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 der gør dig bedre og din virksomhed stærkere
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gEnErATion nETværk
[side 32]



Si’ natur, og du har essensen 
af vores 6 hoteller. Vi hedder 
ikke Sinatur for ingenting

Natur
Vi har hjertet med og 
gør os umage for at give dig 
et dejligt ophold

Nærvær
Vi producerer grøn energi med 
egen skov, CO2-neutralt træflisfyr, 
vindmølle og solvarmeanlæg

Klima
Vores autentiske køkken benytter 
årstidens lokale råvarer, som vi 
gerne muligt selv dyrker

Gastronomi

Mødekoncept 2: Relationen
Konferencedøgn inkl. social event som fx 
aftenbål under stjernerne eller picnic i parken. 

Fra 1.599 kr. pr. person

En kæde  
af 6 hoteller de  

smukkeste steder 
i Danmark.

Haraldskær, v. Vejle

Hotel Skarrildhus T/ 9719 6233 Hotel Storebælt T/ 6531 4002Hotel Haraldskær T/ 7649 6000 Hotel Frederiksdal T/ 4585 4333Hotel Sixtus T/ 6441 1999 Hotel Gl. Avernæs T/ 6373 7373

Skarrildhus, v. Herning Sixtus, Middelfart Gl. Avernæs, v. Assens Storebælt, Nyborg Frederiksdal, v. Lyngby

Vi tror på, at de bedste omgivelser giver de bedste resultater.  
Efter en effektiv mødedag kan I klare tankerne, mens I nyder en kop 
varm kakao og bager snobrød over et knitrende bål i parken.  
Teambuilding behøver ikke nødvendigvis at være hårdt arbejde.

Sinatur har 6 forskellige mødekoncepter, så vi kan opfylde dine  
ønsker, uanset om I har brug for ro eller fart over feltet,  om I er  
2 eller 190 deltagere eller om I har et par timer eller et helt døgn.

Så hvorfor ikke holde dit næste møde i moderne lokaler med den 
nyeste teknik, økologiske specialiteter og noget af Danmarks  
smukkeste natur lige uden for døren?

Læs mere om vores 6 forskellige mødekoncepter på:

sinatur.dk

Afrund mødedagen med 
bål under åben stjernehimmel



lederne  
september-oktober 2012 03

NR. 4 septembeR-oktobeR 2012
indhold

04 Leder
Formandens leder.

Indblik

07 Hver fjerde leder sætter 
grænser for Facebook
08 Lær at tage de svære 
samtaler
10 Fysiske afstande udfordrer 
ledere
12 sådan gør vi!
13 morgendagens leder er en 
Unboss

50 Guide: kommunikation
tal, bliv hørt og forstået.

56 Det har jeg lært om ledelse: 
administrerende direktør i nord-
jyllands trafikselskab Jens otto 
størup.

Lederliv m.m.
60 Guide
styrk dit fokus efter ferien.
63 magasiner til din tablet
67 bøger 
70 Chefens bil
en hurtig nissan Juke fra 2011.

Artikler

16 Ny viden: Nutidens ledere 
står midt i et stormvejr
nye veje gennem ledelses- 
landskabet.

20 portræt: svend Askær
rundt om ledernes leder.

29 Ny viden: De stille vindere
derfor skal du pleje dine indad-
vendte medarbejdere.
 
temA: NetvæRk
32 Leder, mål dit værd gennem 
dit netværk

36 erfarne ledere netværker 
sig til job
38 Åbenhed skaber hurtige 
resultater
39 tilliden baner vejen for nye 
fremtidsvisioner
40 Fem veje til et effektivt 
netværk

43 opinion 
er det ok at tjekke Facebook 
i arbejdstiden?

44 Refleksion 
direktør birgitte Fredsby om at 
bruge hjertet, når man leder.

32
tema:
ledernetværk. Hvorfor 
og hvordan?

 20
portræt:
ledernes formand, svend 
askær, fylder 60 år og har 
30-års-jubilæum i lederne.

 44
Refleksion: birgitte Fredsby, 
direktør i reklamebureauet 
We love people, om at 
bygge, mens man flyver.

70
Chefens bil: 

rap, sjælden og mærkelig.

56 
Det har jeg lært om ledelse: 

Jens otto størup, administre-
rende direktør i nordjyllands 

trafikselskab.



04 lederne  
september-oktober 2012

koLoFoN

v i har mange unge veluddannede, der 
ikke kan komme ind på arbejdsmarke-
det. de har kompetencerne i orden, men 

de mangler erfaringerne. og så har vi en stor 
gruppe +55-årige, der er blevet arbejdsløse ef-
ter mange år på arbejdsmarkedet i samme type 
job, og som måske ikke har alle de kompeten-
cer, der efterspørges i et nyt job. til gengæld 
har de erfaringerne.

der er behov for, at der sættes ind i forhold 
til begge grupper, inden de bliver gjort til 
sociale tilfælde med store menneskelige og 
økonomiske omkostninger til følge.

med en fordomsfri tilgang kunne en krea-
tiv løsning på paradokset være, at to kunne 
dele et job i en periode. resultatet vil være, 
at den unge ville få erfaringen, den ældre nye 
kompetencer, arbejdsgiveren to motiverede 
medarbejdere og de offentlige kasser færre 
udgifter på både kort og ikke mindst lang sigt. 
For alle implicerede en umiddelbar succes.

er det realistisk at tro på, at et sådant 
initiativ vil kunne iværksættes? Jeg tvivler 
desværre på det. der er en tendens til, at 
forholdene for de, der bliver ramt af ledighed, 
skal kompliceres i en fuldstændig unødig grad. 
i stedet for at bruge ressourcerne på at finde 
løsninger, der hjælper de ledige i job igen, bru-
ges der generelt alt for mange ressourcer på 
totalt ligegyldige og bureaukratiske tiltag.

det er imidlertid et alvorligt beskæftigel-
sesmæssigt paradoks, vi har med at gøre, og 

derfor bør vi tage de kreative idéer i brug frem 
for de bureaukratiske. vi har de menneskelige 
ressourcer, vi har, og dem har vi en pligt til at 
bruge, så det skaber værdi for den enkelte, for 
virksomhederne og for samfundet.

svend Askær
Formand
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“ Der er en tendens til, at 
forholdene for de, der bliver 
ramt af ledighed, skal kom-
pliceres i en fuldstændig 
unødig grad.”



Mini MBA  – ledelsesudvikling på højeste niveau
Uddannelsen gennemføres i tæt samarbejde med kræfter fra de længerevarende videregående 
uddannelser, MBA samt landets kendte rådgivningshuse. Kursusdagene foregår på Marriott 
i København og Radisson Blu Scandinavia i Århus. 

MINI MBA’EN 
Giver dig et massivt forretningsmæssigt løft, så du 
når dine mål og resultater. Et anerkendt læringsforløb, 
som på samme tid udfordrer og støtter dig i din ud-
vikling som leder. 

Mini MBA’en er baseret på e-learning, men kombineres 
med forelæsninger/kursusdage efter hvert gennemført 
modul samt en afsluttende eksamen. Uddannelsen er 
for dig, der ønsker større indsigt i de væsentligste 
managementområder – herunder strategi, organisering, 
kommunikation og markedsforståelse.

UDDANNELSENS SEKS MODULER ER PÅ 
MBA-NIVEAU OG INDEHOLDER FØLGENDE:
Modul 1:  Personaleledelse & psykologi
Modul 2:  Forandringsledelse
Modul 3:  Forretningsudvikling og strategi
Modul 4:  Værdiskabende ledelse
Modul 5:  Resultatorienteret ledelse
Modul 6:  Udviklende ledelse

OPSTART
København: Januar / marts / maj / august / oktober 
Århus: Januar / marts / maj / august / oktober
Læs mere på www.minimba.dk

DELTAGERGEBYR
Normalpris kr. 35.000,- ex. moms.
Specialrabat á kr. 10.000,- 
ved reference til denne annonce.

TILMELDING TIL KURSER

Via web: www.probana.com
Telefon: 45 76 58 58
Fax:  45 76 71 71
Email: probana@probana.com

Amaliegade 6, 1256 København K
www.probana.com

Scan koden med din 
smartphone og tilmeld 
dig online i dag. 

Probana_Mand_210x280mm.indd   1 06/08/12   10.46



Ny bil uden opstartsgebyr, 
kapitalbinding eller værditab

Avis MiniLease er alt det gode fra den traditionelle leasingverden tilsat flere fordele, 
større frihed og færre økonomiske forpligtelser.

Avis MiniLease er for dig, der skal bruge en bil enten privat eller til dine medarbejdere i 
en længere periode.
Du kan leje bilen i 2-36 måneder uden at blive bundet til en lang leasingaftale, og du 
bestemmer selv, hvor mange kilometer der skal inkluderes.
Og du kan endda skifte mening eller bytte til en anden bil undervejs i forløbet.

Avis MiniLease
- langtidsleje på den nemme måde

Alt inkluderet i prisen - også kilometerforbrug (dog ikke brændstof)

Læs mere på vores hjemmeside, eller kontakt 
os på 70 24 77 33 eller minilease@avis.dk.

www.avis.dk
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Foto og illustration: iStockphoto.com

Næsten hver fjerde arbejdsgiver sætter 
grænser for Facebook-forbruget eller 
kontrollerer på anden måde medar-

bejdernes brug af sociale medier. det viser en 
undersøgelse fra lederne, hvor 1.769 ledere har 
deltaget. undersøgelsen peger også på, at en ud 
af tre virksomheder har etiske retningslinjer, der 
skitserer, hvad de ansatte må og ikke må, når de er 
online i arbejdstiden.

“når et så forholdsvis stort antal ledere har følt 
det nødvendigt at sætte grænser for og føre kon-
trol med medarbejdernes færden på sociale me-

dier, understreger det først og fremmest behovet 
for at melde virksomhedens holdninger på området 
klart ud. meget kontrol kan givetvis helt undgås, 
hvis alle kender virksomhedens retningslinjer,” siger 
ledelsesrådgiver Helle bruun madsen fra lederne.

31 procent af virksomhederne forbyder helt 
deres medarbejdere at logge på eksempelvis 
Facebook og twitter, når de er på arbejde, mens 
det er ok for medarbejderne at følge med i ven-
nernes gøre og laden på nettet i 46 procent af de 
adspurgte virksomheder.

kilde: Lederne.dk

Hver fjerde leder sætter 
grænser for Facebook
I en stor del af danske virksomheder har arbejdsgiverne udstukket reg-
ler for, hvor meget de ansatte må bruge sociale medier i arbejdstiden.

det kan være svært at få svar 
på, om man godt må møde på ar-
bejde i shorts, lårkort eller nøgne 
skuldre. kun få virksomheder har 
regler om dresscode, viser en ny 
undersøgelse, som lederne har 
foretaget.

kun 18 procent af danske virk-
somheder har skriftlige regler om 
dresscode, mens 26 procent har 
uskrevne regler. Flere end halv-
delen, 56 procent, har slet ingen 
regler på området. undersøgelsen 
bygger på svar fra 1.512 ledere.

“skriftlige regler gør det nemt 
for både medarbejdere og ledere 
at vide, hvordan de skal forholde 
sig, og hvad man helt konkret må 
og ikke må,” siger ledelsesrådgiver 
nikoline meyer fra lederne.

“Hos lederne mener vi, at 
medarbejdere skal være klædt 
seriøst på, når de er på arbejde. 
bare ben og shorts signalerer ikke 
professionalisme, i hvert fald ikke 
hvis man har kundekontakt og mø-
der,” fastslår ledelsesrådgiveren.

kilde: Lederne.dk

kUN FÅ 
vIRksomHeDeR 
HAR DRessCoDe

kun syv procent af lederne svarer “ja” til, at de forventer, at deres 
medarbejdere svarer på mails og sms’er uden for normal arbejdstid. 
61 procent forventer det ikke, mens de resterende 30 procent svarer 
“til dels”. tallene fremgår af en ny kommunikationsundersøgelse, som 
Lederne har foretaget. Det er således en myte, at ansatte skal være “på” 
i fritiden.

kilde: Lederne.dk
7%
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I følge en undersøgelse blandt 1.769 ledere, 
som lederne har foretaget, oplyser 40 
procent af lederne, at de er blevet bedre til 

de vanskelige samtaler via kurser eller anden 
efteruddannelse. 

“i takt med at god ledelse er kommet 
mere på dagsordenen, ser vi øget fokus på 
at gennemføre samtalerne på en ordentlig 
og respektfuld måde. når vi holder kurser 

om emnet, viser det sig, at lederne ikke kun 
ønsker at blive bedre til de svære samtaler 
med medarbejderne, men også med deres 
egne overordnede. dét, synes mange ledere, er 
lige så udfordrende som at tage en vanskelig 
samtale med medarbejderne,” siger chefkon-
sulent Helle damsgård, som står i spidsen for 
ledernes kurser om svære samtaler.

kilde: Lederne mandag

samtaler med medarbejderne om sygdom, konflikter og af-
skedigelser kan være svære at gennemføre på en ordentlig 
måde. tag på kursus i den svære samtale.

lær at tage de
svære samtaler

at lave talentudvikling for medarbejdere 
og ledere, som man mener kan nå langt, er 
noget, som de fleste større virksomheder 
gør. men de negative sider af talentudvik-
lingsprogrammer kan godt gå hen og blive 
større end gevinsterne, mener doug riddle 
fra Center of Creative leadership. Han 
peger blandt andet på følgende negative 
sider:

du oplærer ledere for andre  
virksomheder
regnestykket er enkelt. tænk på, at du 
lærer 30 ledere med potentiele op hvert 
år, men du har kun fem mulige stillinger, 
som de kan avancere til. Hvad sker der med 
resten?

du splitter medarbejderne
Hvis du ikke er klar og åben om, hvordan 
talenterne vælges ud, vil de andre medar-
bejdere måske tænke, at det er en måde at 
belønne favoritterne på. Favorisering kan 
give et arbejdsmiljø, hvor man får fornem-
melse af, at nogle medarbejdere er inde i 
varmen, og andre ikke er.

du skaber primadonnaer
Hvis programmet er designet til specielle 
medarbejdere, bør du ikke blive overra-
sket, hvis nogle af dem bliver arrogante. 
medarbejdere med stort potentiale har 
brug for en platform, hvor de kan vise, at de 
skaber resultater, og ikke en gratis billet til 
privilegier, skriver doug riddle.

kilde: Ukeavisenledelse.no

tALeNt-
UDvIkLINGeNs 
NeGAtIve sIDeR

MobbEri på chEfgAngEnE Er fAldET MArkAnT
I 2005 svarede hele 27 procent af lederne, at de havde været udsat for 
mobning af en eller flere ledere. I 2012 er andelen faldet til 16 procent. 
andelen af ledere, der er blevet mobbet af en lederkollega, er altså 
faldet markant, viser en undersøgelse, som Lederne har foretaget.
kilde: Lederne.dk

Intern talentudvikling er ikke ude-
lukkende en gevinst for virksom-
heder. Det har også negative sider, 
mener forsker.

27% 16%



Den nye
BMW 1-serie

www.bmw.dk
  

Ren køreglæde

Finansiering via BMW Financial Services. PRIVATLEASING: Prisen er baseret på 24 mdr., 30.000 km i perioden, inkl. moms og service og ekskl. dæk, forsikring og grøn ejerafgift.  
Totalomk. i perioden: 101.630 kr. ERHVERVSLEASING: Prisen er baseret på 36 mdr., 60.000 km i perioden, inkl. service og ekskl. moms, dæk, forsikring og grøn ejerafgift.  
Priserne er gældende til andet kommunikeres. Der tillægges et etableringsgebyr 4.750 kr., der opkræves med første leasingydelse. KØBEKONTRAKT: Priserne er baseret på 20 
% udbetaling, løbetid på 84 mdr. og en variabel rente på p.t. 3,95 %. ÅOP 6,03-6,11 %. Såvel leasing som købekontrakt er baseret på endelig positiv kreditgodkendelse. Bilen er 
vist med ekstraudstyr. Denne kampagne kan ikke kombineres med andre tilbud. Forbrug 26,3 km/l, CO2-udledning 99 g/km, 116 hk. 

DET UMULIGES KUNST.
Det er ikke hver dag du får en fuldblods BMW, der yder så meget og koster 
så lidt. Og det er ikke bare prisen, der er beskeden. BMW 116d Efficient-
Dynamics Edition kører faktisk mere end 26 km på en liter brændstof. Og 
skulle du finde udstyrsniveauet lige lovlig luksuriøst, optrækket en smule  
for voldsomt og køreegenskaberne en tand for dynamiske, så er du velkommen 
til at aflevere deres nye BMW igen efter 24 mdr. Men lad os nu se...  
Se mere på bmw.dk og oplev den til premiere i weekenden den 22. og 
23. september.

BMW 116D EFFICIENT DYNAMICS EDITION.
FØRSTEGANGSBETALING 25.000 KR. OG 2.995 KR./MD. I 24 MDR.

BMW
PRIVAT- 
LEASING

FØRSTEGANGS-
BETALING

25.000 KR.

MÅNEDLIG
YDELSE

2.995 KR.
FINANSIERING 59.500 KR. 3.460 KR.
BMW
ERHVERVS-
LEASING

BESKATNING

247.696 KR.

MÅNEDLIG
YDELSE

3.750 KR.

26,3 km/l 116 hkBMW 116d
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Det er ofte en stor ledelsesmæssig 
udfordring at lede medarbejdere, der 
arbejder på en anden fysisk lokalitet 

end lederen selv. det gælder især med hensyn 
til de såkaldte distancemedarbejdere, viser en 
undersøgelse fra lederne.

ifølge undersøgelsen synes to ud af tre, at 
distanceledelse giver ekstra udfordringer.

“der er en række udfordringer med 
distancearbejde. blandt andet det forhold, at 

medarbejdere i sagens natur ønsker nærhed og 
anerkendelse fra deres nærmeste leder, og det 
kan være svært, hvis man sidder to forskel-
lige steder i landet eller måske i hvert sit land. 
som leder er det derfor vigtigt løbende at 
afstemme forventninger med sine distance-
medarbejdere, så en eventuel utilfredshed eller 
konflikt kan undgås,” siger ledelsesrådgiver 
Helle bruun madsen fra lederne.

kilde: Lederne.dk 

Distancearbejde har mange fordele, men der er også en del 
ledelsesmæssige udfordringer ved det, viser ny undersøgelse.

Fysiske aFstande 
udFordrer ledere

det er en myte, at der altid er bøvl med 
at få feriekabalen til at gå op i virksom-
hederne. Faktisk er medarbejderne godt 
tilfredse med ferieplanlægningen, viser en 
undersøgelse fra lederne. 

Her er 1.512 ledere blevet spurgt om 
deres medarbejderes tilfredshed med 
planlægningen i forbindelse med dette års 
sommerferie. kun i 10 procent af virksom-
hederne er der utilfredshed i nævneværdig 
grad. i de resterende 90 procent er der 
“slet ikke” eller kun “i ringe grad” utilfreds-
hed. 

“vi kan se, at mange virksomheder er 
gode til at inddrage medarbejderne i god 
tid, når der skal planlægges sommerferie. 
samtidig er fleksibilitet og individuelle 
hensyn fra både ledelsen og medarbejder-
nes side alfa og omega,” siger ledelsesråd-
giver michael uhrenholt fra lederne.

kilde: Lederne.dk

stoR tILFReDsHeD 
meD FeRIekAbALeN

god balance mellem fritid 
og arbejde
selv om de i gennemsnit arbejder 48 timer om ugen, er mange ledere gode til at få lig-
ningen mellem arbejds- og familielivet til at gå op, viser en ny undersøgelse fra lederne.

ifølge undersøgelsen er hele 72 procent af lederne tilfredse med balancen mellem 
arbejds- og familielivet. kun 11 procent er utilfredse.

“mange ledere har meget fleksible vilkår. de oplever en stor grad af kontrol over 
deres egen situation og kan selv planlægge, prioritere og uddelegere. samtidig er det 
vores indtryk, at mange ledere er gode til at bede andre om hjælp til praktiske ting i 
hverdagen, og det kan også påvirke deres tilfredshed,” siger ledelsesrådgiver trine 
diléng fra lederne.

kilde: Lederne.dk 



kr. 298.800
VolVo V40 D2 fra

MDl. yDelse fra kr. 3.525*

VolVo car finance

1 års forsikring kr. 4.200**

VolVia forsikring

Markant og modigt design. Innovativ teknologi. Luksuriøst interiør. Og en banebrydende sikkerhedsfeature i form af en fodgængerairbag. Den nye 
V40 5-dørs hatchback er skabt med fokus på dig og det liv, du lever. Fordi du ikke er ligeglad. 

Kom og prøv eller se mere på itsyou.dk 

Den viste model er forsynet med ekstraudstyr. Brændstofforbrug 27,8 km/l. Priser er eksklusiv leveringsomkostninger. Kampagnetilbud gælder så længe lager haves. Læs mere på volvocars.dk
*    Forudsætning: Volvo V40 D2 inkl. levering kr. 302.680 med kr. 60.536 i udbetaling og en løbetid over 84 mdr. Samlet kreditbeløb kr. 242.144. Samlede omkostninger kr. 52.661. Samlet beløb, der skal betales tilbage, er 

kr. 296.065. ÅOP 6 %. Månedlig ydelse er beregnet pr. august 2012 ud fra den på det tidspunkt gældende variable debitorrente på 3,81 %. Der tages forbehold for positiv kreditgodkendelse, trykfejl og prisændringer.
**  Første års forsikring inkl. Bil Super og Kasko Plus. Selvrisiko kr. 3.000. Tilbuddet er ikke gældende for kunder under 40 år. Spørg om tilbud hos forhandleren. Tilbud gælder til 31.12.2012.

A

DanMarkspreMiere ! koM og prøV bilen, Der er skabt til Dig og Dit liV.

it ’s you !

Den helt nye VolVo V40 
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Danske ledere er kendt 
for at kunne træffe 
en hurtig beslutning 

og dernæst korrigere lige så 
hurtigt, hvis den ikke var den 
rigtige. det viser en undersø-
gelse blandt danske ledere i 
det offentlige og private, som 
lindberg international har 
gennemført.

“derfor fortjener danske 
ledere stor ros. de sidder ikke 
bare med hænderne i skødet. 
de foretager sig rent faktisk 
noget,” siger michael lindberg 
fra lindberg international.

på en skala fra 1-10 scorer 

udsagnet “vi vil hellere beslut-
te noget, der næsten er rigtigt, 
end ikke at beslutte noget” et 
ottetal, hvilket betyder, at de 
adspurgte ledere i særlig høj 
grad er enige i dét udsagn.

til gengæld erkender 
lederne, at det halter med en 
systematisk opfølgning på 
beslutningerne. udsagnet “vi 
har et overskueligt system til 
at se, hvor succesfuld vores 
implementering er” scorer 
kun 5,5, hvilket er et markant 
lavt udslag på skalaen.

michael lindberg ser dog 
ikke de manglende måle-

redskaber som et problem.
“sammenlignet med 

tyskland og sverige, hvor 
ledelseskulturen er anderle-
des, er danske ledere kendt 
for deres hurtige beslutnings-
evne. det har den konsekvens, 
at virksomhederne ikke altid 
når at få opbygget værktøjer 
til opfølgning. men faktum 
er, at der konstant sker for-
andringer i vores omgivelser. 
derfor er hurtige beslutnin-
ger at foretrække frem for 
detaljerede målesystemer,” 
siger han.

kilde: Lindberg international.

Danske ledere får ros for deres hurtige beslutninger – så mangler 
vi bare at kunne følge op på de valg, der bliver truffet.

sådan gør vi!

ledigheden blandt ledere i danmark er faldet 
med 0,2 procentpoint hen over sommeren. det 
viser ledernes ledighedsstatistik for juli. Hvor 
2,9 procent af lederne i juni var uden job, faldt 
andelen af ledige i juli til 2,7 procent.
 den svagt dalende ledighed kan ses for 
alle aldersgrupper. For ledere under 50 år er 
ledigheden nede på 2,2 procent.
 “ledigheden for ledere ligger fortsat på et 
lavt niveau sammenlignet med den generelle 
ledighed for resten af arbejdsmarkedet. det er 
dog værd at bemærke, at ledighedstallet for 
ledere plejer at stige svagt i sensommermåne-
derne august og september,” siger analysechef 
hos lederne kim møller laursen.

kilde: Lederne mandag

LeDeRNes 
LeDIGHeD FALDeR 
IGeN

For mange ledere er det ikke længere nok at 
være medlem af en a-kasse. et stigende antal 
vælger nu at supplere med en tillægsforsikring, 
som kan begrænse de økonomiske konsekven-
ser af at miste jobbet.
 på blot seks måneder er antallet af ledere, 
der har tegnet en tillægsforsikring hos le-
derne, steget med 30 procent. således er der 
nu i alt 16.500, som har en tillægsforsikring via 
lederne. Forsikringen sikrer, at man inklusiv 
dagpenge kan få udbetalt op til 80 procent af 
sin hidtidige løn. 
 “mange af vores medlemmer er bekymrede 
for at blive opsagt. selv om ledigheden er 
lavere blandt ledere end andre faggrupper, er 
tynde ordrebøger og forandringer med til at 
øge bekymringen. når vi ser en så stor stigning, 
er det blandt andet, fordi lederne ønsker tryg-
hed for dem selv og deres familie, for mange vil 
få svært ved at klare sig for dagpenge alene,” 
siger salg- og marketingschef uffe daub.
 prisen for en tillægsforsikring er fra 50 kr. 
om måneden.

kilde: Lederne mandag

FyRINGsFRyGt 
FÅR LeDeRe tIL 
At FoRsIkRe sIG
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F ormål skal komme først – 
også før profit og produkt 
– hvis morgendagens 

virksomhed skal have succes 
ifølge unboss-tankegangen fra 
lars kolind og Jacob bøtter. en 

meningsfuld virksomhed står ikke 
i modsætning til god økonomi. den 
er forudsætningen for god øko-
nomi på længere sigt, hævder de.

“man skal definere, hvad 
ens samfundsopgave er. Hvis 
man laver tandpasta, så er der 
100 forskellige konkurrerende 
fabrikanter. men hvis man i stedet 
vil bidrage til bedre tandsundhed, 
så har man en enorm fordel, fordi 
man tager udgangspunkt i en 
opgave, der er vigtig for kunderne 
og samfundet,” insisterer lars 
kolind, der er adjungeret profes-
sor ved aarhus universitet, 
tidligere koncernchef i oticon, og 
som erhvervsmand har startet 25 
virksomheder og været formand 
for mange andre.

“det, som unboss bør kunne 
inspirere til, er at finde ud af, hvor-
for en organisation eller virksom-
hed egentlig eksisterer, og hvilken 
forskel den gør i verden,” siger 
lars kolind, der selv har benyttet 
metoden i bestyrelsen for ver-
densorganisationen for spejderar-
bejdet, hvor formålet har udviklet 
sig fra at være en fritidsinteresse, 
til at spejdere oplæres til at blive 
næste generations ledere.

“der er simpelthen en faktor 
100 i forskel på, hvor vigtige de to 
opgaver er. der kan organisatio-
ner godt tage sig selv ved håret 
og komme op på et nyt niveau. det 
er det,  unboss kan hjælpe med,” 
hævder kolind og understreger:

“det er et meget hårdt krav 

at sætte formål før profit. derfor 
er unboss ikke bare et quickfix – 
det er virkelig et paradigmeskift. 
det handler om opfattelsen af, 
hvem organisationen er. normalt 
begrænser en organisation sig til 
de ansatte, men alle – forbrugere, 
leverandører, kunder, interes-
senter og så videre – er en del af 
organisationen. men man kan ikke 
være leder for en masse menne-
sker, der ikke får løn fra en, og som 
man ingen sanktioner har over for, 
på den traditionelle boss-manér. 
dem er man nødt til at involvere, 
inspirere og engagere i, hvad man 
nærmest kalder en bevægelse for 
ens sag. alt det er fuldstændig 
fundamentalt for, hvordan man 
driver en unbosset virksomhed,” 
siger lars kolind.

derfor er der brug for en ny 
type leder. den nye lederprofil 
er ydmyg, åben om bekymringer, 
går i dialog og ønsker medarbej-
dernes kommentarer, holdninger, 
idéer, input og frustrationer frem i 
lyset, før han træffer beslutninger. 
traditionelle vestlige ledelsesme-
toder er simpelthen forældede. 
bossens tidsalder er slut!

Formål før profit, gennemsigtighed og åbenhed i  
organisationen. Det er nøgleordene i den nye ledelsesteori 
og bog “Unboss” af Lars kolind og Jacob bøtter.
Tekst: Malene Mølgaard

morgendagens 
leder er en unboss

opskriften på Unboss-
management
1. begynd med at finde ud 
af, hvordan jeres formål kan 
beskrives som en samfundsop-
gave og dermed sætte formål 
eller passion højere end profit.
2. sæt spørgsmålstegn ved at 
holde viden i virksomheden, 
for at konkurrenterne ikke skal 
stjæle den. Forestil dig en åben 
kommunikationsstruktur, som 
demonstrerer ledelsens ønske 
om for alvor at øge samarbej-
det i organisationen og hente 
merværdi fra netværket.
3. Del ud af historien. Forklar, 
hvordan din organisation har 
et stærkere defineret formål 
end andre virksomheder. Vis, 
hvordan du kan skabe mere 
værdi end konkurrenterne (som 
sikkert fokuserer på pris). Hold 
op med at tale om produkter!Lars kolind

 Jacob bøtter

Foto: PR



Årets 

Leder 

2012

Hovedindlæg: 

Dig, mig og hele verden
Allan Søgaard Larsen, CEO Falck

 

konference 
LEDELSEnS DAg
20. november 2012 
fra kL. 9.00 tiL 13.00 i tivoLi congress center

Tilmeld dig på
Lederne.dk/ledelsensdag
Pris: 
Medlem af Lederne: 1.195 kr. ekskl. moms
Andre: 1.495 kr. ekskl. moms

Flyt dig! Eller fremtiden  
kommer efter dig

Anne Skare nielsen
• fremtidens ledelsestrends
• morgendagens udfordringer
• must-haves & no-goes

Hold hovedet 
koldt, når jorden brænder
Morten Spiegelhauer
• fif og tricks når lavinen ruller
• få mod til at træffe de rigtige beslutninger
• the X-way

Tilmeld dig inden d. 1. okt. 2012  
og spar 200 kr. på din billet

Let røven og hold  
op med at klynk!

Lise Egholm
• få et spark bag i af årets leder 2011
• gør en forskel og få tingene til at ske
• et levende eksempel på ledelse der rykker

Smagen af succes
Thomas Rode Andersen
• stræb efter det ultimative
•  sådan bliver du den bedste og bliver ved med  

at være det
• opskriften på evig fornyelse og udvikling

The power of signalværdi
Mads Christensen
• Powersuits og kondisko – hvilke signaler sender du?
• Hvad farve skal dit lederskab have?
• vis mig din håndtaske …

Din næste karriere
Stephen Bruyant-Langer
• succes – sådan gør du 
• Jagt lykken i karrieren og privatlivet
• genopfind dig selv

Sponsorer:



Årets 

Leder 

2012

Hovedindlæg: 

Dig, mig og hele verden
Allan Søgaard Larsen, CEO Falck

 

konference 
LEDELSEnS DAg
20. november 2012 
fra kL. 9.00 tiL 13.00 i tivoLi congress center

Tilmeld dig på
Lederne.dk/ledelsensdag
Pris: 
Medlem af Lederne: 1.195 kr. ekskl. moms
Andre: 1.495 kr. ekskl. moms

Flyt dig! Eller fremtiden  
kommer efter dig

Anne Skare nielsen
• fremtidens ledelsestrends
• morgendagens udfordringer
• must-haves & no-goes

Hold hovedet 
koldt, når jorden brænder
Morten Spiegelhauer
• fif og tricks når lavinen ruller
• få mod til at træffe de rigtige beslutninger
• the X-way

Tilmeld dig inden d. 1. okt. 2012  
og spar 200 kr. på din billet

Let røven og hold  
op med at klynk!

Lise Egholm
• få et spark bag i af årets leder 2011
• gør en forskel og få tingene til at ske
• et levende eksempel på ledelse der rykker

Smagen af succes
Thomas Rode Andersen
• stræb efter det ultimative
•  sådan bliver du den bedste og bliver ved med  

at være det
• opskriften på evig fornyelse og udvikling

The power of signalværdi
Mads Christensen
• Powersuits og kondisko – hvilke signaler sender du?
• Hvad farve skal dit lederskab have?
• vis mig din håndtaske …

Din næste karriere
Stephen Bruyant-Langer
• succes – sådan gør du 
• Jagt lykken i karrieren og privatlivet
• genopfind dig selv

Sponsorer:





lederne  
september-oktober 2012 17

Ny vIDeN

A t være leder i dag 
er som at være i et 
stormvejr. Der bliver 
rusket godt op i de 

traditionelle ledelsesformer. 
I øjeblikket bliver der rykket 
gevaldigt ved den enkelte leders 
kompetencer og omgivelsernes 
opfattelse af, hvad der er god 
ledelse. Og det er kun de ledel-
sesformer, der kan skabe værdi 
i fremtiden, der overlever. 
Katrine Schumann, der er 
innovationskonsulent hos 
Communicate2innovate, mener, 
at måden, vi leder på, står midt i 
en omfattende forandring. 

“Den gamle måde at lede på 
findes stadig som praksis. Der 
kommunikeres stadig i ordrer. 
Der søges stadigvæk efter over-
blik og kontrol. Der foretages 
kvalitetsmålinger og målinger 
på kvalitetsmålingerne. Der 

skrues stadig op for admini-
stration og for kontrol med 
administrationen,” siger hun til 
Ledelseidag.dk. 

Status er, at belønnings-
systemerne stadig er pisk og 

gulerod. Jo mere krisen presser 
organisationen, jo mere bliver 
motivationen frygtbaseret. 
Samtidig har den nye måde at 
lede på vundet indpas.

“Medarbejdere og ledere 
har reflekterende samtaler, 
som flytter ansvaret for nye 
løsninger fra lederen og over til 
de medarbejdere, der reelt har 
ekspertisen. Vi ser ledelse gen-
nem anerkendelse – at feedback 
gives personligt og konstruktivt. 
Vi ser tillid gennem uddelege-
ring af magt og råderum. Vi ser 
ledelse, der motiverer gennem 
fokus på udvikling og læring,” 
siger hun til Ledelseidag.

Der er også tendenser til, at 
organisationer udvikler sig uaf-
hængigt af den formelle ledelse. 
Medarbejdere søger uformelle 
alliancer med kunder, net-
værkspartnere og konkurrenter 

for netop at skabe arbejdsrum, 
hvor der er fokus på opgaven og 
ikke organisationen.

“Vi ser en stor kreativitet til 
at omgå de formelle regler og 
virksomhedens kontrol og i ste-

det handle af egen motivation 
og drivkraft. Og vi ser bagsiden 
af dén medajle, når medarbej-
dere og ledere kynisk beregner, 
hvor lidt de kan slippe af sted 
med,” siger hun til Ledelseidag.

hvad driver ledere?
Ifølge Katrine Schumann 
bliver nutidens ledere motive-
ret af sorte tal på bundlinjen, 
kundens tilfredshed, udvikling 
af virksomhedens produkter 
og medarbejdernes 
trivsel. Men ledere 
bliver også motiveret 
af at skabe noget mere 
værdifuldt. Og det er 
netop der, at ledelses-
formen anno 2012 har 
det svært. 

Hun henviser til den ame-
rikanske ledelsesforsker Marga-
ret Wheatley, der spørger, om 
vi vil kunne løse fremtidens 
udfordringer med de ledelses-
systemer, som vi kender i dag.

“Her er svaret nej. De gamle 
systemer vil fortsat svigte i 
vores stræben på at løse udfor-
dringerne på lang sigt. Derfor 
må der udvikles nye systemer,” 
forklarer Katrine Schumann til 
Ledelseidag.

Sårbare og alligevel 
nyskabende 
Margaret Wheatley er en svær-
vægter inden for organisations-

udvikling og ledelse. Hendes 
prisvindende bog “Leadership 

and the New Science” 
brød i 1996 med den 
traditionelle måde at 
se organisationer og 
ledelse på som styring 
og åbnede op for at se 
organisationer som 

levende, kaotiske og skabende 
systemer. 

Hun peger på, at de nye 
ledelsesformer skal udvikles af 
ledere, der bliver motiveret af 
at udforske, eksperimentere og 
af at skabe nye ledelsesformer i 
hverdagens praksis.

“De findes allerede. Der er 
en hel underskov af græsrød-
der i organisationer, der i det 
daglige eksperimenterer med at 
skabe ledelse. Det er pionerer, 
der bliver drevet af en stærk 
trang til at opdage og er kende-
tegnet ved en stærk personlig 
drivkraft og skabertrang,” 
forklarer Katrine Schumann til 
Ledelseidag.

Ledere bakser i disse år med at skabe nyt og finde alternative veje frem i ledelses-
landskabet. Det er besværligt og udfordrende, mener innovations-konsulent katrine 
schumann, som her giver sin status på lederskabet i 2012. 
Tekst: Sebastian Cappelen | Illustration: Rasmus Juul Pedersen

nutidens ledere 
STår MidT i ET STorMvEjr

▶ ▶

“ medarbejdere og ledere har reflekterende 
samtaler, som flytter ansvaret for nye løs-
ninger fra lederen og over til de medarbej-
dere, der reelt har ekspertisen.”  
— katrine schumann

Læs 
mere på 

ledelseidag.dk
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Men nyskabende ledere fø-
ler sig ofte ensomme og sårbare 
og ikke anerkendt af organisa-
tionens formelle ledelse. 

“De føler sig forkerte og 
anderledes, men alligevel 
føler de sig stærke, skabende 
og succesfulde,” siger Katrine 
Schumann til Ledelseidag og 
forklarer, at det kun er helt 
naturligt. Fordi de får organisa-
tionen til at spørge: “Gør vi det 
ikke godt nok?” 

De nyskabende ledere har 
brug for at opdage, at i andre or-
ganisationer – eller bare dele af 
ens egen organisation – sidder 
der også andre på deres små øer 

og håber på forandring. 
“Dem kan de padle hen 

til, så de kan støtte hinanden i 
ledelsesudviklingen,” siger hun 
til Ledelseidag.

Mellem succes og fallit
Lederne bliver især udfordret 
på, at de befinder sig midt i 
brudfladen mellem virksom-
hedens officielle strategi og 

den uformelle kultur, der er i 
organisationen. Officielt er in-
novation og forandring et top-
prioriteret område. Men reelt 
spænder organisationen ben for 
forandring.

“Hverdagens leder må altså 
balancere mellem den tryghed 
og forudsigelighed, som orga-
nisation giver, og den uforud-
sigelighed og kreativitet, som 
innovationsprocesser skaber,” 
forklarer Katrine Schumann og 
henviser til Margaret Wheatley, 
der sammenfatter dilemmaet i 
fem punkter:

1.  Nye ledere skal opfinde 
fremtiden, mens de håndterer 
fortiden.

2.  Det er svært at bryde tradi-
tioner.

3.  Støtten til lederen afhænger 
af genkendeligheden i det, 
de gør. 

4. Der er ikke plads til fejl.
5.  Organisationen ønsker, at de 

fejler.

Hun mener, at det vigtigste, de 
kan gøre, er at erkende, at de 
ikke er alene om at skabe nye, 
værdifulde løsninger gennem 
nyskabende ledelse. Og be-
gynder at danne netværk med 
andre ligesindede ledere samt 
deler ud af deres erfaring med 
nyskabende ledelsesformer.

“Det kalder på lederens 
udvikler-gen, vedholdenhed 
og pioner-ånd. Det er ikke 
bare hårdt, men også meget 
stimulerende at lede foran-
dringsprocesser,” siger hun til 
Ledelseidag.

Og hvordan ser fremtidens 
ledelsesformer ud. Ja, i og med 
at fremtiden bliver endnu mere 
kompleks end nutiden, så bliver 
det ikke de ledelsesformer, 
der lover overblik, kontrol og 
styring, der står tilbage. 

“Det vil være ledelsesfor-
mer, som vi endnu kun kan 
skimte konturerne af, men som 
i højere grad end tidligere har 
fokus på menneskets poten-
tiale til at kunne være kreativt 
og bæredygtigt samskabende 
gennem tillidsbaserede samar-
bejdsformer. Mens vi er midt 
i hvirvelstormen, kan vi finde 
mod og vedholdenhed i netop 
det forhold, at vi ikke leder ef-
ter fremtiden alene,” siger hun 
til Ledelseidag. 

“ Der er en hel underskov af græsrødder i orga-
nisationer, der i det daglige eksperimenterer 
med at skabe ledelse.”  
— katrine schumann

▶ ▶

Ny vIDeN

læS MErE
katrine schumann er direktør og kreativ akademiker hos Communica-
te2innovate. Hun er uddannet cand.phil. i organisatorisk læring og har 
en master i innovationsledelse. Hun har samtidig en passion for at lære 
ledere at kommunikere udforskende og skabende, så der skabes fuld 
adgang til den idérigdom, der ofte ligger under overfladen i hverdagen.
Læs mere om margaret Wheatley på www.margaretwheatley.com
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Han har visioner og evnen 
til at føre dem ud i livet. 
og så er han ikke meget 
for rampelyset, svend 
Askær fylder 60 år og 
fejrer samtidig 30-års-
jubilæum hos Lederne.

poRtRæt
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FØR vI beGyNDeR
at denne udgave af magasinet lederne udkommer 12. september er ingen tilfældighed. 

i dag fylder ledernes formand, svend askær, nemlig 60 år, ligesom han i år kan fejre 30-års-
jubilæum hos lederne. svend askær higer ikke just efter rampelyset. i stedet hylder han gerne 
og ihærdigt holdånden og forsømmer ingen anledning til at fremhæve medarbejdernes indsats. 

men i dag må formand og fødselar selv stå for skud. { }

Ledernes
Leder

Svend ASkær

Han rutter ikke med ros, men han ved, at tillid skaber engagement 
  og motivation hos medarbejderne. Magasinet Lederne har talt med 
en række lederkolleger, ansatte, familie, venner og samarbejdspartnere 
    for at finde ud af, hvem Svend ASkær er, hans syn på ledelse,   
  hans værdier, og hvorfor han har viet stort set hele sit arbejdsliv 
     til ledere og ledelse.
  Tekst: Søren Ravnsborg | Foto: Ulrik Jantzen, Das Büro

30

60 år

år
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n dag tilbage i 1991, 
kort tid efter Svend 
Askær er tiltrådt som 
direktør i Lederne, 
tropper Finn Poulsen, 
daværende redaktør af 
nærværende magasin, 
op på hans kontor og 
klager sin nød. 

 “Jeg har alt for mange bolde i luften, og 
ingen til at gribe dem. Hvad gør jeg?”

 Svend Askær kigger op, smiler og 
svarer:

 “Afskaf tyngdeloven.”
 “Da blev jeg paf,” griner Finn Poulsen 

i dag.
Anekdoten vidner ikke kun om Svend 

Askærs velkendte verbale slagfærdighed. I 
Svend Askær fik Lederne en chef med stra-
tegisk overblik og kolossale ambitioner – nå 
ja, måske ikke om ophæve tyngdeloven, 
men (lidt) mindre kunne også gøre det. 

 Han satte sig for at indfri det betydelige 
udviklingspotentiale, som organisationen 
rummede, efter den især i det foregående 
årti havde henslæbt en noget anonym eksi-
stens, hvor det gjaldt om ikke at gøre større 
væsen af sig og helst ikke støde nogen på 
manchetterne.

 “Svend Askær havde visioner, satte 
mange ting i gang, og når beslutningerne 
var truffet, skulle de gennemføres,” fortæl-
ler Finn Poulsen. 

 
Samfundets rygrad
Som direktør satte Svend Askær sig i 
spidsen for på de indre linjer at forny og 
forandre organisationen og på de ydre give 
ledere og ledelse den synlighed, respekt og 
indflydelse, der i hans øjne var – og stadig 
er – en uomgængelig forudsætning for at 
skabe gode arbejdspladser, bevare og ef-
fektivisere velfærdsstaten og samtidig sikre 
konkurrenceevnen i en driftig privat sektor. 

 Han ville skabe forståelse for, at ledelse 
er et fag, der kan læres. Han ville give 
lederne råderum til at lede med tilhørende 
ansvar og pligter. Og han ville skabe forstå-
else for, at ledere er rygraden i Danmark, 
som han selv formulerede det i et interview. 

 Dertil var jorden dog endnu ikke gødet 
for hverken omverdenen eller Lederne. Fra 
første dag som direktør handlede det derfor 
om at trimme organisationen administra-
tivt og politisk for at gøre den moderne og 
tidssvarende. En central pointe, som han 
tidligt understregede, var, at det skulle ske 
i respekt for, at medlemmerne var indivi-
dualister, der som ledere ønsker at kunne 
vælge selv. Og det skulle ske i respekt for 
medlemmernes pengepung, så kontingentet 

kunne forblive et af markedets billigste. 
At levere det bedst mulige produkt til den 
mest konkurrencedygtige pris er et mantra, 
han aldrig har fraveget. 

 Senere blev de langsigtede nøgleprio-
riteter klare: Medlemstallet skulle vokse, 
og organisationen skulle børste støvet af sig 
og have større synlighed, da begge dele kan 
bane vej til øget politisk indflydelse med 
sigte på, at ledere og ledelse tænkes ind i 
beslutningsprocesserne på alle niveauer. 

 Organisationens synlighed og indfly-
delse vender vi tilbage til. Lad os i mellem-
tiden dvæle ved lederen Svend Askær, hans 
ledelsesstil og værdier. 

 Et ord, der går igen hos mange per-
soner omkring ham, er “autentisk”. Svend 
Askær er en leder med en stor naturlig 
autoritet, som er klar i mælet og tydelig i 
sine krav og ønsker. Han er dedikeret til 
at forbedre lederes vilkår, han er en mand 
med en mission, og han er drevet af stærke 
værdier. Klassiske dyder som grundig-
hed, ordentlighed og redelighed rangerer 

SvEnd ASkær · blå bog
2001- Formand for Lederne
1991-2001 administrerende direktør i Lederne
1986-1991 afdelingschef i Lederne
1984-1986 kontorchef i Lederne
1982-1984 Fuldmægtig i Lederne
1982-1982 Fuldmægtig i københavns kommune
1980-1982 kandidatstipendiat ved aarhus Universitet
1977-1980 adjunkt på aalborg Universitet

Uddannelse
1977 Cand.jur. fra aarhus Universitet

E sagt om svend askær

JespeR HANseN
“For svend er udgangs-
punktet altid, at lederen 
gør den store forskel. vi 
diskuterer ofte, hvordan 

organisationer forvalter de midler, de er 
betroet af deres medlemmer. Her har han en 
stærk moralsk holdning ud fra, at der påhviler 
en særlig forpligtelse, når man tager vare på 
andres penge og interesser. sine egne midler 
er han meget rundhåndet med over for sine 
venner. svend er en gudsbenådet handels-
mand, og der er ikke meget, der bliver købt 
til fuld pris. det interesserer ham at gøre en 
god handel, og det er en fornøjelse for ham 
at bruge det talent. Han er stærkt konkurren-
ceorienteret og hader ikke at være blandt de 
bedste. pFa skal have det højeste afkast og 
lederne det billigste kontingent.“
Jesper Hansen, administrerende direktør i 
banedanmark, mangeårig ven og nabo. 
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højt hos ham. Medlemmerne har krav på 
kvalitet og mådehold i omgangen med deres 
tillid og midler. Svend Askær er langtfra 
nogen asket. Han nyder at dele og fejre små 
og store sejre, men hver ting til sin tid. En 
kilde fortæller om en episode for nogle år 
siden, da en fra ledergruppen arrangerede 
en intern arbejdsfrokost og lod bestille en 
par flasker vin til at ledsage føden. Svend 
Askær ankom som den sidste til mødet og 
fór i flint. Vinen forblev urørt og røg retur. 
Det var en arbejdsfrokost. 

 
Tillid er trumf
Svend Askær er grundlæggende et hold-
ningsmenneske, der gerne lytter og disku-
terer, før han træffer sin beslutning. Han 
rutter ikke med ros og opmuntringer i det 
daglige, men er i udpræget grad en leder, 
der viser sine nærmeste medarbejdere 
udstrakt tillid i troen på, at kontrol og anvis-
ninger dræber kreativiteten, engagementet 
og motivationen, fortæller Vibeke Skytte, 
direktør hos Lederne med ansvar for Job og 
Ledelse: 

 “Svend er meget reel og har ingen 
skjulte dagsordener. Han har en hukom-
melse ud over det sædvanlige og kender 

sagt om svend askær

kURt kLAUDI  
kLAUseN
“svend askær er inkarna-
tionen af lederne. Han er 
en karismatisk leder, der 

selv udstråler, hvad han står for. Han er meget 
stålsat i, at han har ret, men han viser det med 
overskud og humor. Han kunne se, at der var 
stor rådvildhed hos mange ledere i det offent-
lige, og insisterede på, at de skulle skille sig ud 
og få en lederidentitet. Han kræver så også, 
at de skal være professionelle og ikke bedrive 
ledelse med venstre hånd. i dag ser vi, at hele 
kvalitetsreformen sigter mod mere professio-
nel ledelse, og at det offentlige i stigende grad 
er orienteret mod ledelse. den dagsorden kan 
han tage en stor del af æren for.”
kurt klaudi klausen, professor ved Institut 
for statskundskab på syddansk Universitet, 
kender svend Askær fra flere samarbejder 
med henblik på at tage ledelse alvorligt 
i den offentlige sektor og give lederne 
råderum. 

“ svend askær havde visioner, 
satte mange ting i gang, og 
når beslutningerne var truf-
fet, skulle de gennemføres.” 
— Finn Poulsen

▶ ▶
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▶ ▶ organisationen ud i den fjerneste afkrog. 
Han kender substansen i alle sager, så vi 
behøver ikke at gå i detaljer. Han giver sine 
nærmeste ledere vide beføjelser og stoler 
på os. Men hvis man bryder hans tillid, 
reagerer han skarpt og kan i nogle situatio-
ner virke egenrådig og hård. På et tidspunkt 
havde jeg det lidt svært med, at der ikke 
var så meget tydelig anerkendelse. Han 
forklarede, at hvis jeg ikke gjorde det godt 
nok i hans øjne, ville jeg ikke være i tvivl. 
Han ansporede mig til selv at blive leder. 
Efter han blev direktør, kaldte han mig ind 
og sagde, at han ville give mig et enkelt godt 
råd: Du skal vide én ting, at som leder vil du 
ikke være elsket af alle.”

 Vibeke Skytte har kendt og fulgt Svend 
Askær, siden han i 1982 troppede op i 
murerskjorte for som ung fuldmægtig for 
at beskæftige sig med uddannelse af ledere. 
Dengang havde en anden og yngre direktør 
hos Lederne, Bodil Nordestgaard Ismiris, 
givetvis endnu ikke hørt om hverken Svend 
Askær eller en lederorganisation. 

 Hun fremhæver Svend Askærs evne til 
at skabe et personligt rum med sine nærme-
ste ledere, primært fordi han tør “give noget 
af sig selv” – ikke mindst på det personlige 
plan. 

“Det danner grobund for gensidig tillid 
og loyalitet. Og så har han en direkte og 
ukompliceret tilgang til tingene, som passer 
mig godt. Han vil have den sande historie 
om tingenes tilstand på godt og ondt. En 
af Svends store styrker er hans evne til at 
skære igennem og træffe beslutninger – det 
skaber handlekraft i hele organisationen. 
Når jeg går fra et møde med ham, er jeg 
fuldstændig afklaret og kender retningen, 
fordi han er så skarp og klar. Han har en 
styrke og ro, som smitter,” siger hun. 

 
Tjek på medierne
Svend Askær roses af flere for sin åbne og 
tilgængelige facon. Man kan altid henvende 
sig til ham og få et svar. Fysisk kommer det til 
udtryk ved, at han de seneste år har siddet i 
et åbent kontorlandskab med marketingsaf-

delingen. Han er ikke den første, der møder 
ind om morgenen, men så heller ikke den 
første, der stempler ud. Når han møder, er 
han velforberedt. Han har læst de første avi-
ser og hørt en radioavis eller to for at skimme 
dagsordenen. Den tilgængelige form gælder 
også i omgangen med pressen. Han har en 
stor medieforståelse, og blandt journalister 
værdsættes det, at han er klar i spyttet og kan 
levere korte og klare budskaber uden lang 
betænkningstid. Han stoler på egne kommu-
nikationsevner og tager sig selv af de større 
toneangivende medier, især i sager med poli-
tisk slagside og mærkesager som eksempel-

vis efterløn. Ellers uddelegerer han opgaven 
og lader ansatte med faglig berøring i den 
pågældende sag om at udtale sig. 

Svend Askær kan ikke fraskrives en vis 
forfængelighed. Da Berlingske i fjor havde 
dykket dybt i arkivet og fundet et godt 10 år 
gammelt foto af Svend Askær i rullekrave-
trøje og blazer, fik det en hvas kommentar 
med på vejen, og artiklen kvalificerede sig 
næppe til hans udklipsarkiv. 

Særligt opmærksomme læsere vil 
muligvis have bemærket, at der gerne er 
en artikel eller et indlæg med et aktuelt 
budskab i et landsdækkende medie ugen op 
til den årlige generalforsamling i maj. Lige 
for at vise, at Lederne er synlige. 

ledelse forpligter
I Svend Askærs optik er dårlig ledelse som 
oftest fravær af ledelse. Ledere må ikke 
være konfliktsky, og de skal mestre relatio-
ner mellem mennesker. De skal være villige 
til og i stand til at uddanne og udvikle 
sig. Og ikke mindst skal de turde træffe 
kontante og ubehagelige beslutninger. Som 
leder af Lederne påhviler der en særlig for-
pligtelse til at tage egen medicin, når man 
ofte stikker snuden frem og belærer andre 
om god ledelse. Og som chef for en organi-
sation, der konstant forandrer og tilpasser 
sig, kender også Svend Askær ubehaget, 
når selv nære og trofaste medarbejdere skal 
afskediges eller degraderes. 

 Morten Kjærrum, årelang nær ven 
siden studiedagene i Aarhus og i dag direk- ▶ ▶

sagt om svend askær

mARGRetHe vestAGeR
“Han har et særligt talent for at forstå dansk politik og vores samfund fra nye, for-
domsfrie vinkler, som ligger langt fra kommentatorernes univers. svend er en super 
sparringspartner, fordi han tænker i nye baner, og hans tankegang ikke er begræn-
set til rød eller blå. vi deler en fælles nysgerrighed for, hvordan vi kan udvikle vores 

velfærdsmodel, og her er vi enige om, at intet udvikler sig uden lederskab. Han favner meget bredt og er 
altid inspirerende selskab, hvad enten det er til en privat middag eller trepartsforhandlinger.” 
margrethe vestager, økonomi- og indenrigsminister, Det Radikale venstre. 
Har kendt svend askær i knap 15 år, og de ses privat med deres familier.

svend Askær med davæ-
rende undervisningsminister 
tina Nedergaard – en samtale 
om betydningen af ledelse i 
alle uddannelser.
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“ Hvis det bliver nemt at 
afskedige, så er du blevet så 
kynisk, at du ikke kan træffe 
den rigtige beslutning.” 
— svend Askær
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andet er han en eminent forhandler og 
krejler af sjælden karat og dermed rundet af 
sin jyske opvækst på Vejle-egnen, for så vidt 
forestillingen om jyders talent for og hang 
til handel og vandel holder vand. 

 I et interview har Svend Askær sam-
menlignet sig selv med en vækkelsespræ-
dikant, som må leve med, at ikke alle ser 
lyset og fanger budskabet om, at god ledelse 
frigør i stedet for at begrænse. Mange ville 
få en bedre dagligdag, hvis de så mulighe-
derne, pointerede han. 

Siden han blev direktør, har såvel 
organisationens medlemstal, indflydelse 
og synlighed som omverdenens interesse 
for ledelse gennemgået en udvikling uden 
sidestykke. Svend Askærs betydning i den 
proces som først uddannelseschef, siden 
direktør og fra 2001 som politisk valgt 
formand kan vanskeligt overvurderes. Han 
er omgærdet af betydelig respekt eksternt 
blandt ledere og politikere, hvor han er 
Mr. Lederne, og internt, hvor han “blot” er 
Svend. 

Svend Askær ynder at sige, at han kun 
har Lederne til låns, og det er hans pligt at 
aflevere organisationen i bedre stand, end 
da han overtog den. 

Han skal gøre sig slemt umage for ikke 
at leve op til det løfte. 

***

Svend Askærs motto er: “Vi skal sigte mod stjer-
nerne. Det kan godt være, at vi ikke rammer, 
men så rammer vi i det mindste trætoppene.”

poRtRæt

tør i European Union Agency for Funda-
mental Rights, erindrer en episode, da han 
som ganske grøn leder skulle afskedige en 
medarbejder. Han vendte sagen med Svend 
Askær, som sagde følgende:

 “Morten, hvis du ikke har det skidt 
med det, du nu skal gøre, er du en dårlig 
leder. Det må aldrig være nemt for en leder 
at træffe den slags beslutninger. Hvis det 
bliver nemt at afskedige, så er du blevet så 
kynisk, at du ikke kan træffe den rigtige 
beslutning. Så har du ikke empatien med, 

og så har du mistet noget af dig selv.” 
 

kender og krejler
Blandt Svend Askærs mange gøremål hører 
kunst- og vinindkøb til Lederne. Man kan 
spørge sig selv, hvordan en travl topleder 
finder tid og overskud til at bestyre kunst- 
og vinindkøb. Skal vi fæstne lid til Svend 
Askærs omgivelser, falder svaret i to dele. 
For det første vil han sikre, at medarbejdere 
og andre får det bedste, for han har passion 
for og viden om både vin og kunst. For det 

▶ ▶

sagt om svend askær

CLAUs HJoRt FReDeRIkseN
“Han har en meget sikker fornemmelse af den politiske dagsorden og ledernes 
muligheder i den svære rolle som den tredje part mellem traditionelle lønmodta-
gere og arbejdsgivere. Han byder ind med originale synspunkter, som altid er meget 
operative og brugbare. der har i mange år været for lidt fokus på lederes betydning, 

især omkring det offentlige arbejdsmarked. nu er det anerkendt, at ledelse er et centralt element i 
udviklingen af både private virksomheder og velfærdssamfundet, hvor vi skal udnytte midlerne bedst 
muligt. med sin analytiske sans, sit perspektiv og med en veldreven organisation i ryggen har svend 
askær gjort en betydelig forskel.” 
Claus Hjort Frederiksen, folketingspolitiker, tidligere beskæftigelsesminister 
og finansminister, venstre.

sagt om svend askær

HeNRIk HeIDeby
“svend askær var 
formand for ansættel-
sesudvalget. det stod 
klart under samtalen, 

at han har ledelse som en vigtig indikator. 
Han ønskede klare holdninger til ledelse og 
samfund og ikke kun en direktør med blik 
for den kommercielle side af forretningen. 
svend er en dygtig mødeleder, han giver rum 
til synspunkter og kan lukke en debat ned, 
når det er nødvendigt. Hans charme tillader 
ham at slippe af sted med meget. i hans 
position har man stor indflydelse, mens hans 
perspektiv rækker ud over snævre interesser. 
Han er aldrig groet fast, men har et meget 
moderne livssyn, der er baseret på en kritisk 
sans med rødder tilbage i studenteroprøret. 
skulle man tale om en begrænsning, vil jeg 
sige, at det er svært at se ham som topchef 
i en stor industrivirksomhed, da han ikke har 
den nødvendige brutalitet.” 
Henrik Heideby, administrerende direktør i 
pFA, hvor svend Askær er bestyrelsesfor-
mand. 



På Rette KuRs  
– et sundhedsforløb til dine medarbejdere
Sundhed er også en sag for arbejdspladsen. Nu kan du hjælpe dine medarbejdere til et sundere liv med 
kursusforløbet ”På Rette Kurs”. Ubberup Højskole har gennem de sidste 12 år inspireret tusindvis af  
højskoleelever til at gennemføre og fastholde en livsstilsændring. På 7 kursusdage fordelt på 10 måneder 
kan vi nu også hjælpe dine medarbejdere. 

 

 

Vi har få ledige pladser på vores kursusforløb i efteråret med start den 22. oktober.  
Derudover starter vi nye kurser i foråret.

Er du interesseret eller har spørgsmål, er du meget velkommen til at  
kontakte kursusansvarlig Lone Sloth Møller på telefon 59 50 00 80  
eller på e-mail: lone@ubberup.dk.

HøjSKoLEVE j  6 ,  4 400  KaLUNDboRg  
Tlf. :  5 9500080  •  www.ubberup.dk

Kurset starter med to intro-
dage på højskolen, hvor vi 
blandt andet snakker om 
mål og motivation, lægger 
en individuel kostplan og 
introducerer kursisten til en 
række forskellige motions-
former.

Herefter arrangerer vi op-
følgningsdage cirka hver 
anden måned. Vi følger op, 
på hvordan det går med 
både vægten og motivatio-
nen, snakker om udfordrin-
ger, laver sund mad, dyrker 
motion og har det sjovt

Efter 10 måneder er vi nået 
til den sidste kursusdag, 
hvor konditallet gerne skul-
le være steget og vægten 
faldet. Vi hjælper med red-
skaber til at fastholde den 
nye livsstil, der skal sikre en 
gladere, sundere og bedre 
medarbejder.
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Priser er ekskl. moms.Tlf. 70 20 66 67 ■ www.karcher.dk

Vidste du det? Kärcher er verdens største leverandør af rengøringsmaskiner med mere end 75 års erfaring på markedet. Vi har   
over 400 verdenspatenter, skabt med det ene formål at spare tid og penge for dig. Alle maskiner bliver livstidstestet på eget test-
center, så du kan stole på kvaliteten. Desuden kan vi rådgive dig, så du optimerer din rengøring – og samtidig sparer både vand, 
strøm og kemi. Ved leasing: Hvis du vil lease over 36 måneder er oprettelsesgebyret kr. 1.000,-. Restværdi 10% og variabel rente. 

Kärcher kan optimere din rengøring – så du både sparer vand, strøm og kemi. 
Ring og hør mere om sublim tysk ingeniørkunst til attraktive priser.

Gulvvasker med sæbedossering
B 140 + R 75
■ Arbejdsbredde: 750 mm
■ Sugebredde: 940 mm
■ Kapacitet: 4500 m2/t
■ Tank rent / snavset vand: 140 / 140 l

Kampagnepris kr. 97.995,-
Vejl. pris kr. 174.295,-
Leasingydelse md. / 36 mdr. kr. 3.229,-

Fejemaskine
KM 90/60 BP
■ Arbejdsbredde: 615 mm
■ Arbejdsbredde m. 1 el. 2 sidekoste: 900 / 1150 mm
■ Kapacitet: 6900 m2/t
■ Container: 60 l

Kampagnepris kr. 76.995,-
Vejl. pris kr. 132.095,-
Leasingydelse md. / 36 mdr. kr. 2.537,-

Hedvandsrenser
HDS 8/18 MX
■ Easy Press pistolgreb
■ Tryk: 30-180 bar 
■ Vandkapacitet: 400-800 l/t
■ Max. temperatur: 155 ˚C

Kampagnepris kr. 19.995,-
Vejl. pris kr. 30.895,-
Leasingydelse md. / 36 mdr. kr. 630-
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Ny vIDeN

Holder du mere af at 
lytte end at tale, og har 
du det bedre ved at 
arbejde sammen med 

folk på tomandshånd end i store 
teams? Så tilhører du sandsyn-
ligvis en marginaliseret gruppe 
medarbejdere, som kan blive 
guld værd for din arbejdsplads, 
hvis den bliver bedre til at ud-
nytte dine styrker. Sådan lyder 
budskabet i Susan Cains bog 
“Quiet – The Power of Intro-
verts in a World That Can’t Stop 
Talking”. 

Den udkom i starten af 2012 
og blev på få måneder en stille 
revolution i argumentet om, at 
nutidens samfund favoriserer 
de udadvendtes karaktertræk, 
mens de stille og indadvendte 
tabes på gulvet. 

Hun mener, at det er en fejl, 
at mange arbejdspladser insi-
sterer på, at de ansatte arbejder 
i teams, og at det er den mest 
selvpromoverende og højtrå-
bende, der kommer hurtigst op 
ad karrierestigen. 

Samtidig virker den fysiske 

indretning med 
åbne kontor-
landskaber uden 
vægge og uden 
mulighed for at 
arbejde uforsty-
ret utroligt stres-
sende på mange 
indadvendte 
medarbejdere. De 
har brug for ro og 
for at kunne arbejde 
alene.

“Det er der ikke 
ret meget plads til i 
organisationer i dag. 
Det betyder, at vi har 
en stor gruppe men-
nesker gående, som 
befinder sig i omgivel-
ser, der virker trættende 
og anstrengende. Derfor 
yder mange indadvendte 
slet ikke det optimale, siger 
Susan Cain til Ledelseidag.

vi overser de stille
Hun mener, at virksomhederne 
går glip af værdier som reflek-
sion, vedholdenhed og lytteevne. 

“    Vores forkærlighed for de talende 
betyder, at vi overser alle de stille på 
arbejdspladserne i dag.” 
— Forfatter susan Cain

Arbejdspladser dyrker de udadvendte medarbejdere så entydigt, 
at virksomhederne er godt i gang med at tabe de indadvendtes 
kompetencer på gulvet, lyder det fra den amerikanske forfatter 
susan Cain. kompetencer som grundighed og kreativitet er en styrke, 
der desværre er under pres i de fleste virksomheder.
Tekst: Sebastian Cappelen | Foto: Istockphoto.com
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“Vores forkærlighed for de 
talende betyder, at vi overser 
alle de stille på arbejdsplad-
serne i dag. Når der ansættes 
nye chefer og medarbejdere, 
forbigår vi derfor en masse 
talenter, bare fordi de ikke 
råber op. Det betyder, at vi går 
glip af de indadvendtes særlige 
styrker og kompetencer, som 
vores samfund har hårdt brug 
for i fremtiden,” siger hun til 
Ledelseidag.

Susan Cain mener, at det 
er en udbredt misforståelse, at 
indadvendte personer ikke er 
gode ledere. Normalt forbinder 
man en god leder som udad-
vendt, direkte og dominerende. 
Men hun peger på forskning, 
der viser, at indadvendte ikke 
er dårligere ledere end de 
udadvendte. Det gælder især, 
når de medarbejdere, de står i 
spidsen for, er selvstændige og 
initiativrige. I disse tilfælde er 
de indadvendte ledere meget 
bedre til at lade medarbejderne 
udfolde deres kompetencer. 

“Den stille leder er mindre 
dramatisk i sin ledelsesstil. Han 
eller hun er god til at fokusere 
på, hvad en given situation 

kræver, frem for at træffe hur-
tige beslutninger. Stille ledere 
har ikke samme smittende 
udadvendte form, når de omgås 
medarbejdere, men de sætter 
ikke sig selv så meget i fokus. 
Det giver andre plads,” siger 
hun til Ledelseidag. 

“Ekstroverte ledere bliver 
derimod så engagerede af deres 
egne idéer og føler sig hurtigere 
truet af andre, så de har sværere 
ved at give selvstændige med-
arbejdere plads. Omvendt er de 
bedre til at lede de mindre selv-
stændige, der netop har brug 
for den udadvendte form for at 
blive inspireret og motiveret,” 
forklarer hun til Ledelseidag. 

Susan Cain mener, at 

problemstillingen 
bør betragtes som et 
mangfoldighedspro-
blem, og at vi bør be-
gynde at anerkende, 
at der er tale om to 
forskellige personlig-
hedstyper, som har forskellige 
styrker. 

“Ledelsesopgaven bliver 
mere og mere kompleks, og 
jeg tror, at det for mange store 
virksomheder ville være en 
fordel at splitte ansvaret op 
efter de to typer,” siger hun og 
henviser til Facebooks CEO, 
Mark Zuckerberg, der selv er 
introvert og i 2008 udpegede 
Sheryl Sandberg som COO for 
helt bevidst at få hende til at 
varetage de mere udadvendte 
funktioner. 

indadvendte ledere giver 
mere plads
Ledelsesrådgiver Helle Bruun 
Madsen fra Lederne mener, at 
Susan Cain har en pointe med at 
indadvendte ledere giver mere 
plads til deres medarbejdere: 

“Prøv at kigge på opgaven og 
på, hvad er det for en slags med-
arbejdere, du har. Er det meget 
selvkørende medarbejdere, er 
det måske mest oplagt med en 
indadvendt leder, fordi den ind-
advendte leder ofte vil give sine 
medarbejdere mere plads til at 
udfolde sig,” siger hun. 

Som leder handler det om 
at være opmærksom på, at 

medarbejderne er for-
skellige, og at de bliver 
motiveret af forskellige 
ting.

“Tænk som leder 
over, hvad der motive-
rer dine medarbejdere. 

Så spørg jævnligt dine med-
arbejdere, hvad der motiverer 
dem. Hvordan de gerne vil 
ledes. Hvordan de kan lide at 
arbejde. Har de det bedst med 
at sidde sammen med andre 
eller alene. Vil du have mere ud 
af dine indadvendte medar-
bejdere, så skal de måske have 
mere tid til at reflektere og til 
at arbejde alene,” siger Helle 
Bruun Madsen.

Helle Bruun Madsen 
mener, at Susan Cains bog kan 
være med til at skabe en debat 
og opmærksomhed om en over-
set problemstilling.

Nogle virksomheder har 
taget de indadvendtes styrker 
til efterretning. Susan Cain 
nævner selv Pixar Animation 
Studios og Microsoft som ek-
sempler på virksomheder, der 
bevidst har indrettet sig,  
så medarbejderne i dag har 
mulighed for at trække sig til-
bage for at arbejde i enerum. I 
Microsoft har mange medarbej-
dere kontorer med skydedøre 
og flytbare vægge, som gør 
det nemt selv at bestemme, 
hvornår man er til samarbejde, 
og hvornår man er til at arbejde 
alene. 

oM SUSAn cAin
susan Cain er uddannet jurist fra princeton University og Harvard Law 
school. Hun arbejdede i syv år som advokat på manhattan, hvor hun 
blandt andet repræsenterede general electric. I 2005 sagde hun farvel 
til advokatbranchen og begyndte at researche til sin første bog “Quiet – 
the power of Introverts in a World that Can’t stop talking”, som udkom i 
januar 2012. Den har ligget på New York times’ bestsellerliste med mere 
end 250.000 solgte eksemplarer og er udgivet i 20 lande. se mere på 
susan Cains hjemmeside, hvor hun også præsenterer den bevægelse, 
der skal sikre de indadvendte anerkendelse i samfundet: 
www.thepowerofintroverts.com

▶ ▶

“    Vi går glip af de indadvendtes særlige styr-
ker og kompetencer, som vores samfund har 
hårdt brug for i fremtiden.” 
— Forfatter susan Cain
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Ledernetværk stormer frem, fordi de kan gøre danske ledere  

dygtigere og dermed virksomhederne stærkere. magasinet Lederne 

stiller skarpt på netværk, så du undgår faldgruber og spild af tid.

Tekst: Sabrina Drevsfeldt | Illustration: Hjortefar

Leder, MåL dit værd 
genneM dit netværk

tema
NetvæRk

rdET “nETværk” har været svært 
at komme udenom de seneste år. I alle 
brancher bliver der lagt stadig mere vægt 
på de menneskelige relationer som vejen 
til udvikling og nytænkning. Særligt de 
såkaldte ledernetværk har været i fokus, og 
siden 2010 er der opstået over 100 netværk 
for ledere, alene i Ledernes regi. Omkring 
1.500-1.800 ledere mødes på den måde med 
ledere fra andre virksomheder en håndfuld 
gange om året. 

Og ifølge en undersøgelse lavet blandt 
100 af Ledernes medlemmer i juni kan 
ledernetværkene gøre dem til mere kom-
petente ledere. 73 procent svarer således, 
at de bruger deres netværksgruppe til at få 
sparring og inspiration til en bedre løsning 
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af deres daglige udfordringer, og lidt over 
46 procent svarer direkte, at deres ledernet-
værk er med til at gøre dem til bedre ledere. 

Det er først og fremmest vidensdelin-
gen, som skaber en udvikling i det enkelte 
lederskab, forklarer Kim Vestergaard Lar-
sen, der er manager for LederNetværk hos 
Lederne.

“Netværksgrupperne fungerer som 
videnskanaler, som lederne har nem adgang 
til, og det giver dem en ekstra ballast. Når 
de mødes med 10-15 andre ledere, lærer 
de direkte af deres erfaringer og idéer, og 
det kan kun give merværdi,” siger han og 
fortsætter:

“Den enkelte leder opnår resultater 
igennem de andres erfaringer, fordi man 

blot kan maile eller ringe til hinanden, hvis 
man har brug for et råd. På den måde kan 
man i høj grad sige, at danske lederes kom-
petencer generelt højnes af den stigende 
brug af ledernetværk.” 

virksomheder vinder på netværk
Kompetente ledere er en af vejene til stær-
ke virksomheder. Derfor er ledernetværk 
også et uvurderligt værktøj for den enkelte 
virksomhed i jagten på kunder og vækst, 
påpeger Torsten Borlund Dahl, partner i 
rådgivningsfirmaet Innovisor, der blandt 
andet vejleder om brugen af netværk. 

“Man skal som virksomhed betragte 
ledernetværk som en vigtig del af den sam-
lede vækststrategi, fordi de giver direkte 

adgang til viden, som virksomhederne er af-
hængige af for at løse fremtidens udfordrin-
ger, men som det er umuligt for dem selv at 
fremstille og kontrollere i det nødvendige 
omfang. Ved at sende ledere ud i netværk 
som repræsentanter for deres arbejdsplads 
bringer de afgørende viden med hjem,” ▶ ▶

“ Netværksgrupperne funge-
rer som videnskanaler, som 
lederne har nem adgang til, 
og det giver dem en ekstra 
ballast.”  
— kim vestergaard Larsen, 
Lederne
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siger han.
Hvis man “netværker” strategisk, kan 

både leder og virksomhed derfor få stort ud-
bytte af at bruge tid på at mødes med ledere 
fra andre virksomheder, understreger Kim 
Vestergaard Larsen:

“Virksomheder har her muligheden for 
på en meget fri måde at få viden om mar-
kedssituationen gennem deres ledere. Men 
for at opnå den synergieffekt, skal virksom-
heden gå aktivt ind i valg og evaluering af 
netværkene og den enkelte leders udbytte 
af dem. Hvis man gør det, er der potentiale 
for, at både virksomhed og leder udvikler sig 
positivt ved indgå i ledernetværk.”

netværk skiller gode og dårlige ledere
Ifølge artikler i Harvard Business Review 
fra 2007 og 2011 kommer man i fremtiden li-
gefrem til at kunne adskille de gode og knap 
så gode ledere ved at se på, hvilke netværk 
de indgår i, og hvordan de bruger dem. 

Men hvordan bruger man som leder 
og virksomhed disse ledernetværk på den 
bedste måde? Ifølge Christian Waldstrøm, 
der forsker i netværk og ledelse ved Aarhus 
Universitet, skal man som det første gøre sig 
klar over, præcis hvad det er, man vil have 
ud af netværket. 

“Netværksgrupper fungerer dårligt, 
når der ikke er klare forventninger hos 
medlemmerne og en konkret præmis for 
møderne. Et netværk kan ikke være både 
karrierefremmende, dagsordensættende 
og støttende. Der skal være et afgrænset 
formål, som alle er med på. Hvis der loves 
for meget, går det galt,” siger han.

Og når formålet er opfyldt – så skal man 
videre:

“Mange har tendens til at blive hæn-

gende i et netværk for længe, fordi det er 
hyggeligt. Men hvis du sidder til et møde og 
tænker, at du kender de andre godt, og at du 
kan ringe til dem, hvis du får brug for dem 
– så har du dannet et netværk og fået det ud 
af det, du kan. Så er det tid til at finde sin 
næste udfordring og melde sig ind i et nyt 
netværk, der passer til den. Du skal jævnligt 
skifte netværk, så du løbende kommer i 
kontakt med nye kompetencer,” forklarer 
Christian Waldstrøm. 

Mødetiden er en investering
Et godt netværk er altså en investering. Som 
leder skal du selv kaste noget ind i netvær-
ket for at få noget ud, understreger også 
Torsten Borlund Dahl:

“Aktiviteterne i et netværk skal være 
præget af dialog og delt ansvar mellem 
medlemmerne, frem for at det kun er én, der 
holder foredrag, eller den samme, der plan-
lægger det hele. Den enkelte leder skal selv 
dele ud af sine udfordringer, før vedkom-
mende kan lære af de andres.”

Ifølge Kim Vestergaard Larsen er tillid i 
den forbindelse et nøgleord for god brug af 
ledernetværk:

“Man bliver nødt til at lægge en kø-
replan med aktiviteter, der sikrer, at man 
opnår tillid på relativt kort tid. Du skal 

hurtigt igennem fasen fra bekendtskab til 
fortrolighed, da tillidsfasen går forud for ud-
byttefasen. Uden fortrolighed kommer man 
ikke frem til den reelle læring.”

Og netop fordi dialogen og tilliden er 
altafgørende, er sammensætningen af net-
værket vigtig. Hvis medlemmerne er for ens 
eller for forskellige, kan de sjældent få ny 
indsigt med hjem:

“Man skal gå uden for de cirkler, man 
normalt kommer i, og mødes med men-
nesker, der laver noget andet end en selv 
– men man skal kunne spejle sig i hinanden. 
Succeskriteriet for en netværksgruppe er 
at finde balancen mellem homogenitet og 
heterogenitet,” siger Christian Waldstrøm.

læringen i netværket skal evalueres
De bedst fungerende netværk har derudover 
fokus på løsningen af konkrete dagligdags-
opgaver, mener Kim Vestergaard Larsen. 
Det skal dreje sig om praktisk applikation af 
de andres viden:

“Man skal planlægge aktiviteterne, så 
de er anvendelsesorienterede. Det skal være 
sådan, at et medlem næste dag kan gå hjem 
og bruge det, han har hørt.”

Og netop når netværksmøderne drejer 
sig om opgaveorienteret viden, er det nemt 
at evaluere, om netværket giver værdi, 
påpeger Torsten Borlund Dahl:

“Der skal være en evalueringsmeka-
nisme hos både den enkelte og i virksom-
heden, hvor man jævnligt ser på, hvad 
medarbejderen og virksomheden får ud af 
netværksmøderne. Man kan nemlig sagtens 
networke for meget eller forkert. Derfor 
bliver man nødt til at være systematiseret 
omkring det, ellers får man intet ud af det. 
Ledernetværk er et forretningsnødvendigt 
og vigtigt værktøj, og derfor skal det også 
behandles sådan.”

tema
NetvæRk

find diT lEdErnETværk:
Lederne har over 100 netværksgrupper rundt-
omkring i landet.
 på lederne.dk finder du listen over eksiste-
rende LederNetværk – her kan du finde den 
netværksgruppe, der passer bedst til dig.
Når du har fundet et LederNetværk, kan du 
søge om optagelse i netværksgruppen på 
hjemmesiden.
 Det er gratis for Ledernes medlemmer, og 
du kan være med i flere grupper på én gang.
Hvis du har forslag eller idéer til nye net-
værksgrupper, kan du kontakte Lederne på 
netvaerk@lederne.dk eller tlf. 3283 3283.
Du kan også kontakte Lederne for at få råd-
givning i forbindelse med valg af netværks-
gruppe.

“ man skal gå uden for de 
cirkler, man normalt kommer 
i, og mødes med mennesker, 
der laver noget andet end en 
selv – men man skal kunne 
spejle sig i hinanden.” 
— Christian Waldstrøm, 
Aarhus Universitet

▶ ▶
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Du er for gammel – og for 
god. det er svaret, som 
mange ledige ledere over 

50 år møder, når de søger nyt 
job efter en afskedigelse. efter 
tusindvis af afviste ansøgnin-
ger og knap et år med møder i 
ledernetværket for ledige ledere 
på Fyn besluttede gruppemedlem-
merne derfor, at deres netværk 
skulle bruges til mere end snak om 
cv-skrivning og afslag. nu ville de 
skabe debat:

“vi dannede en arbejds-
gruppe, der skulle forsøge at gøre 
omverdenen opmærksom på 
de barrierer og problemer, som 
ældre ledige ledere støder på, når 
de er mellem jobs. ledere over 50 
år bliver nemlig dobbelt ramt, idet 
virksomhederne ofte opfatter 
denne gruppe som for gamle til et 
nyt lederjob – men for overkvalifi-

cerede til et ikke-leder-job. derfor 
er det meget svært at finde et nyt 
arbejde,” fortæller tanja bruun 
Jensen, der er medlem af netvær-
ket med overskriften “mellem to 
jobs” på Fyn. 

netværket fik da også hurtigt 
sat området på dagsordenen i 
medierne, og flere af medlem-
merne har været til møder på 
Christiansborg, hvor problemerne 
for de ledige seniorer er blevet 
diskuteret. 

“vi fandt hurtigt ud af, at det 
var noget, der optog mange. Hvis 
man ser på statistikkerne, så er 
der lige så mange ledige over 50 
år, som der er ledige unge. det dur 
ikke, at mange arbejdsgivere tror, 
at man er færdig, når man er 50 år, 
når vi i dag har et samfund, hvor 
man skal arbejde, til man næsten 
er 70 år,” siger erling Christiansen, 
der selv har været ledig i to år og 
er medlem af netværket. 

målet er ikke at tvinge ar-
bejdsgiverne til at ansætte ældre 

ledere, men at skabe bevidst-
hed om et problem, der faktisk 
betyder, at langt de fleste lange 
arbejdsløshedsperioder rammer 
dem over 50 år.

“ud over den for høje alder 
og overkvalifikationen mister de 
ledige ledere over 50 år ekstra 
attraktionsværdi, fordi mange er 
ledige i meget lang tid. det ryster 
deres sociale fundament, og det 
sociale netværk kommer i alvorlig 
grad på prøve. det er også dét, 
netværket vil prøve at kompen-
sere for,” forklarer tanja bruun 
Jensen.

ifølge erling Christiansen har 
netværket netop været med til at 
få ham igennem svære perioder. 

“en del af os er jo vågnet op 
til en verden uden for vores job, 
som vi ikke kender. så det er klart, 
at der er dårlige dage, og der er 
det meget støttende at tale med 

andre, som er i samme situation. 
møderne gør, at man kommer ud 
af huset og holder sig ajour med, 
hvad der foregår i forskellige 
brancher og i lederfaget,” siger han 
og afslutter:

“vi holder hinanden i gang, 
og på den måde er vi faktisk 
også med til at gøre hinanden 
arbejdsparate til den dag, hvor et 
job forhåbentligt banker på.”

ledernes formand, svend 
askær, hilser det fynske netværk 
meget velkomment.

“det er glædeligt, at net-
værkene også kan bruges til at 
gøre opmærksom på centrale og 
seriøse problemstillinger på ar-
bejdsmarkedet. der er hårdt brug 
for erfarne ledere i både private 
og offentlige virksomheder, og 
det er helt forkert, at det er dåbs-
attesten og ikke kvalifikationerne, 
der tæller, når der rekrutteres,” 
understreger han.

erfarne Ledere 
netværker sig tiL job
på Fyn er en gruppe ledige ledere over 50 år gået sammen om 
at få seniorernes problemer med at finde nyt job efter en fyring 
på dagsordenen. samtidig gør de hinanden arbejdsparate ved at 
holde hinanden i gang. 

tema
NetvæRk

(det grå guld)
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tema
NetvæRk

åbenhed skaber 
hurtige resuLtater

Hvis pia aarøe Frandsen, der 
er partner i plustid busi-
ness, er i tvivl om, hvordan 

hun skal løse en opgave, ringer 
hun til en af de andre kvinder i sit 
ledernetværk. ofte er der en, der 
har siddet i en lignende situation, 
og så kan hun få et godt råd. og 
det er netop den mekanisme, 
der er kernen i ledernetværket 
“lederkvinder 2” på sjælland:

“vi har vedtaget, at netværket 
skal være opgaveorienteret, så 
vi kan bruge hinanden til at løse 
dagligdagsproblemer og svære 
opgaver. på den måde undgår 
man en masse spildtid, fordi vi 
ikke hver især skal hen og finde 
metoder, modeller eller eksterne 
konsulenter, hver gang vi står med 
noget nyt. i stedet kan vi trække 
på hinanden og dermed opnå 

resultater hurtigere og billigere,” 
forklarer netværksleder pia 
aarøe Frandsen. 

derfor er netværket også 
sammensat af ledere fra vidt for-
skellige virksomheder, så alle kan 
byde ind med noget nyt i forhold 
til de andre og give netværkskol-
legerne viden, de ikke ellers ville 
få. samlingspunktet for netvær-
ket er altså ikke et tema eller en 
bestemt branche – men derimod 
at alle medlemmerne er kvinder:

“netværket er et professio-
nelt frirum, hvor vi kan dele pro-
blemer og erfaringer i et neutralt 
og åbent miljø. og det har vist 
sig, at tillidsrummet er opstået 
hurtigere her, i forhold til i andre 
ledernetværk vi har været med 
i, fordi kvinder kan være mere 
fortrolighedssøgende og knap så 

konkurrerende,” siger hun.
derfor er der også plads til 

at udveksle erfaringer om det at 
være kvindelig leder i en til tider 
mandsdomineret lederverden. et 
fast element på de månedlige net-
værksmøder er således “dagens 
arbejdsdilemma”, fortæller pia 
aarøe Frandsen:

“Her kan vi fremlægge en ak-
tuel ledelsesmæssig udfordring, 
og så giver de andre rådgivning i 
forhold til den. så vi coacher og 
guider på tværs af gruppen, og 
på den måde opnår vi konkrete 
resultater gennem hinanden.”

på sjælland undgår 16 kvinder at opfinde den dybe 
tallerken igen og igen ved at trække på hinandens 
erfaringer i et konkurrencefrit miljø.

(kvinderne)



▶ ▶

tiLLiden baner vejen 
for nye freMtidsvisioner 

t illid og aktive medlemmer 
er nøgleordene i en net-
værksgruppe i sydvestjyl-

land, hvor hovedtemaet er for-
retningsudvikling. uden gensidig 
respekt og engagement hos alle 
gruppemedlemmer får man nem-
lig intet ud af hinanden, når det 
kommer til at udveksle visioner 
og fremtidsidéer, forklarer søren 
leth nielsen, der er netværks-
leder for gruppen “strategisk 
ledelse og forandringsledelse” hos 
lederne.

“Formålet med netværket er 
at have et sted, hvor vi kan udvikle 
os fagligt og få idéer til, hvor vores 
respektive organisationer skal 
hen i fremtiden. og hvis man skal 
tale om langsigtede, strategiske 
ting, som har afgørende betydning 
for virksomhederne, skal man 
kende hinanden godt. det er tillid, 

der er grundlaget for, at vi hver 
især kan udvikle visioner ved at 
bruge fællesskabet,” siger han og 
fortsætter:

“og tilliden opstår kun, hvis 
alle yder en aktiv indsats i net-
værket og på den måde skaber 
en gensidig forpligtelse over for 
hinanden.”

derfor har netværksmed-
lemmerne siden opstarten i 
sommeren 2011 fokuseret mest på 
at udvikle et netværksmiljø, hvor 
alle er motiverede – og hvor ingen 
af de tre timer lange møder 6-8 
gange om året er spildt.

“vi vil undgå en kaffeklub, 
hvor halvdelen ikke møder op, og 
hvor ingen tør bringe store ting på 
banen, fordi det er for uforplig-
tende. indtil videre gør vi det ved 
at fordele ansvaret. vi skiftes 
eksempelvis til at lede møderne, 

og alle er med til at planlægge, 
hvad der skal foregå,” siger søren 
leth nielsen, der til daglig er leder 
i Forsvaret. 

netværksgruppen har da 
også en høj mødefrekvens, og det 
skyldes ifølge netværkslederen, 
at gruppemedlemmerne fra star-
ten af har stillet krav til hinanden:

“man møder op og er forbe-
redt, fordi de andre møder op og 
er forberedte. det er interessen, 
der skal drive det, og den interes-
se fastholdes kun, hvis man føler, 
at man er sammen om det. derfor 
bruger vi også tid på teambuilding. 
tilliden og engagementet skal 
bygges op, før man kan få noget 
fagligt ud af hinanden.”

med fokus på tiltro og gensidige krav bruger 12 ledere i 
Jylland hinanden til at få blik for, hvordan de kan flytte deres 
virksomheder og organisationer på længere sigt. 

(Jyderne)
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tema
NetvæRk

5 veje tiL et 
effektivt netværk
sådan danner du det bedste og 
mest effektive ledernetværk.

1.
dET rigTigE forMål 

netværket skal have et klart 
defineret mål, der taler til 
potentielle medlemmer.

2.
dE rigTigE dElTAgErE

medlemmerne må ikke være for 
ens eller forskellige.

3.
dE rigTigE AkTiviTETEr

netværksmøderne skal være 
præget af dialog, så alle deltagere 

aktiveres og engageres, og man 
undgår frafald. 4.

dE rigTigE værkTøjEr
Fordel ansvaret i netværket, 

planlæg forud, og nuancér aktivite-
terne. brug eksempelvis teambuil-

ding-øvelser og faste indslag.

5.
dEn rigTigE Udvikling
netværket skal jævnligt evalu-
eres, så man i netværket eller 

med sin arbejdsgiver vurderer, om 
udbyttet af møderne er tilfreds-

stillende.

Inden du melder dig ind i et 
netværk, skal du overveje 
følgende:
•  Hvad er dit formål med at 

deltage?
•  Hvad forventer du at få ud af 

netværksmøderne?
•  Hvor ofte kan du mødes, og 

hvor kan du mødes?
•  Hvor meget tid er du indstillet 

på at bruge på netværket?
•  Hvor indstillet er du på at dele 

dine erfaringer og problem-
stillinger med andre?

kilder: kim
 vestergaard Larsen, torsten borlund d

ahl og Christian W
aldstrøm



FirmaFrokoster 
fra 220 Kr / Kuvert 

DagsmøDepakker 
fra 495 Kr / deltager

JULeFester 
fra 795 Kr / deltager

kontakt Visit Carlsberg salg 
& Booking og få en fremvisning 
af vores faciliteter.

telefon +45 33 27 10 20 eller 
mail booking@carlsberg.dk.

Carlsberg er det inspirerende valg til møder, konferencer, frokoster og 
julefester. uanset om du ønsker at være vært i de kulturhistoriske rammer 
i Carlsberg Museum & Business Centre eller tiltrækkes af den fantastiske 
stemning i Jacobsen Brewhouse & Bar, så har visit Carlsberg et tilbud, 
der garanterer professionel afvikling og en festlig dag på Carlsberg.

visit Carlsbergs moderne køkken og fleksible rammer matcher alle 
former for arrangementer. Med vores enestående muligheder for at 
supplere dagen med både inspirerende og sjove pauser, som trækker 
på bydelens muligheder og Carlsbergs produkter og historie, får I en 
vellykket dag eller aften med kvalitet i fokus.

konFerenCer    DagsmøDer    Frokoster    gaLLa    JULeFester    BreakoUt-sessioner    visitcarlsberg.com

thirst For experienCes

Møder, konferencer og julefester i inspirerende rammer
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af København

Besøg

xØksnehallen 
i København 
den 3. og 4. oktober 2012

Danmarks og Nordens største HR-messe

Speakers Corner  
Onsdag den 3. oktober
The Performance Group 
Jobindex 
e-stimate 
LESSOR A/S 
Acuity World 
Incento A/S
LEAD-Legal Advice Denmark 
PBJ A/S 

Torsdag den 4. oktober 
The Performance Group 
Ofir & Søndagsavisen 
e-stimate 
Acuity World
Visma Service Danmark A/S &
PBJ A/S 
LESSOR A/S
Styrkefokus 

Ordstyrer
Benedicte Strøm, 
kommunikationsrådgiver 
+Strøm

Igen i år serverer vi gratis 
lækker kaffe, Cafe latte, 
Cappuccino og Espresso 
fra KaffeKnappen 
i messens lounges

Keynotes Corner  TEmAER: Vindermentalitet og Værdiskabende HR
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toRbeN moGeNseN
vicedirektør for 3.400 ansatte på Hvidovre Hospital 

Hvem? HeLLe bRUUN mADseN
ledelsesrådgiver hos lederne

vi skriver i vores regler, at medarbejderne godt må gå 
på Facebook, men det skal være i meget begrænset 
omfang. vi vil meget nødig indføre kinesiske tilstande 
ved at blokere hjemmesider. men omvendt er det klart, 
at man som arbejdsgiver bliver nødt til sige, at medar-
bejderne ikke kan blive forstyrret hele tiden af private 
forhold. det er både af hensyn til patienterne, men også 
hvad der er rimeligt.

er det fornuftigt at 
stramme reglerne for, 
hvor meget medarbej-

derne må tjekke Facebook 
og andre sociale medier i 

arbejdstiden?

er der en enkelt medarbejder, som ikke kan finde ud 
af at administrere sin arbejdstid, må lederen gribe 
ind over for den enkelte. men det berettiger ikke, at 
man laver regler for alle. Hvis 20 medarbejdere godt 
kan finde ud af det, og én ikke kan finde ud af det, 
så har regler den modsatte effekt. det vil virke som 
straf for de 20 andre.

vores internet fungerede dårligt, så vi gik ind og målte 
for at se, hvad der optog nettet. det var helt over-
raskende for os, at Facebook var klart den hyppigste 
hjemmeside, der blev besøgt. Forbruget var noget med 
to minutter om dagen i gennemsnit for samtlige med-
arbejdere. der er selvfølgelig ingen tvivl om, at der er 
nogle medarbejdere, der aldrig går på Facebook, og så 
er der nogle, der bruger det rigtig meget. det er det sid-
ste, vi ikke kan have. 

Hvad er argumentet for at 
indføre regler? 

virksomheder, der har indført regler for brug af so-
ciale medier i arbejdstiden, gør det ofte, fordi de ikke 
ønsker, at medarbejderne bruger for meget arbejds-
tid på at være på Facebook og andre sociale medier.

det er klart, at nogle medarbejdere var meget vrede, 
fordi de følte sig ramt. vi vil nok tjekke op på det på et 
eller andet tidspunkt, men efter at vi har snakket om 
det, har vi nået et meget rimeligt niveau.

Hvilken effekt har det, når 
man indfører regler over 
for sociale medier, der i 

virkeligheden er svære at 
kontrollere brugen af?

regler bliver ofte forbundet med kontrol. For mange 
regler, herunder regler for brug af sociale medier i 
arbejdstiden, kan gøre, at medarbejderne bliver de-
motiverede og har svært ved at præstere optimalt. 
det harmonerer dårligt med at lede værdibaseret, 
hvis du har regler. kender medarbejdere dine hold-
ninger, ved de godt, hvad de skal og må. regler skal 
du følge op på, og du kommer nemt til at bruge me-
get tid på kontrol. tid, som du kunne bruge meget 
bedre på at motivere dine medarbejdere.

opINIoN

er det ok at TjEkkE fAcEbook 
i arbeJdstiden?

Næsten hver fjerde arbejdsgiver har udstukket grænser for, hvor meget medarbejdere må bruge 
sociale medier i arbejdstiden, viser en ny undersøgelse fra Lederne. på Hvidovre Hospital brugte 

de ansatte 24 fuldtidsstillinger om ugen på Facebook, før ledelsen sagde stop.
 Tekst: Sebastian Cappelen | Illustration: AllerCP



44 lederne  
september-oktober 2012

birgitte fredsby er direktør i reklamebureauet We Love people. 
og det gør hun. elsker mennesker, altså. Især at samarbejde 
med dem, se dem vokse og lære af deres idéer.
Tekst: Andrea Bak | Foto: Jeppe Carlsen

▶ ▶

ReFLeksIoN

irgitte fredsby havde ledet 
andre i stort set hele sit arbejdsliv 
uden at have tænkt synderligt 
over sin ledelsesstil, eller hvorfor 
og hvordan hun var blevet en 
dygtig og afholdt leder. Men for 
et par år siden var der en kollega, 
som skulle skrive en master-op-
gave om oplevelsesledelse, og hun 
valgte Birgitte Fredsby som case.

“Pludselig kunne jeg høre alle 
de her ord om ledelse komme ud 
af min mund, og da jeg læste op-
gaven, kunne jeg se, at jeg gjorde 

en masse ting, jeg ikke var bevidst om,” siger hun.
“Jeg havde altid vidst, at mine medarbejdere skabte 

langt større værdi, hvis de fik frihed. Og jeg havde 
tænkt, at det var min entusiasme, der smittede af på folk 
omkring mig og fik dem til at knokle og udvikle sig, men 
der var en masse andet også,” siger hun.

Birgitte Fredsby kalder sig selv et autodidakt men-
neske. Hun har aldrig taget en uddannelse, og bortset 
fra nogle lederkurser er det sit såkaldte medfødte leder-
gen og en god fingerspidsfornemmelse over for andres 
kompetencer, der har hjulpet hende på vej i løbet af 
karrieren.

Birgitte Fredsby har været direktør i reklame-
bureauet We Love People siden januar. Bureauet har 
blandt andet specialiseret sig i at gøre målgrupper til 
medvirkende og lave kampagner for firmaer med et 
større formål, som for eksempel “Vi gør noget” for Falck 
og “Tænk sort” for Børnefonden.

Indtil december arbejdede hun i Danmarks Radio 
som kanalchef for Ramasjang, som hun er en af de 
tunge hovedkræfter bag. Hun begyndte sin karriere i 

DR, da hun i slut-80’erne – med det, hun 
kalder en halvsløj studentereksamen i 
rygsækken – kontaktede Stefan Samsø, der 
var leder af P4 i P1 med en god historie, 
hun gerne ville fortælle verden. Hun havde 
mødt en hiv-smittet pige, som hun gerne 
ville lave et radioprogram om, og han kunne 
godt fornemme på den unge kvinde, at hun 
ikke sådan lige var til at slippe af med, så 
han sagde ja.

“Jeg blev udstyret med en spolebåndop-
tager, og så blev jeg ellers sendt ud at lave 
interview. Jeg anede intet om, hvordan man 
gjorde, så jeg blev sendt ud flere gange med 
opfølgende spørgsmål, og til sidst syntes 
Stefan, at jeg havde materiale nok, og så 
fik jeg lov til at klippe det sammen til et 
radioprogram sammen med en tekniker,” 
fortæller hun.

Det var starten på en mangeårig karri-
ere i Danmarks Radio, der blandt andet har 
bragt hende gennem nyheder, dokumentar, 
underholdningsprogrammer og børneind-
hold til alle platforme. 

“Jeg er god til at stikke retningslinjer ud 
og forklare mine medarbejdere, hvor vi skal 
hen og hvorfor. Vi kan kalde det at plante et 
flag, og jeg er ikke bleg for at plante flaget 
langt ude i fremtiden. Jeg har nemt ved at 

b

“Flere ledere, 
 færre chefer”

b
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Hun planter et flag, og så må 
hendes medarbejdere selv 

bestemme, hvordan de kommer 
hen til flaget. “Jeg har tillid til, at 

de kommer frem,” siger birgitte 
Fredsby fra We Love people.
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give ansvar fra mig, og jeg har ikke noget 
stort behov for at kontrollere. Jeg har tillid 
til, at folk gør det, de skal, og som jeg plejer 
at sige: Vi skal bare hen til flaget, og så er 
jeg ligeglad med, om I flyver, hopper eller 
kravler derhen, bare I ikke går på kompro-
mis med produktet på vejen,” siger hun. 

Samarbejde er nøglen
En af de bedste måder at komme hen til 
flaget på er, efter Birgitte Fredsbys mening, 
i flok.

“Jeg holder utroligt meget af at sam-
arbejde med andre mennesker og meget 
gerne mennesker fra helt andre faggrupper 
end min egen. Et godt eksempel på det er 
Cirkus Summarum, som jeg stadig har for-
nøjelsen af at lave. Det er en smeltedigel af 
kunstnere, fagfolk og B&U-nørder, der skal 
samarbejde, og det giver en sublim og kao-
tisk oplevelse af, at vi aldrig når det, men 
det gør vi jo, og det er en stor glæde for alle 
involverede at opleve at præstere noget så 
stort i flok. På den måde har jeg altid haft en 
god fornemmelse for at sætte medarbejdere 
sammen i de rigtige teams,” siger hun.

“Jeg er ikke større, end jeg er – jeg 
er jo kun et menneske, og jeg kan kun få 
ting til at vokse til et vist punkt. Men hvis 
jeg sætter det rigtige hold, er der ingen 
grænser for, hvor langt vi kan nå. Det er min 
erfaring, at ting vokser rigtig højt og hurtigt, 
når man er mange om det, og alle holder 
af projektet og produktet. Og den virkelige 
hemmelighed bag succes er jo entusiasme,” 
siger hun.

“Jeg sætter egenskaber som passion og 
arbejdslyst langt højere end pligt, og så går 
jeg efter mennesker, der har gode samar-
bejdsevner. Det bliver tit undervurderet, 
fordi vi i vores samfund har så travlt med at 
måle folk på deres individuelle præstatio-
ner, og det er en skam. Jeg synes, det er med 
til at give en meget usund arbejdskultur, 
hvis alle hele tiden er fokuserede på selv at 
få æren i stedet for at være gode til at løfte 
i flok. De fleste mennesker henter jo en 
masse af deres identitet gennem deres job, 

og man risikerer jo at blive et meget ensomt 
menneske, hvis man hele tiden er fokuseret 
på “jeg alene”,” siger hun.

børn er en inspiration til fremtiden
Birgitte Fredsby har i en stor del af sin 
karriere haft med børn at gøre, både som 
producent, redaktør og kanalchef i B&U-
afdelingen. Hun har stor respekt for børns 
måde at tænke og opleve verden på, og 
Ramasjang-universet blev til på baggrund af 
det, hun havde lært af børnene.

“Børn er virkelig firstmovers. De er lige-
glade med, om de ser Bamse i tv, på iPad’en, 
i en bog, eller om de går i børnehave i de 
samme røde gummistøvler som ham. Det 
er alt sammen en del af det samme univers 
for dem, og det synes jeg, vi kan lære 
utroligt meget af, når vi tænker fremtidens 
mediebillede, hvor vi kommer til at sætte 
indholdet før platformen,” siger hun.

“Det er en kæmpe glæde og inspiration 

at have med børn at gøre. Børn er nysger-
rige, og der er ikke noget med, at “sådan 
plejer vi”. De har en umiddelbar og frygtløs 
tilgang til fremtiden. Hvis Danmark på sigt 
skal leve af innovation, er det meget vigtigt 
for os at indse, at vi skal beholde flyvehøjde 
på de nye generationer og bibeholde den 
nysgerrighed og gejst, som børn har. Hvis 
vi vil sikre individuelle unge med egne 
værdier, mål og drivkraft, er det vigtigt, at 
det ikke forsvinder,” siger hun.

We Love People har af samme årsag 
etableret en skole for helt unge, som hed-
der We Love Talent. Her har et nyt hold 

▶ ▶

▶ ▶

birgiTTE frEdSby
alder: 44 år
mor til en datter på 20 og tvillinger på 16 år.
blev chef for b&U-området i 2006, hvor hun 
var i tre år, før hun kom til easyFilm som 
producent. året efter vendte hun tilbage til 
Dr, hvor hun var chef for udviklingen
og søsætningen af 360-grader-konceptet 
ramasjang. 1. januar blev hun direktør i 
We Love people.

ReFLeksIoN

“ Jeg sætter egenskaber som 
passion og arbejdslyst langt 
højere end pligt, og så går 
jeg efter mennesker, der har 
gode samarbejdsevner.”
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VIGTIG for dIn forrETnInG? 

Konica Minolta Business Solutions Denmark a/s 
Stensmosevej 15    2620 Albertslund    72 21 21 21    www.konicaminolta.dk  

Det er den for os og vores kunder. Hvem 
kender ikke Murphys lov: ”Hvis noget kan 
gå galt, vil det gå galt?” Vi sørger for at 
holde dit maskineri i gang, så du får en 
tryg hverdag uden unødige driftstop. 

Her er lidt af hvad du kan forvente dig af Konica Minolta:
• Brugervenlige og driftsikre kopimaskiner

•  Stor landsdækkende serviceorganisation, som sikrer en  
oppetid på 98%

 •  Kompetente serviceteknikere, der er hurtige og  
effektive, og som altid møder kunderne med et smil

•  Professionel imødekommende telefonsupport

Ring og hør hvorfor du skal vælge Konica Minolta som 
samarbejdspartner eller scan QR-koden og bestil vores 
onlinemagasin, hvor du kan høre mere om vores service.

SERVICE

Untitled-2   1 16/08/12   10.43
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▶ ▶ mellem 18 og 21 år siden april været en del 
af bureauets dagligdag og skal være det i et 
år. De er blevet valgt på baggrund af deres 
forskellige kreative og innovative evner. 

“De har ikke nogen stor erfaring og 
faglig viden, men de er specialister på deres 
felt, da de jo om nogen kender fremtidens 
bruger-målgruppe. De er meget inspireren-
de at arbejde sammen med. De er ikke lige 
så filtrerede som voksne, og de pakker ikke 
alt ind i analyser og strategisk tænkning. 
Det er især deres spontanitet og lystfuld-
hed, der inspirerer mig. Idéer udfoldes og 
udvikles bedst under spontan leg og ikke i 
et rum med fire farvede Fatboys, hvor ingen 
kan få nogen idéer alligevel, fordi rammer-
ne er så fortænkte,” siger Birgitte Fredsby.

Snydt for lærdom
Birgitte Fredsby har med egne ord hoppet 
fra tue til tue i sit arbejdsliv, og det der med 
at tage en uddannelse fik hun aldrig gjort. 
Hun sloges i mange år med opfattelsen af, at 

hun manglede en uddannelse, til trods for 
at hun klarede sig godt i sit arbejdsliv.

“Jeg har altid læst meget og holdt mig 
ajour med verden omkring mig, men jeg gik 
med den der følelse af, at jeg godt kunne in-
deholde mere viden. At jeg var blevet snydt 
for noget lærdom. For nogle år siden var jeg 
hos en erhvervscoach, der tog fat i proble-
matikken og spurgte mig, hvad det var, jeg 
syntes, jeg manglede at lære. Det havde jeg 
svært ved at svare konkret på, og det har jeg 
stadigvæk. Hendes tese var, at jeg måske var 
en bedre leder end mange andre, der havde 
masser af uddannelse, simpelthen fordi jeg 
havde den praktiske erfaring ude fra virke-
ligheden,” siger hun.

“Jeg har mødt masser af chefer uden le-
derevner, men som havde masser af dygtigt 

tillærte management-værktøjer, og hvor det 
var deres faglighed og ikke deres menne-
skelighed, der var chef. Jeg så en graffiti på 
en væg engang, hvor der stod: “De bedste 
chefer er dem, der ikke vil være det”, og det 
er da en interessant tanke. Personligt har 
jeg aldrig ønsket at blive chef for magtens 
skyld, og jeg synes egentlig, når jeg ser mig 
omkring, at Danmark har brug for flere 
ledere og færre chefer,” siger hun.

Birgitte Fredsbys måde at være leder på 
falder i god jord hos mennesker, der selv er 
kreative, selv-ledende og har brug for løse 
rammer. Der har været tilfælde med medar-
bejdere, der har haft brug for faste rammer, 
klare svar på problematikker og en mere 
boss-agtig tilgang, som ikke har trivedes 
med den løse form.

“Det har jeg virkelig skullet lære – at 
der sidder nogle derude med en jobfunk-
tion, der gør, at man ikke bare kan give 
dem et tømmer og så regne med, at de selv 
kommer i mål. Så der er jeg nødt til at være 
meget obs,” siger hun.

Men selv om hun er en meget lidt 
kontrollerende chef, har hun aldrig oplevet 
andet end, at folk har honoreret hendes til-
lid med andet end flid og stor loyalitet.

“Mit motto er: “Vi bygger, mens vi fly-
ver”. Det giver plads til at lave fejl, og vi kan 
altid justere farten og flyvehøjden under-
vejs og samtidig indfri de høje forventnin-
ger og en professionel landing,” siger hun.

“Noget af det, jeg nyder allermest som 
leder, er at se folk folde sig ud, og det er 
også med til, at jeg selv vokser som leder. 

Det er min erfaring, at de fleste menne-
sker vokser mest ved at få tildelt en masse 
ansvar og ved, at jeg som leder viser dem 
tillid,” siger hun.

Hun bruger eksemplet med Mickey 
Mouse – en lille mus, der er grunden til 
Disneys store succes. Uden mus, intet 
Disney-imperium.

“Det er et fint billede på, at vi som lede-
re burde have travlt med at finde og udvikle 
fremtidens talenter. At vi som ledere skal 
skabe de betingelser, der får hver eneste 
medarbejder til at udkomme succesfuldt 
med det potentiale, de hver især er udstyret 
med.” 

“ Det er min erfaring, at de fleste mennesker vokser mest ved 
at få tildelt en masse ansvar og ved, at jeg som leder viser 
dem tillid.”

birgitte Fredsbys 
motto er: “vi bygger, 

mens vi flyver!”
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d
evnen til at kommunikere effektivt er en afgørende ledelseskompetence, 
  hvis virksomheder vil tjene penge og skabe et godt arbejdsmiljø.  
 men hvor langt de fleste ledere er gode til at informere, kræver det 
  et nyt fokus og nye værktøjer at blive bedre til at kommunikere. 
 Tekst: Sabrina Drevsfeldt | Illustration: AllerCP og iStockphoto.com

  

I 
de seneste år er lederens evne til at 
kommunikere i stigende grad blevet 
italesat som den udslagsgivende fak-
tor for, om en virksomhed lykkedes 
eller ej. Kommunikation er på kort tid 
blevet et omdrejningspunkt i landets 
organisationer, og i en ny undersøgel-

se af ledelseskommunikation lavet blandt 
1.769 af Ledernes medlemmer, svarer tre ud 
af fire, at evnen til at kommunikere er deres 
vigtigste ledelseskompetence. 

Ifølge Helle Bruun Madsen, der er 
ledelsesrådgiver hos Lederne, er der hos 
landets chefer en stigende erkendelse af, at 
ledelse og kommunikation netop er hinan-
dens forudsætninger: 

“God kommunikation er dét, der får 
medarbejderne til at engagere sig og præ-
stere sammen med lederen. Derfor er god 
kommunikation afgørende for virksomhe-
dens udvikling,” siger hun.

Flere undersøgelser lavet på Aarhus 

Universitet af professor Tor Eriksson viser 
da også, at vellykket kommunikation har en 
direkte positiv indvirkning på virksomhe-
dens økonomiske præstation og omfanget af 
medarbejdernes fravær. To ud af tre ledere 
i Ledernes undersøgelse svarer ligeledes, at 
virksomheden kunne skabe bedre resulta-
ter, hvis der blev brugt mere tid på intern 
kommunikation. Det er nemlig dyrt, hvis 
kommunikationen ikke fungerer optimalt, 
forklarer Helle Bruun Madsen:

“Man når ikke sine mål, man tjener for 
lidt, og medarbejderne har flere syge-
dage. Der kan ske det, at medarbejderne 
går rundt og bruger tid på ting, som giver 
mening for dem selv, frem for at forfølge 
fælles mål. Hvis man vil have en strømlinet 
og produktiv forretning, skal man derfor 
fokusere på oplysning og inddragelse af 
medarbejderne.”

information eller kommunikation?
Men hvor de danske virksomheder og 
ledere er fremragende til at oplyse og 
informere, er det straks sværere, når det 
kommer til inddragelse og dialog – hvilket 
netop er kommunikation. Det mener An-
nette Franck, journalist og stifter af firmaet 
Corporate Voice, der rådgiver og uddanner i 
forbindelse med ledelseskommunikation.

“Udfordringen ligger i, at vi ikke skelner 

ka
GUIDe

▶ ▶

SådAn koMMUnikErEr  
dU SoM lEdEr
Tjek og træn dine kommunikations- 
kompetencer
Hvornår oplever du at lykkes med din 
kommunikation? træn dine kompetencer 
ved eventuelt at bede om feedback fra 
kollegerne.

find dit mål 
Vær bevidst om, hvad du vil opnå med 
kommunikationen. 

brug journalistens værktøjer  
Du skal redigere i informationsstrømmen 
fra topledelsen og vinkle den i forhold til 
din medarbejdergruppes opgaver.

få medarbejdernes kompetencer i spil 
stil de rigtige spørgsmål, og research dig 
frem til, hvem der kan hvad. så bærer du 
kommunikationen frem mod dit mål.

Acceptér rollen som facilitator 
Ledelseskommunikation går ikke ud på 
at vide mest og bedst – du skal derimod 
være facilitator for medarbejdernes viden. 

“ god kommunikation er dét, 
der får medarbejderne til at 
engagere sig og præstere 
sammen med lederen.”  
—helle bruun madsen,  
Lederne

forstået
Tal, bliv hørt og
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nok mellem information og kommunika-
tion. I dag kalder vi alt kommunikation, selv 
om det meste reelt er information. At infor-
mere er at overdrage viden og oplysninger 
uden diskussion. At kommunikere er en 
gensidig udveksling af viden og synspunk-
ter gennem debat,” siger hun og fortsætter:

“At informere gør, at man skaber fælles 
grundlag på baggrund af kendt viden og 
faste beslutninger, hvor kommunikation 
gør, at man i fællesskab opnår en ordentlig 
brug af den viden og skaber ny. De to ting 
har vidt forskellige funktioner i forbindelse 
med ledelse, og derfor skal ledere være op-
mærksomme på, hvornår de bruger hvad.”

Hvis der foreligger centrale beslut-
ninger, der ikke er til diskussion, skal man 
ifølge Annette Franck informere. Men hvis 
formålet er at udvikle noget og konsultere 
sin organisation, skal man kommunikere 
– for her handler det om at skabe dialog 
og udveksle viden. Problemet i danske virk-
somheder er, at informationsdelen har taget 
overhånd – også i tilfælde, hvor man skal 
kommunikere for at få et resultat, mener 
Annette Franck:

“I de senere år er der skruet kraftigt 
op for formidlingen af ledelsens budskaber 
gennem intranet og interne kampagner. Jeg 
tror, at vi informerer mere og mere, fordi 
vi søger resultaterne af kommunikation. 
Kommunikation skaber udvikling og sam-
menhængskraft, hvorimod information blot 
skaber fælles vidensgrundlag. Den forskel 
ser mange ledere og virksomheder ikke, 
og derfor tyr de til mere information, når 
den første ikke virkede. I stedet bør man i 
højere grad lade den enkelte leder kommu-
nikere med medarbejderne og på den måde 
opnå resultater.”

Enhver kan lære at kommunikere
Forskningsresultaterne fra den ene af Tor 
Erikssons undersøgelser lavet i 2007 viser 
således også, at det er den enkelte leders 
kommunikation, der skaber økonomisk 
vækst og tilfredse medarbejdere.  

Men når nu meget afhænger af den enkelte 
leder, hvad kan man som chef så gøre for 
at kommunikere effektivt? Halvdelen af 
de adspurgte i Ledernes kommunikations-
undersøgelse har søgt svaret i efteruddan-
nelse med fokus på intern kommunikation, 
men knap 40 procent finder stadig deres 
kommunikationsopgave kompleks.

Ifølge Helle Bruun Madsen handler 
det i første omgang om at acceptere, at god 
kommunikation ikke drejer sig om person-
lige egenskaber eller karisma, men om at 
ændre fokus:

“Kommunikation opleves som en stor 
udfordring for mange ledere, men det er no-
get, man kan lære, hvis man træner det. Det 
handler blandt andet om at reflektere over, 
hvad det er, du gør i bestemte situationer, 
og se på, hvordan det virker. Bed eksempel-
vis om feedback fra dine medarbejdere, og 
bliv klogere på, hvordan din kommunika-
tion modtages.”

find målet med kontakten
I enhver kommunikationssituation gælder 
det derudover om at have formålet med 
formidlingen for øje, pointerer Helle Bruun 
Madsen. Hvis ikke hensigten er klar, risike-

rer man at overinformere eller at kommuni-
kere fejlagtigt.

“Det kan have den effekt, at modtageren 
ignorerer eller misforstår budskabet – eller 
at der opstår modstand. Det kan netop skyl-
des, at man lægger op til dialog med medar-
bejderne, men alligevel præsenterer noget 
som en beslutning. Derfor kan det være en 
god idé at lave en kommunikationsplan, der 
bestemmer, hvad der skal kommunikeres 
og informeres om – især hvis der er tale om 
gennemgribende forandringer i en periode,” 
siger hun.

Ledernes ledelsesrådgiver anbefaler, at 
når noget har afgørende betydning for den 
enkelte medarbejder, og når der er brug for 
respons og dialog, så skal man kommuni-
kere – hvilket bør foregå ansigt til ansigt. 
Når der skal informeres, kan man derimod 
med fordel bruge intranet, nyhedsbreve og 
mails. Men det er to ting, som skal foregå 
sideløbende, understreger hun:

“Der er brug for begge dele i en orga-
nisation, men det afhænger af situationen, 
hvornår man skal hvad.”

lederen som journalist
Men hvad gør den enkelte leder så i den 

▶ ▶

▶ ▶

“ kommunikation opleves som 
en stor udfordring for mange 
ledere, men det er noget, 
man kan lære, hvis man  
træner det.”  
—helle bruun madsen,  
Lederne

1
Lær at skelne mel-
lem information 
og kommunika-
tion: 
information er et 
produkt, der skal 
overdrages uden 
diskussion – kom-
munikation er en 
proces med debat. 

2
Find målet med 
kontakten: 
inden du enten 
informerer eller 
kommunikerer, 
skal du finde målet 
med kontakten til 
medarbejderne – 
det afgør, hvordan 
formidlingen skal 
formes.

3
topledelsen skal 
informere, og den 
enkelte leder skal 
kommunikere: 
topledelsen kan 
informere gennem 
intranet og nyheds-
breve, men det er 
den enkelte leder, 
der kan skabe 
udvikling gennem 
kommunikation 
som proces. 

4
Giv den enkelte 
leder lov til at 
kommunikere: 
den enkelte leder 
skal have vide 
rammer til at 
styre informations-
strømmen i forhold 
til, hvad der er re-
levant for vedkom-
mendes gruppe af 
medarbejdere.

5
kommunikér og 
informér rettidigt: 
det kan være 
en fordel at 
kommunikere 
eller informere om 
forandringer og 
forestående be-
slutninger løbende 
i stedet for først 
at inddrage medar-
bejderne, når alt er 
fastlagt.

tips til 
eFFektiv 
virkSoMhEdSkoMMUnikATion

5
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Schæffergårdens stemningsfulde omgivelser er det ideelle valg til både store og små selskaber. Vi serverer klassisk  

dansk julebuffet og juleinspirerede festmenuer. Restaurant Wohlert er velegnet til større selskaber med dans og musik  

og mindre selskaber kan f.eks. afholdes i det historiske jagtslot, som hele julen er smukt julepyntet af Jette Frölich.

• Selskaber fra 35 til 250 personer

• Gå-afstand til bus og S-tog

• Fri parkering

• Hotel med 74 dejlige værelser

• Tildelt Det Økologiske Spisemærke i sølv

Gør årets julefrokost til noget ganske særligt

S E L S K A B E R  ·  H O T E L  ·  R E S T A U R A N TM Ø D E R

Book årets
firmafest 

nu!

NÅ DINE MÅL SAMMEN MED OS

“Vi har igennem processen lært, at strategi har en konkret 
konsekvens, som vi er blevet udviklet til at være med til at understøtte. “

TV2/DANMARK/SPORTEN

www.4improve.dk

-faglighed og resultatskabelse driver os fremad sammen.

Hold konferencen 
midt i kunsten

arken.dk
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konkrete kommunikationssituation? Efter 
15 års erfaring med personaleledelse har 
Annette Franck fundet ud af, at ledere med 
fordel kan trække på journalistens værktø-
jer for at kommunikere effektivt.

“En leder skal skabe sammenhængs-
kraft og ny viden, og det er det samme, en 
journalist gør. Første skridt til virkningsfuld 
kommunikation er netop at udvælge de 
informationer, der er særligt relevante for 
gruppen af medarbejdere, man har ansvaret 
for. Lederen skal altså redigere i informa-
tionsstrømmen, og derefter skal vedkom-
mende vinkle stoffet i forhold til de opgaver 
og kompetencer, afdelingen har,” siger hun 
og fortsætter:

“Derefter skal lederen få medarbejder-
ne til at afdække deres viden, få deres syns-
punkter frem i samspil med andre – ligesom 
journalisten gør med kilder i en artikel. Som 
leder skal man her stille de spørgsmål, som 
bringer medarbejdernes kompetencer i spil, 
og man skal researche sig frem til, hvem der 
ved hvad. Derfra skal lederen kunne op-
summere for at bære beslutningstagningen frem mod det overordnede mål, man har sat 

for et møde eller for afdelingens arbejde.”
Ledere kan ligeledes have gavn af at 

følge journalistens princip om at fortælle, 
hvad man ved, når man ved det, forklarer 
Annette Franck:

“Man skal have en større risikovillighed 
og løbende kommunikere med medar-
bejderne om forestående beslutninger, i 
stedet for at vente på at beslutningerne er 

truffet og blevet pakket flot ind af kommu-
nikationsafdelingen. På den måde vil man 
opleve mindre modstand og større udbytte. 
Det handler om at acceptere, at lederens 
rolle i dag ikke er at vide alt og vide bedst – 
lederens rolle er at redigere og facilitere, så 
medarbejdernes kompetencer udnyttes, og 
virksomheden når målet. Dét er det, kom-
munikation handler om – at samarbejde om 
at nå målet.” 

“ Det handler om at acceptere, 
at lederens rolle i dag ikke 
er at vide alt og vide bedst – 
lederens rolle er at redigere 
og facilitere.”  
—Annette Franck

evNe
tre ud af fire ledere vurderer, 
at evnen til at kommunikere 
effektivt er deres vigtigste 

ledelseskompetence.

INteRN kommUNIkAtIoN
to ud af tre ledere mener, at 
virksomheden kunne skabe 

bedre resultater, hvis der blev 
brugt mere tid på intern kom-

munikation.

mAILs
seks ud af ti respondenter 

forventer ikke, at deres 
medarbejdere svarer på 

e-mails/sms uden for normal 
arbejdstid.

kompLeksItet
Fire ud af ti ledere giver udtryk 
for, at deres kommunikations-
opgave i høj grad er kompleks.

UDDANNeLse
Halvdelen af lederne har 

deltaget i efteruddannelse 
med fokus på intern 

kommunikation.

danske ledere 
oM koMMUnikATion
I en ny undersøgelse fra Lederne lavet blandt 1.769 
ledere svarer de adspurgte følgende:

25%

▶ ▶



KarriereSparring

LederSparring
Økonomisk tryghed

Juridisk sikkerhed

Som medlem af Lederne nyder  
du godt af den tryghed, det er,  
at have Lederne i ryggen – og det 
giver færre bekymringer til dig. 
Giv andre den samme mulighed.

Anbefal tryghed hos Lederne
For hvert medlem, vi får på din 
anbefaling, får du 3 måneders  
gratis organisationskontingent 
som tak.

Anbefal på www.lederne.dk/anbefal

Gi’ det videre ...
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det har jeg Lært 
oM LedeLse …
Jens Otto Størup, 45 år, administrerende direktør 
i nordjyllands Trafikselskab.

Tekst: Andrea Bak | Foto: Mads Krabbe

eRFARING

→ det bedste råd … jeg har fået om ledelse, har jeg fået af Svend Askær, som gav 
mig mit første lederjob i Ledernes Hovedorganisation. “Ledelse er et håndværk,” 
sagde han, og jo længere jeg har været leder, jo mere kan jeg se, at det passer. Jeg 
har været leder i KMD, på Nordsøcenteret og nu i Nordjyllands Trafikselskab, og 
selv om det er meget forskellige ting, de beskæftiger sig med, kan man, hvis man 
indser, at ledelse er et håndværk, sagtens lede en virksomhed, uanset om man er 
fagligt inde i det område, virksomheden beskæftiger sig med.

→ jeg ville ønske … jeg havde vidst som ung leder, at jeg ikke skulle tage så meget 
på mig. Jeg var meget ivrig efter at bevise, at jeg ville og kunne skabe resultater, og 
jeg ser den samme drivkraft i de unge ledere, jeg selv udnævner. Det er nogle hårde 
år, man har i begyndelsen, fordi man også ofte har små børn. Så jeg ville ønske, jeg 
ikke havde taget så meget på mig.

→ ledelse er en holdsport … som handler om at trække på alle de mennesker, du 
har omkring dig, og gøre hele holdet stærkt. En god leder lader andre træde til i 
stedet for at gøre alt selv ud fra devisen om, at så bliver det gjort ordentligt.

→ Min vigtigste egenskab … som leder er mine evner til at kommunikere med folk. 
Det er skidt for en leder, hvis man er bange for at stille sig op på ølkassen og sige 
noget. Jeg har fået meget ros for mine evner til at kommunikere, og det er en disci-
plin, jeg hele tiden arbejder på at blive bedre til.

→ respekt opnår du … gennem nærvær. Ved at tale med folk og ved at vise, hvem 
du selv er. Hver gang jeg er begyndt i en ny organisation, har jeg altid sat mig ned 
og talt med de ansatte. Lyttet til, hvad de har at sige, og talt med dem, så de kan se, 
at jeg også bare er en helt almindelig mand. 

→ det, der har overrasket mig … mest som leder, er, hvor forskellige mennesker 
er, og hvor forskelligt de motiveres og engageres. Der er ikke noget med “one size 
fits all”, og en af dine fornemmeste opgaver som leder er at gennemskue, hvad der 
motiverer hver enkelt, så alle er glade for at møde på arbejde. 

blå bog
2011 > 
administrerende direktør
nordjyllands trafikselskab

April 2011 – oktober 2011
områdedirektør 
kmd

2006 – 2011 
administrerende direktør,
nordsøen oceanarium og 
nordsøen Forskerpark

1999 – 2006 
product management 
sales
kmd

1995 – 1999
administrationschef
ledernes Hovedorgani-
sation

1992 – 1995
lobbyist, bruxelles
euro-Fiet
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Hemmeligheden bag 
god ledelse er, at alle 

skal være glade for 
at møde på job – og 

præstere optimalt, siger 
Jens otto størup.



I DGI-byens festteam arbejder vi hele tiden på at gøre 
det bedre. Vi synes selv, vi er eksperter i at arrangere 
en fest med alt, hvad det indebærer af gode idéer, små 
events, fantastisk gastronomi og smukke omgivelser, 
men vi vil meget hellere høre din mening. Derfor stabler 
vi en fest på benene, hvor du kan vinde en invitation for 
to personer til en (forhåbentlig) uforglemmelig aften. Du 
skal bare svare på et enkelt spørgsmål, så deltager du 
i lodtrækningen.

Bliv gæst til en fest
og se hvem der er bedst

CPH CONFERENCE
DGI-BYENS HOTEL
ØKSNEHALLEN
BYGNING 55

KURBADET
VESTAURANTEN
SPISEHUSET 
IDRÆTSHALLER 

TRÆNINGSHUSET
VANDKULTURHUSET 
CPH BOWLING & LOUNGE
P-HUS 192 PLADSER

Tietgensgade 65      |      1704 København V      |      T /  3329 8112     |      E /  salg@dgi-byen.dk      |      dgi-byen.dk/konferencer

Send dit svar til salg@dgi-byen.dk

Vinderne trækkes tilfældigt og får direkte besked. 

Hvad er Bygning 55?
1) En over 100 år gammel bygning i Kødbyen

2) En togvogn 

3) Et højhus på Halmtorvet nr. 55 
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Fornyet fokus

stadig ferie-slatten? Her får du seks gode tips 
til at komme op i omdrejninger igen.
Tekst: Andrea Bak

Styrk dit fokus 
efter ferien

1
3

2sov!
mange af os nyder at sidde længe oppe i 
ferien og hygge, så det kan føles som en 
umenneskelig pinsel, når vækkeuret atter 
ringer, og vi skal tidligt op efter at være 
kommet alt for sent i seng. sæt din alarm en 
time før, du skal i seng, så du bliver mindet 
om, at det er ved at være sengetid. der 
findes forskellige apps, som registrerer 
din søvn hver nat, og som vækker dig i det 
tidsrum, hvor du er mest udhvilet. 
“sleep Cycle Alarm Clock” til iPhone koster 
6 kroner, mens Androids tilsvarende 
“sleep as Android”-app koster 12 kroner, 
og “smartWakeup” til Windows koster 7 
kroner.

Bevæg dig
Den bedste måde at få ilt til en slatten feriehjerne er 
ved at bevæge sig. Gå, cykel, løb, svøm, hop, styr-
ketræn – alt hjælper ilten rundt i blodet og op til 
hjernen. Hvis du ikke er vant til at dyrke motion, så 
start blidt ud med en gåtur, så du ikke kører dig selv 
træt i forsøget på at blive frisk. Hvis du vil i gang med 
at løbe, er “Ease Into” en rigtig god app. Den findes i 
tre forskellige versioner: en, hvor du træner dig op til 
at løbe 5 km på 8 uger; en, hvor du træner dig op til at 
løbe 10 km på 6 uger; og en såkaldt “bridge” til dig, der 
kan løbe 5, men gerne vil op på 10 kilometer. Under-

vejs i programmet bliver du 
guidet af en stemme, og du 
kan se din bedste tid, din over-
ordnede udvikling, og hvor 
langt du har løbet i alt. Begge 
apps koster 18 kroner og fin-
des til iPhone og Android.
http://easeinto5k.bluefinapps.
com/

hvil hJernen
Vores hjerner har brug for hvile for at være helt skarpe, og 
her er meditation et uundværligt redskab. regelmæssig 
meditation øger vores koncentrationsevne, forbedrer vores 
hukommelse og gør os i stand til at overskue flere ting. 
“imindfulness” er en dansk app med meditationer a 4, 10 og 
20 minutters varighed og er lavet sådan, at du kan meditere 
hvor som helst og når som helst på dagen, og du kan sætte 
den til at minde dig om, at det er tid til at meditere. Den 
koster 12 kroner i app store.
http://itunes.apple.com/dk/app/imindfulness/
id473747142?mt=8

Foto: iStockphoto.com



Lad ikke dine kunder ringe forgæves 
Kundens første kontakt med din virksomhed er 
som regel et opkald. Hvis kunden ikke kommer 
igennem, er næste opkald måske til en konkurrent. 
Lad os samle mobil og fastnet i en nem og eff ektiv 
omstillings løsning til gavn for den gode service.

Kontakt dit lokale TDC Erhvervs center. 
Du fi nder os på tdc.dk/ec 
eller 87 70 30 32.

Hallo?

… dut, dut, 
dut, dut …

Se, hvad vores 
kunder siger om 
deres omstillings-
løsning på 
tdc.dk/kundefi lm

73% af alle danske virksomheder er kunder hos os, 
fordi de har en forretning, der skal køre.

6
5

Træn 
hjernen
Omkring 30-års-alderen begynder hjernen at forfalde, og efter 
en ferie kan det føles, som om den er gået helt i dvale. Men 
ligesom du kan træne dine muskler til at blive stærkere, kan 
du træne din hjerne til at holde sig skarp. Både hukommelse, 
reaktionsevne, koncentrationsevne og evne til at løse problemer 
bliver skærpet, hvis du dagligt bruger 5-10 minutter på “Brain 
Trainer”. App’en er gratis til iPhone og fungerer på abonem-
mentsbasis, hvor et års abonnement koster 59 kroner. Ud over at 
du kan følge med i din egen positive udvikling, som går overra-
skende stærkt, kan du se, hvordan du ligger sammenlignet med 
andre brugere.
http://itunes.apple.com/us/app/brain-trainer-by-lumosity.com/
id338945375?mt=8

Fokusér, Foku-
sér, Fokusér
Når du arbejder ved en computer, har 
du et endeløst antal overspringshand-
linger liggende lige foran dig, og hvis 
du stadig er i ferie-mode, kan det være 
virkelig svært at lade være med lige at 
tjekke Facebook, læse nyheder og så 
videre. paradoksalt nok oplever mange, 
at det er endnu sværere i travle perio-
der, som for eksempel når man kommer 
tilbage fra ferie. med appen “Freedom” 
kan du lukke ned for internettet i et 
tidsrum, du selv bestemmer, og på 
den måde få arbejdsro. Find den på 
macfreedom.com.

spIs beDRe
de fleste af os blæser sundheden en lang march i ferien, og det kan føles 
uoverkommeligt at skulle op på hesten igen, når hverdagen starter igen. men 
grøntsager er ikke kun fulde af vitaminer, de øger også dit energiniveau be-
tragteligt. snig mere og mere grønt ind i din kost dag for dag, så du ikke sidder 
med et bjerg af flødekartofler den ene dag og et bjerg råkost den næste. en 
god måde at få mere grønt på er at lave det til juice. prøv for eksempel en juice 
af spinat, broccoli og appelsin, eventuelt med en klump ingefær i. det smager 
forrygende. rødbeder øger beviseligt indholdet af ilt i blodet, så i juiceren 
med dem også – eller køb rødbedesaft i helsekosten.

4
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*Tilbuddet gælder kun ved bestilling af konferencer som afholdes i  
perioden oktober-december 2012. Oplys rabatkoden “20”. Tilbuddet 
kan ikke kombineres med andre rabattyper, og gælder ikke eksiste-
rende bookinger. Læs mere på HotelLEGOLAND.dk 

LEGO, LEGO logo, Klods- og Knop konfigurationerne, Minifiguren og LEGOLAND 
er varemærker tilhørende LEGO Gruppen. ©2012 LEGO Gruppen.

Scan koden med mobilen eller send en sms med teksten 
konf til 1919 (alm.takst) og få information om de nyeste tilbud 
fra LEGOLAND® Hotel & Conference direkte på telefonen.

Book inden 1. oktober og spar 20% på jeres næste konference.
Priseksempel på konferencedøgn fra kr. 1.595,- *
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▶ ▶

De bedste magasiner  
til din tablet
magasiner er dejlige, men de fylder og kan hurtigt koste dig en bonde-
gård. Hvis du læser dem på din tablet, sparer du både plads i reolen og 
penge, da de ikke er lige så dyre som de fysiske magasiner. Her får du 
en oversigt over de bedste tablet-magasiner lige nu.
Tekst: Andrea Bak 

▶ ▶

lEdErnE
magasinet om og 
for ledere, som du 
kender det, men til 

ipad. app’en er gratis, og hvis du er 
medlem af lederne, kan du down-
loade magasinerne gratis. ellers 
koster det 48 kroner pr. blad. 
iPad

nEwSwEEk
et af verdens 
førende nyheds-
magasiner, der 

udkommer en gang om ugen, og 
som læses over hele verden for 
sine dybdegående artikler om alt 
fra business og politik til sport og 

underholdning. app’en er gratis, og 
hvert magasin koster 30 kroner, 
medmindre du allerede er abon-
nent på newsweek.
iPad, kindle

bErlingSkE 
bUSinESS
Få alle de vigtigste 
historier fra ber-

lingske business, allerede inden 
avisen er trykt. Hver aften fra kl. 
22.30 kan du på din ipad læse mor-
gendagens nyheder. i den samme 
app får du alle døgnets nyheder 
fra business.dk. app'en er gratis, 
og du får en gratis prøveperiode 
de første 30 dage. Herefter kan du 

enten købe et abonnement eller 
logge ind med dit ordrenummer 
som berlingske-abonnent.
iPad, Android

blooMbErg 
bUSinESSwEEk
Hardcore busi-
ness-nyheder og 
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▶ ▶ dybdegående baggrundsartikler. 
magasinet modtog i år en Webby 
award for sin app og har tidligere 
vundet andre priser for sit layout 
og brugervenlighed. app’en er 
gratis, og hvert magasin koster 18 
kroner.
iPad, kindle

ThE 
EconoMiST
Hæderkronet 
engelsk nyheds-

magasin, der skriver om alt fra 
politik og samfundsforhold til 
økonomi, teknologi og kunst, men 
med hovedvægten lagt på politik, 
økonomi og finansielle forhold. 
app’en er gratis, og hvert magasin 
koster 42 kroner.
iPad, Android, kindle

inTElligEnT 
lifE
the economists 
kulturelle lillesø-

ster, der udkommer hveranden 
måned, og som præsenterer et 
fabelagtigt miks af portræt-
artikler, kulturnyheder og længere 
features om alt fra klassisk musik 
til mad og boksning. både app og 
magasin er gratis.
iPad

TiME 
MAgAzinE
verdens største 
ugentlige nyheds-

magasin med over 25 millioner 
læsere hver uge. den amerikanske 
version af time er desværre kun 
tilgængelig, hvis man har en ame-
rikansk itunes-konto, men den 
europæiske udgave kan erhverves 

for 30 kroner pr. magasin. app’en 
er gratis.
iPad, kindle

inSTApApEr
teknisk set ikke et 
magasin, men et 
virkelig godt red-

skab til at gemme artikler, blogs 
og andet, du støder på i løbet af 
dagen, men gerne vil vente med 
at læse, til du for eksempel er 
kommet hjem, sidder i toget eller 
på kondicyklen. app’en koster 18 
kroner.
iPad, Android, kindle

Top gEAr 
MAgAzinE
langt om længe 
har de skøre mænd 

bag “top gear” gjort det muligt at 
læse deres magasin på ipad. et 

must for alle bilnørder, der ikke får 
bilsnak nok i tv-programmerne. 
app’en er gratis, og det koster 30 
kroner pr. magasin.
iPad

wirEd
magasinet om alt, 
der har med tekno-
logi og gadgets at 

gøre. et godt miks af nyheder og 
længere artikler, der sætter fokus 
på den teknologiske udvikling, 
og hvordan den påvirker vores 
verden. app’en er gratis, og hvert 
magasin koster 18 kroner.
iPad, kindle

Her finder du magasinerne
ipad: apple.dk/itunes

android: play.google.com
kindle: amazon.com

Foto: iStockphoto.com



NY BOGSERIE 
TIL LEDERE I DET OFFENTLIGE 

Kom ind i hjertet af offentlig ledelse. Med afsæt i righoldige eksempler fra 
virkeligheden introduceres læseren for ledelsesteorien den Offentlige 
Leadership Pipeline, som giver indsigt i: 

 • hvad der kendetegner offentlige ledere, der lykkes – og ledere, som får 
fiasko

 • hvilke mekanismer der får lederkarrieren til at køre af sporet – og hvilke 
der får karrieren til at tage fart

 • hvordan den offentlige organisation bedst muligt kan understøtte den 
rette ledelse på de enkelte lederniveauer og udvikle ledertalenter.

 
Bogen henvender sig til ledere på alle niveauer i den offentlige sektor 
samt HR-ledere og -medarbejdere, organisationskonsulenter og ledelses-
forskere.

 SPaR 20 %
Bestil på www.dpf.dk inden 15. oktober 2012 med kode LEDERNE

INNOvaTIONSPSYkOLOGI 
Af Mads Bendixen og 
Niels Christian Mossfeldt 
Nickelsen (red.)

vIL-kaN-SkaL 
Af Frederikke Larsen og 
Thorkild Olsen

TEORI U SOm RammE 
FOR INNOvaTIv 
ORGaNISaTIONSUDvIkLING 
Af Lone Belling

SELvLEDELSE OG FæLLESSkaBER 
Af Sanina Kürstein (red.)

        Nu også som e-bog

KNABROSTRÆDE 3, 1. SAL • 1210 KØBENHAVN K 
TLF.: 4546 0050 • INFO@DPF.DK • WWW.DPF.DK

FøRSTE 
BOG I 

SERIEN

398 kR. 298 kR. 348 kR. 244 kR.

Af Kristian Dahl og Thorkil Molly-Søholm
348 kr. 

aNDRE NYE BøGER Om LEDELSE: 

Serien I DET OFFENTLIGE har til formål at inspirere til bedre praksis i 
ledelse og organisering for ledere på såvel forvaltnings- som område- 
niveau – med de særlige udfordringer der gør sig gældende i spæn-
dingsfeltet mellem politikere, borgere og egen organisation.



LÆRATLEDE
i krisetider
i globaliseringstider
i forandringstider
i netværkstider
i e�ektiviseringstider
i evalueringstider
i tider som nu, hvor der kræves ledelse
University College Syddanmark tilbyder diplomuddannelsen i ledelse. 
Vi laver skræddersyede kurser og kompetenceforløb, og vi lægger 
gerne kurserne og uddannelserne på din arbejdsplads.

Tjek ucsyd.dk/ledelse
Kontakt videncenterleder Anni Korsbæk, +45 7266 5231, arko@ucsyd.dk

HVAD HAR I
BRUG FOR?

Hotel Odense

www.hotelodense.dk • Tlf. 65 56 03 00 • En del af Odense Congress Center

Hold dit næste møde hos os. På BEST WESTERN Hotel Odense giver vores lyse og 

imødekommende mødelokaler jer en perfekt ramme til jeres møder.  Der er lagt vægt 

på optimale og intime forhold for samtale og fordybelse - perfekt til det mindre møde, 

hvor I er 2-50 personer. Vores smilende medarbejdere står parat til at imødekomme 

jeres ønsker og behov – velkommen til BEST WESTERN Hotel Odense!

Dit nye mødested i Odense

Scan koden og se de
inspirerende mødelokaler!
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k reativitet fordrer ledelsesmæssigt 
drive. Hvis det ikke er til stede i din 
organisation, kan det fremmes gennem 

ledelse. sådan skriver det umage forfatter-
par, professor lene tanggaard fra aalborg 
universitet og den buddhistisk inspirerede 
erhvervsleder Christian stadil, i bogen “i bad 
med picasso”. 

deres pointe er, at kreativitet ikke er 
forbeholdt ensomme kunstnere på rusmidler 
eller medarbejdere i særlige kulturbrancher. 
kreativitet er en nødvendig forudsætning for al 
den innovation, der er et must for, at offentlige 
og private virksomheder kan imødekomme 
markedets forandringer og kunders adfærd 
– og dermed også et begreb, som fremtidens 
ledere skal kunne forstå. 

“i bad med picasso” er ikke en ledelsesbog 
i traditionel forstand, og den giver, trods under-

titlen, “sådan bliver du mere kreativ”, ikke én 
opskrift på at gøre dig eller dine medarbejdere 
mere kreative. gennem en række interviews 
med ledere og udøvere fra forskellige brancher 
koblet med nyere forskningsresultater giver 
bogen læseren en række spændende frag-
menter af, hvad kreativitet er for et begreb, og 
under hvilke betingelser kreativitet får nyt liv 
eller åndenød. 

Forfatterne henter blandt andet inspira-
tion fra en af de første udgivelser om temaet 
“Creative leadership” (2007), hvor der står om 
ledelsesopgaven i en kreativ økonomi, at den 
består i at “forstå, at mennesker er kreative på 
forskellige måder og har forskellige kompe-
tencer.”

så selv om du ikke opfatter dig selv som 
specielt kreativ eller er chef i en såkaldt 
kreativ branche, så er der mange inspirerende 

betragtninger og oplevelser at hente fra blandt 
andre forfatter og tour de France-kommenta-
tor Jørgen leth, bladdirektør pernille aalund 
eller tre lego-designeres fortælling om at 
koble børns leg med en lønsom forretnings-
drift. 

et vigtigt budskab fra tanggaard og stadil 
er, at kreativitet, der ender med innovation og 
produktion, som skaber forretning, ikke sker 
løsrevet fra dagligdagen i særlige miljøer. i 
stedet for at tro, at kreativtiet handler om at 
“tænke ud af boksen”, så trives og fremmes 
kreativitet bedst på kanten af boksen. ved at 
omforme det eksisterende og trække andre 
fagligheder og miljøer ind i din afdeling eller 
virksomhed og tilsætte en god portion fantasi 
får kreativitet de bedste vækstbetingelser.

en anden vigtig erfaring, forfatterne uddra-
ger fra virksomheder som lego, noma, Hum-
mel og dr, er betydningen af medarbejder- og 
kundeinvolvering for at skabe kreative miljøer. 
i disse virksomheder har ledere sat klare 
rammer og markeret deres krav til medarbej-
deres kreativitet uden at udøve kontrol. det er 
ledere, som forstår “at balancere evnen til at 
få nye idéer med velovervejet blik på, hvad der 
reelt kan lade sig gøre.” 

bogens stærke personligheder og deres 
budskaber kan på den ene side virke overvæl-
dende på læseren, ikke mindst på grund af 
forfatternes lidt overdrevne beundring af de-
res kilder, men flere gange samles de vigtigste 
pointer op og skrives præcist og praksisnært. 
to citater fra bogens bidragsydere illustrerer 
bredden i inspirationen for stadil og tang-
gaard. tidligere teaterchef på det kongelige 
teater og nuværende bestyrelsesformand 
michael Christiansen siger om sin erfaring med 
at lede kreative kunstnere: “en leder skal være 
interessant at tale med for sine medarbejdere.” 
den japanske forfatter murakami (“kafka på 
stranden”) siger om at få kreativitet: “det er 
som en hund – bare lad den løbe frit i fem timer, 
så kommer den hjem igen.”

og det er måske netop bogens vigtigste 
budskab: ved at være åben og nysgerrig over 
for mangfoldighed og det, som kan provokere 
dig, har du taget de første skridt til at styrke 
din kreativitet – på jobbet og i det private. 

I bad med picasso  
– sådan bliver du mere 
kreativ
Forfatter Lene  
tanggaard og  
Christian stadil
gyldendal business, 
300 kroner. ▶ ▶

alle er kreative, er præmissen i “I bad med picasso”, der viser, 
hvordan du og dine medarbejdere kan blive mere kreative.
Tekst: Rådgivningschef Niels Henriksen

I bad med 

  Picasso 
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kend din kerneopgave  
– Innovation til hverdag
Forfatter morten Christen-
sen og Anders seneca
gyldendal business, 
250 kroner.
Hvordan skaber du innova-
tion? Hvordan omsættes 
alle de flotte ord og fest-
taler til handling og effekt? 
bogen viser, hvordan ker-

neopgaven gøres til et meningsfuldt omdrejnings-
punkt for innovationen i din organisation. med en 
klar kerneopgave kan medarbejdernes og borgernes 
ressourcer forløses og kvaliteten forbedres. uden 
at det koster mere. og dét er innovation. “kend din 
kerneopgave” viser, hvordan du skaber innovation 
i egen organisation ved at gøre kerneopgaven 
kendt, servicen til en oplevelse og medarbejderen 
til en ressource. bogen henvender sig til offentlige 
ledere og medarbejdere, der står over for krav om 
innovation, men som savner koblingen til hverdagens 
udfordringer.

Introduktion til teori U
Forfatter matias ignatius 
nielsen m.fl.
gyldendal business, 
200 kroner.
en enkel og essentiel intro-
duktion til alle, som vil vide 
mere om og arbejde med 
teori u. otto scharmers 
teori gør op med idéen om, 
at vi kun behøver fornuft 

og fortidige erfaringer til at lede os selv og vores 
virksomheder godt ind i fremtiden. bogen giver en 
grundig gennemgang af teoriens vigtigste begreber 
ved hjælp af modeller, eksempler og øvelser. des-
uden præsenterer den en række cases, der viser, 
hvordan organisationer har skabt ægte læring og 
innovation ved at omsætte teori u til praksis.

7 gode vaner
Forfatter stephen r. Co-
vey, gyldendal business, 
150 kroner.
Hvordan bliver man et 
mere effektivt menneske? 
at være et ansvarligt 
menneske med stor 
livskraft kræver, at man 
tager ansvar for sig selv. 
stephen r. Coveys klas-

siker udkommer nu i en ny og revideret udgave, hvor 
alle væsentlige begreber er blevet nyoversat, så de 
fremstår korrekte i forhold til den måde, de bruges 
på i dag. nu også med en arbejdsbog, der indeholder 
øvelser i at bruge vanerne og mulighed for at skrive 
notater, fastholde tanker og skrive løbende selv-
vurderinger. 
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Det er i høj grad også en bog, hvor kon-
sulenter og rådgivere kan hente god 
inspiration og konkrete eksempler 

til værktøjskassen, hvis de vil arbejde med 
lederudvikling.

ramsing øser af mere end ti års erfaring 
fra både danmark, norden og usa og 
præsenterer mange forskellige metoder 
kombineret med personlige holdninger om-
kring lederskab. især er han opmærksom på 
den særlige lederrolle for såkaldte luFpa'er 
– ledere uden personaleansvar – det vil sige 
koordinatoren, faglederen, projektlederen 
– som netop er en rolle, der er mange kom-
mende/nye lederes første møde med ledelse.

bogen er bygget ganske pædagogisk 
op omkring ni anbefalinger suppleret med 
konkrete metoder til at kunne leve op til de 
ni anbefalinger som leder. Her skal det tages 
bogstaveligt, når forfatteren skriver, at bogen 
“er designet til at give mening som opslags-
værk”. du kan som læser med fordel orientere 
dig i indledningen og vælge de temaer, der 
er mest relevante for dig – i forhold til dit 
lederjob og dine udfordringer med at udvikle 
dit autentiske lederskab.

ramsing sætter rammen omkring fire 
ledelseskompetencer, eller rettere temaer, 
for de ni anbefalinger. de er lederens værdier, 
effektivitet, formidling og samarbejde. det 
er en ganske fin ramme, når man skal vælge, 
hvor i bogen man vil fordybe sig – og samtidig 
kan de fire ikke adskilles i praksis. ledere, der 
ikke formår at formidle, er sjældent effektive 
i deres handlinger, og er man uklar på sit vær-
digrundlag som leder, er det svært at lykkes 
med samarbejde. 

på den ene side kan bogens pointer 
godt virke for banale, men til gengæld vidner 
forfatterens erfaringer som konsulent om, at 
mange ledere godt kan have brug for hjælp 
til at tilegne sig det rette miks af de fire 
kompetencer. 

“Unplugged” er en værktøjsbog for den knap så erfarne leder, 
der gerne vil udvikle og bruge teknikker til at styrke sit  
personlige lederskab. 
Tekst: Rådgivningschef Niels Henriksen 

Unplugged – Din vej til 
autentisk ledelse
Forfatter Ulrik ramsing
gyldendal business,
300 kroner.

Unplugged
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MEd MErE
Bøger

“det eneste konstante er for-
andringer”. med dette citat fra 
isaac asimov indleder forfatte-
ren bogen. som citatet antyder, 
lever vi i konstant forandring, 
og markus bjørn kraft påpeger 
med sin bog vigtigheden af, at 
ledere griber forandringen og 
tager styringen. Fundamentet 
for at gribe og styre forandrin-
gen finder vi i de tre centrale 
elementer: magt, kommunika-
tion og ledelsesstil. 

Forfatteren benytter 
begrebet ledelseskraft 
som et afgørende element i 
gennemførelsen af radikale 
forandringer, og han definerer 
ledelseskraft som lederens 
evne til at bidrage positivt til 
realiseringen af virksomhe-
dens forandring og mål. 

bogen er opdelt i tre dele, 
hvor første del skaber et 
udgangspunkt for at forstå for-
andringer, og hvad det kræver. 
anden del er en opskrift på, 
hvordan du som praktiker leder 
forandringen, og hvilke trin du 
skal gennemgå for at sikre den 
planlagte forandring. tredje 
del er en opsummering af de 
teorier, der er blevet bragt i 
spil igennem bogen, samt en 
indføring i at anvende de værk-
tøjer, forfatteren anbefaler.

et af de vilkår, som forfat-
teren pointerer, er kravet til 
selve implementeringsfasen 
af en planlagt forandring, hvor 
han argumenterer for et øget 
ressourceforbrug i forhold til 
at involvere og engagere både 

mellemledere og medarbej-
dere for at opnå succes med 
forandringen. det er netop i 
fasen mellem beslutning og im-
plementering, at mange ledere 
og virksomheder fejler, da det 
stiller store krav til virksom-
heden at sikre fundamentet 
for den planlagte forandring. 
bogen giver læseren en guide 
til at håndtere fasen mellem 
beslutning og implementering, 
der sikrer, at forandringen ikke 
sander til.

med udgangspunkt i 
casebeskrivelser fra tre 
danske virksomheder, Co-
loplast, netop solutions (it) 
og rigspolitiet, underbygger 
kraft sine pointer og ska-
ber praksiseksempler, som 
læseren kan hægte sine egne 
oplevelser op på. de tre cases 
styrker bogens budskab. står 
du som leder for at gennem-
føre forandringer, kan bogen 
bruges som inspiration til at 
ruske op i den viden, du som 
leder allerede har opbygget. 
står du derimod som ny leder, 
der aldrig har arbejdet med 
strategi og forandringer, vil jeg 
anbefale at starte et andet og 
mindre komplekst sted. 

radikale forandringer kræver stærk ledelse. 
Det er budskabet i en ny bog.
Tekst: Ledelsesrådgiver Michael Uhrenholt

Grib forandringen
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MEd MErE
Chefens bil

Førhen var Lizl rands bil bare et transportmiddel. 
men så fik hun øjnene op for det fede i at have en fed bil.

lizl rAnd
Chefredaktør på Q, psykologi 
og tidens kvinder
AldEr 44 år
bil Nissan Juke fra 2011
bilEnS priS 380.000 kr.

Fest på fire hjul

L izl rands første firmabil 
var en skoda. Hun var 
fuldkommen ligeglad – hun 

skulle bare have mest muligt for 
pengene.

“alle syntes, det var vanvit-
tigt, men jeg var ligeglad. men 
med tiden fandt jeg ud af, at 
det handler om mere end at 
komme fra a til b. det handler 
om lir, fest og energi. Jeg væl-
ger jo også min håndtaske med 
omhu, selv om jeg i princippet 
sagtens kunne have mine ting i 
en plastikpose fra supermarke-
det,” siger hun.

lizl rands kæreste så sid-
ste år en annonce for den nye 
nissan Juke og mente, at den 
da måtte være noget for hende. 

det var den.
“den er fjollet, rap, mær-

kelig og sjælden. det er sådan 
en bil, folk enten synes er helt 
vildt fed eller virkelig grim,” 
siger hun.

“den har alt det ekstraud-
styr, jeg overhovedet kunne få 
med: integreret navigations-
system, audiosystem med 
bakkamera, intelligent nøgle, 
lædersæder, automatiske 
viskere og undervognslys. og 
så har den 190 hestekræfter, og 
jeg elsker, at den er så hurtig, 
og at jeg altid kan overhale,” 
siger hun.

“den er en fest at køre, og 
hver gang jeg ser den, tænker 
jeg: “Hold kæft, hvor er den fed.”

Tekst: Andrea Bak | Foto: Ditte Capion
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