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DE DANSKE LEDELSESBEDRIFTER

Den danske ledelseskanon bestar af 12 danske ledelsesbedrif-
ter. Ledelseskanonen er ikke det endelige svar — men en made,
hvorpa man kan formulere, hvordan dansk ledelse har udviklet
sig, hvilke begivenheder der har formet udviklingen, og hvilke
elementer der indgar, nar virksomheder og ledere lykkes med
at gore en forskel. I ledelseskanonen forstas “en bedrift” altsa
ikke som en virksomhed, men som en prestation.

Vi har udvalgt bedrifterne gennem en proces, hvor borgere og
organisationer af enhver slags har kunnet komme med nomi-
neringer hen over 2008. Samtidig har vi har i udvalget lpbende
droftet, hvad der karakteriserer en ledelsesbedrift, og hvilken
karakter en kanon over ledelsesbedrifter skulle have. Resulta-
tet er blevet de 12 bedrifter, som indgér i denne publikation.
Det er vigtigt at bemeerke, at det ikke er den enkelte leder eller
virksomhed, der er i fokus, men den serlige adfeerd, som har
gjort det muligt for ledere og virksomheder at fa succes.

Det er karakteristisk for de ledelsesbedrifter, vi har udvalgt,
at de reekker ud over den enkelte virksomhed, saledes at be-
driften i hovedtrak kan genfindes i flere virksomheder. Disse
virksomheder har fellestreek i form af den made, hvorpa le-
delse har gjort en forskel i virksomheders udvikling.

For at anskueliggore den enkelte bedrifts karakter har vi
for hver bedrift valgt et serligt markant virksomhedseksem-
pel, som setter fokus pa og yderligere konkretiserer, hvad det
serlige i bedriften bestar i.

Vi har foretaget udvaelgelsen velvidende, at et neermere stu-
die af en rekke andre virksomheder maske kunne have vist,
at de ville have veret bedre eksempler. Men det er nu engang
gennem de konkrete eksempler, at vi forstar de generelle fe-
nomeners karakteristika. Vi hiber, at vore leesere ved at bruge
samme metode vil kunne medvirke til at udfolde forstielsen
afledelsesbedrifterne i endnu flere nuancer end, hvad der har
veeret muligt i denne kanon.

En dansk ledelseskanon — hvorfor?
Hvad skal vi med en kanon over danske ledelsesbedrifter? Har
vi mon virkelig brug for, at ogsa dette omrade bliver kanonise-
ret? Hvad kendetegner en ledelsesbedrift? Og hvilken betyd-
ning skal det danske i bedrifterne have? Disse sporgsmal var
nogle af dem, vi stillede vi os selv og hinanden, da vi i foraret
2008 blev kontaktet af Mandag Morgen med en foresporgsel
om at deltage i udarbejdelsen af Den danske ledelseskanon.

I en tid, hvor virksomheder og organisationer smelter sam-
men pa tveers af sektorer og kontinenter, og hvor danske lede-
re i stigende grad konfronteres med udfordringer af globale
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dimensioner, kan det virke biade provinsielt, gammeldags og
sneeversynet at skue tilbage og udpege fortidens store ledel-
sesbedrifter. For blev de ikke rundet af en virkelighed, der
ikke leengere eksisterer?

Vore indledende overvejelser forte hurtigt til en beslutning
om, at kanonen ikke blot skulle veere historieskrivning og en
opremsning af dygtige virksomhedsledere og virksomheder,
som igennem tiden har veret fyrtarne i dansk erhvervsliv og i
den offentlige sektor.

I stedet var det vigtigt at finde nogle af de gennemgaende
tendenser, som havde vaeret med til at forme udviklingen af
danske virksomheders ledelse. Opgaven blev derfor at iden-
tificere ingredienserne i den ledelsescocktail, som er drsagen
til, at mange danske offentlige og private virksomheder har
klaret sig vedvarende godt. Hvad er det, der gor, at nogle or-
ganisationer pludselig blomstrer og preesterer ipjnefaldende
resultater.

Der er grenser for, hvor dybtgdende og systematisk en
sadan analyse kan blive inden for de rammer, der er udstuk-
ket for Den danske ledelseskanon. Vi er gaet til opgaven med
en vis ydmyghed og har mange gange mattet erkende, at vi
naeppe ydede alle de dygtige ledere gennem tiden fuld retfzer-
dighed. Vores forstaelse af historien spejler sig i nutiden og
vores erindringer kveaernes i malstrommen af aktuelle begi-
venheder.

Selvom udvelgelsen af ledelsesbedrifter og eksemplariske
virksomheder med denne publikation er slut, haber vi, at dis-
kussionen af de udvalgte bedrifter fortsetter. Det er igennem
en lpbende droftelse, nuancering, precisering, eksemplifice-
ring og udvidelse af ledelsesbedrifterne, at denne ledelseska-
non kan bidrage til en konstruktiv og kreativ dialog om le-
delse.

Det er i diskussionen af de konkrete bedrifter og de virk-
somheder, som eksemplificerer bedrifterne, at vi kan lere
noget om ledelse. Kanonen er et verktoj til at finde ind til ker-
nen af, hvordan ledelse har gjort en forskel for udviklingen af
danske offentlige og private virksomheder. Vi vil med denne
kanon invitere alle, der beskaftiger sig med ledelse og inte-
resserer sig for ledelse, til at veere med i debatten.

Det unikt danske

Der er ikke tvivl om, at der findes kulturelle forskelle natio-
ner imellem, og at historiske begivenheder pa forskellig vis
pavirker de vilkir, som virksomheder og ledere agerer under
i forskellige lande. Rammebetingelser af politisk og organi-
satorisk karakter har ogsa varet med til at forme spilleregler
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forskelligt, ligesom tilfzeldigheder givetvis har haft betydning
for, hvilke virksomheder, brancher og ledelsesprincipper der
har vundet frem i de enkelte lande.

Sporgsmailet er derfor, om udvikling og ledelse i de danske
virksomheder er praeget af noget serligt dansk, eller om det
danske blot er et mere eller mindre tilfeldigt resultat af, at en
given udvikling har fundet sted her i landet? Svaret er givetvis
ikke et enten-eller-svar — og vi har heller ikke med dette pro-
jekt haft et mal om at give et entydigt svar.

Vi har i stedet lagt veegt pd, at bedrifterne skulle give me-
ning, nar vi ser pd dem med nutidens ¢jne. Vi kunne nappe
have sat os ud over vores samtids opfattelse af, hvad der er god
ledelse, dygtige ledere og beundringsveerdige virksomheder.
I stedet for at fors¢ge har vi brugt samtiden som en form for
filter ved udvelgelsen af bedrifterne. Det er ikke alle 12 bedrif-
ter, der har fuldsteendig samme karakter, men de giver pa hver
deres made en forstdelse af, hvad der kreeves for at lykkes ud
over det szedvanlige som leder. Samtidig er de alle eksempler
pé ledelsesmassige bedrifter, der har veret med til at skabe,
udvikle eller flytte pa den made, vi teenker ledelse. Derfor kan
de tjene som forbilleder for kommende ledere.

Udvzlgelse af bedrifterne

Vi harikanonudvalget, som bestod af fem ledelsesprofessorer
— Majken Schultz, Per Nikolaj Bukh, Steen Hildebrandt, Kurt
Klaudi Klausen og Per Jenster — haft frie haender til bade at ud-
veelge bedrifterne og fortolke de kriterier, der er grundlag for
udvelgelsen. Vores udgangspunkt har veret, at bedrifterne
skulle have fundet sted i perioden 1945-2005, veere mere end
én persons verk, have tilknytning til Danmark eller danskere
samt have gjort en forskel bade i deres samtid og i dag.

Med dette udgangspunkt inviterede vi sammen med initia-
tivtageren til projektet — Mandag Morgen — alle til via hjem-
mesiden www.ledelseskanon.dk at komme med forslag til be-
drifter, der kunne indga i kanonen. Vi talte ogsd med kolleger
og andre med indsigt i dansk ledelse, om hvad de interessante
bedrifter kunne vere, og hvordan man kunne forsta en ledel-
sesbedrift. Sidelpbende holdt vi en raekke moder, hvor vi dis-
kuterede de indkomne forslag, hvad der kendetegnende dem,
hvad de hver for sig indebar for bedriftsbegrebet, og hvorle-
des de havde en betydning for ledelse i dag.

Det blev hurtigt klart, at det var et kompliceret projekt, vi
havde begivet os ud i. Da vi begyndte, havde vi en forventning
om, at bedrifterne burde vere fordelt nogenlunde ligeligt hen
over den tidsperiode, som de skulle deekke. Samtidig mente
vi, at en bedrift burde kunne tidsfzestes ret precist. Det viste
sig ikke at veere en hensigtsmaessig antagelse.

For det forste drejede en stor del af de indkomne nomine-
ringer sig om bedrifterne i ‘nyere’ tid. I vores egen diskussion

af bedrifterne blev det ogsa klart, at en reekke af de potentielle
bedrifter, der 14 tilbage i tiden, maske ikke var si anvendelige
som grundlag for en diskussion af god ledelse i nutidens og
fremtidens samfund. Herudover var der en klar tendens til, at
det simpelthen var vanskeligt med sikkerhed at fa belyst om-
steendighederne ved de gamle bedrifter.

For det andet var det slet ikke muligt entydigt at placere en
bedrift tidsmessigt. Det var ogsa svert entydigt at tilskrive
dem en enkelt leder eller virksomhed. For mange af de po-
tentielle bedrifter, som vi overvejede, matte vi erkende, at der
jo ogsa var andre virksomheder, som havde lavet lignede be-
drifter. Maske havde de oven i kobet gjort det bedre end vores
kandidater. Vi havde reelt set ingen vished for, at netop det
eksempel, vi var pa vej til at veelge, var det bedste. Maske var
det bare det, som havde faet storst opmerksomhed?

Vi valgte derfor at lpfte bedriftsbegrebet op over den en-
kelte virksomhed og leder, sa vi systematiserede de potentielle
bedrifter ud fra deres fellestreek. Der har i perioden veret en
lang raekke ledere og virksomheder, som har veeret markante
og som ud fra forskellige kriterier har udvist vedholdenhed i
god ledelse. Mange af disse virksomheder var allerede blandt
de nominerede. Derfor droftede vi hver enkelt af dem for at fa
en forstaelse af, hvilken bedrift de iseer kunne tilskrives, hvis
de skulle nevnes i kanonen.

P4 det grundlag udvalgte vi de 12 ledelsesbedrifter og for-
mulerede dem, som det fremgir af denne kanon. Vi valgte
ogsa for hver bedrift én virksomhed, som i seerlig grad skulle
anvendes til at eksemplificere, hvad bedriften indebar — og vi
sikrede os samtidig, at der var et antal andre virksomheder,
som indeholdt de samme elementer af bedriften. Undervejs
i processen deltog journalister fra Mandag Morgen og doku-
menterede, hvad argumenterne for de enkelte bedrifter var,
og pa hvilken made de udvalgte virksomheder og personer var
centrale.

Bedriften over personen

Der er noget markant tidstypisk over, hvad der opfattes som
god tone ledelsesmessigt. Ikke blot fordi de udfordringer,
som ledere star over for @ndrer sig over tid, men ogsa fordi
vores viden om ledelsesteknikker og -metoder er i konstant
udvikling. Endelig afspejler ledelse det samfund, de hold-
ninger og forventninger, som ledere, medarbejdere og andre
iagttagere af ledelse har i forhold til, hvad der er det effektive
og rigtige at gore.

Men selvom de udfordringer, som ledere stir over for i
dag, synes enorme og uden sammenligning med fortiden, vil
fortidens ledere nzeppe kunne acceptere, at deres betingelser
stemples som ukomplicerede og problemfri.

Feelles for de 12 udvalgte ledelsesbedrifter er, at de alle har
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veeret nyskabende for deres tid og har sat nye standarder for
god ledelse inden for hver deres omrade. Det kraever mod at
gd mod strommen, og det vil vi gerne bifalde ved at frem-
haeve serlige virksomheder, organisationer, institutioner og
personer.

Men Den danske ledelseskanon er ikke et galleri over en-
keltpersoner eller virksomheder, der har gjort den ledelses-
messige bedrift kendt. Ledelsesmassige topprestationer
tilskrives ofte enkeltpersoner, men baggrunden for dem er
typisk langt mere kompleks og favner en lang rekke ledere,
medarbejdere, organisationer og virksomheder, der hver iser
har bidraget med deres kompetencer, viden og erfaringer.
Derfor har vi i vores udvelgelse gravet et spadestik dybere for
at finde frem til og hedre de tendenser, teenkning, verdier
og holdninger, der har muliggjort fremdrift inden for dansk
ledelse.

De centrale begivenheder, som ho¢rer hjemme i en ledelses-
kanon, er derfor ikke kun koncentreret om personen og virk-
somheden, men nok sa meget om det, som de repraesenterer
og kan lere os om god ledelse i dag og i fremtiden.

Fagligt, strategisk og socialt lederskab

De udvalgte bedrifter favner bredt og inkluderer bide den
private og offentlige sektor. De straekker sig over 60 ar og er
dermed formet af forskellige samfundsmessige og historiske
betingelser. Alligevel er der flere feellestraek, der gar igen, og
som kan hjelpe os tettere pa en forstaelse af, hvad god le-
delse er.

For det forste udmeerker alle 12 bedrifter sig ved, at de er
blevet til i et miks af fagligt, strategisk og socialt lederskab.
Nogle steder vejer de sociale elementer tungest, mens det hos
andre er det faglige eller strategiske, der er i centrum.

Felles for dem alle er dog, at de indeholder et element af
alle tre ledelsesdimensioner. Det forklarer, hvorfor en bedrift,
der umiddelbart synes succesfuld, fordi den har fort til store
okonomiske resultater, ikke er selvskrevet til at blive kano-
niseret, hvis den ikke afspejler bade et strategisk og socialt
lederskab.

Det kan virke overraskende, at det strategiske element, om
end pa forskellig vis, er at finde i alle 12 bedrifter. Det frem-
haeves ofte, at danske ledere er fagligt og socialt kompetente,
mens der stilles sporgsmalstegn ved deres evner for strategisk
ledelse. Vi har ikke grundlag for helt at afvise denne kritik,
men vil blot konstatere, at den danske ledelsestradition rum-
mer flere steerke eksempler pa strategisk lederskab. Det er en
vigtig pointe, som vi haber vil finde plads i fremtidens danske
ledelsesdebat.

For det andet afspejler de udvalgte cases en kultur, der pa
samme tid er bade samlende og konkurrencebetonet. Det er
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Jysks hyldest til “det gode kpbmandskab” et eksempel pa. Pa
den ene side giver den virksomheden konkurrencekraft, pa
den anden side skaber den fellesskab, korpsind og social
sammenhangskraft i medarbejderstaben.

For det tredje er der noget, som tyder p3, atvirksomhederne
bag de udvalgte ledelsesbedrifter er blevet succesfulde, fordi
de er gdet mod strommen. Det geelder f.eks. Mersks indtrae-
den pa markedet for containerdrift i starten af 1970’erne, hvor
den unge Marsk-McKinney modsat sine radgiveres rad satse-
de benhardt p en hurtig udbygning af fliden. Med veekststra-
tegien handlede selskabet direkte modsat af konkurrenternes
konsolideringsstrategier.

For det fjerde er det bemarkelsesvaerdigt, at de virksomhe-
der, som beskrives i kanonen, faktisk har flere feellestraek, end
man skulle tro. Af pladshensyn er der i forbindelse med de
enkelte bedrifter blot naevnt et par virksomheder og organisa-
tioner, som kan uddybe, hvori bedriften bestar, og vi har valgt
ikke at fremheeve den samme virksomhed i forbindelse med
flere bedrifter. Mange af de virksomheder, som vedvarende
Klarer sig godt, indskriver sig imidlertid under flere bedrifter.
Det er saledes ikke nok at klare sig godt pa én af dimensio-
nerne, hvis man skal opna en langvarig succes.

Her til sidst er det vaerd at bemaerke, at Den danske ledel-
seskanon er ikke en kortleegning af dansk ledelse. Det giver
nemlig ikke mening at tale om dansk ledelse. Vi bliver til
stadighed pavirket af globale tendenser, og meget af det, vi
opfatter som dansk ledelse, kan genfindes i en lang reekke an-
dre lande verden over. Men samtidig er der ingen tvivl om, at
ledelse pa en reekke parametre adskiller sig fra land til land.
Ledelse betones, fortolkes og udeves forskelligt, men under
pavirkning af globale tendenser. Derfor handler Den danske
ledelseskanon ikke om dansk ledelse, men om ledelse i Dan-
mark.

Vi ser frem til at fortsette diskussionen i den kommende
tid om den gode ledelse. Den danske ledelseskanon er et pej-
lemeerke — til inspiration, til eftertanke og ikke mindst til de-
bat og dialog.

PER NIKOLAJ] BUKH
STEEN HILDEBRANDT
KURT KLAUDI KLAUSEN
PER JENSTER

MAJKEN SCHULTZ



