERDEN

L ) ® . ® e
it e el Siden Fredrick Taylors teori om 'scientific management’ brgd
°;;: ;. . igennem i moderne industri for mere end hundrede ar siden, har
celeers tlevettait. begrebet lederskab udviklet sig til at blive en teknisk disciplin
-. ciiel el :' 2 . drevet af kravet om gkonomisk vaekst. Mennesker og etik har i
Tttt L, s det 20. arhundrede fgrt en tilbagetrukket rolle i definitionen af
So0 T8 oY . oot erhvervslivets lederskab. Vi har fokuseret pd hvordan men ikke

'@ @e e ) .

sietesiiiieetalo pa hvorfor.
cosia.’ i Denne industrialisering af lederskabet vil jeg
s gerne ggre op med i dette ledelsesmanifest.

Jeg mener, at fremtidens ledere er ngdt til at starte med formalet - med et hvorfor! Der er altid
et menneskeligt formal med segte lederskalb, som ligger over de gkonomiske resultater, leder-
skabet frembringer. Immanuel Kant haevder, at mennesker altid er et mal i sig selv og aldrig
blot et middel for, at andre kan na deres. Jeg er enig.

Jo zeldre jeg bliver, jo klarerer star det for mig, at vi alle har en pligt til at ggre verden til et
bedre sted. @konomi og erhvervsliv ma ikke adskilles fra mennesker, og derfor gnsker jeg,
at fremtidens ledere ma patage sig pligten og gleeden ved at lede ud fra nogle af de
retningslinjer, som mit manifest beskriver. Det 21. arhundredes lederskab ma ikke fortsat
vaere en teknisk disciplin drevet af penge og magt. Det skal veere en udviklingsfilosofi fyldt
med omsorg og menneskelig forstaelse, sa ledere, der patager sig ansvaret for at give en
retning for andre, kan vaere stolte af deres arbejde og fale, at de har valgt en af de mest
meningsfulde metier, jeg kender.
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UDVIKLINGSFILOSOFIEN KAN GANSKE ENKELT
FORMULERES VIA NEDENSTAENDE 10 DOGMER:
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Overstaende dogmer seetter rammerne for ordentlig lederadfaerd i en kaotisk og
foranderlig verden, og de kan holde hele karrieren ud for selv de yngste ledere.
Det er mit hab, at danske ledere vil stille sig selv spgrgsmalet: "Fglger jeg de 10
regler?”, og for hver eneste bekraeftende svar, vil energien og resultaterne vokse.
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