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Keere leder

Coronakrisen har understreget behovet for at samarbejde om
at finde nye lgsninger pa tvaers af samfundet.

Denne tvergdende videndeling er en del af Mandag Morgens
dna. Ligesom dig har vi hver dag fokus p4d, hvordan god og an-
svarlig ledelse og innovation skaber nye muligheder og forret-
ningsomrader.

I den kommende tid vil vi sammen med kompetente kilder og
fremsynede beslutningstagere fra alle dele af samfundet un-
dersgge, hvordan vi ogsa kan gere denne store udfordring til
fremtidens nye muligheder.

Udviklingen er allerede i gang — vil du ogsad veere med?

Du kan forvente dybde, sammenhange, lgsninger, udsyn og
konkret, veldokumenteret viden.

Abonnement pA Mandag Morgen
|

Introduktionspris for ledere: 5.780 kr. ekskl.
moms (normalpris kr. 8.780 kr. ekskl. moms)

Kob direkte pa mm.dk/leder20, eller kontakt
Mandag Morgen pa martin@mm.dk /3073 6282.

Bemeerk: Geelder frem til 15. maj 2020
Du far:
« det seneste Mandag Morgen med det samme

» adgang til alle artikler pa mm.dk med det
samme

- et fuldt arsabonnement pa det trykte ugebrev

« leverance privat eller til arbejdspladsen

» adgang til Mandag Morgens arkiv

» dagligt nyhedsbrev pd mail fra Mandag Morgen
« adgang til Mandag Morgen Live hele dret

« invitationer til konferencer, workshops mm.

« invitationer til Mandag Morgens netvark

« adgang til rapporter fra Mandag Morgens
tenketank

Som abonnent kan du selv veere med til at preege dagsordenen
sammen med andre erfarne ledere pa Mandag Morgens dbne
redaktionsm@der, debatm@der og MM Lives.

Tre ud af fire Mandag Morgen-lesere er allerede ledere. Men vi
vil gerne have endnu flere med.

Derfor har du nu mulighed for at tegne abonnement til en seer-
lig introduktionspris, der skaerer 3.000 kroner af den normale
pris det farste dar. Del gerne med en leder, du kender. Tilbuddet
er abent til 15. maj 2020.

Bedste hilsner

Tanja Nyrup Madsen
Redaktionschef
Mandag Morgen

Mandag Morgen Mandag Morgen

skriver om ...

« Uafhaengigt

» Trovaerdigt

» Veldokumenteret
« Originalt

Mandag Morgen

taenker pa tvaers af ...

» Erhvervsliv

« Offentlig sektor
« Organisationer
« Civilsamfund

Mandag Morgen
giver dig ...

Indblik
Inspiration
Fakta

« Politik & velfeerd

« Gron omstilling

« Teknologisk udvikling
« Ansvarligt lederskab

Mandag Morgen
har fokus pa ...

« Fremtiden
« Sammenhange

« Muligheder og
lgsninger

Mandag Morgen
skriver til ...

Alle, der gnsker
at traeffe oplyste
0g inspirerede
beslutninger.




NR. 11

Kriseledelse

SPECIAL

Sadan leder du pa distancen

LEDELSE Ledelse under coronakrisen betyder
ledelse pa afstand, og det er en udmaerket anled-
ning til at gve sig i at uddelegere ledelsesansvaret.
Mads Timmer giver en indfgring i, hvad det kraever
i praksis. Side 7

Det er nu, du skal vise lederskab

LEDELSE Deterikrisetider, virksomheder virke-
lig viser, hvem de er. En tydelig leder, der kommu-
nikerer klart og transparent og teenker fremad, bade
nar det geelder gkonomi og forholdet til stakeholders
og medarbejdere, kan fa noget godt ud af selv den
varste krise. Side 9

Postcorona-strategier

LEDELSE Hererradene fra de store konsulenthuse:
Omstil organisationen til at opfylde kundernes behov
under krisen, og visualiser virksomheden, som den
skal se ud efter krisen. Kig mod Kina, hvor krisen al-
lerede er ved at blive vekslet til ny vaekst. Side 12

Det vigtigste er at bevare roen

LEDELSE Wall Street Journal samler lering fra
tidligere kriser. Radet fra en amerikansk topdirekter:
Don't freak out. En CEO skal handle hurtigt og enga-
gere sig i krisens lgsning uden at skabe panik blandt
kunder og ansatte. Side 14

Politisk ledelse i krisetider

LEDELSE Verdens ledere har grebet coronakrisen
vidt forskelligt an. Macron giver den som general, og
Mette Frederiksen har udviklet sin helt egen kombi-
nation af moderne og klassisk kriseledelse. Side 16

INDHOLD
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@ Derfor er demokratier

enormt gode til feberredninger -
undskyld udtrykket - men mindre
gode til at teenke langsigtet.

Laes chefredaktarens blog 03

Raderummet flytter sig ikke en tomme - endnu

oxonNoMI @konomiske eksperter fra hgjre og
venstre er enige om, at det er pad tide at lgsne pd den
arelange tradition for at styre mod balance i stats-
budgettet. Der bliver flere ldre frem mod 2030, og
vi har et klima at tage os af, sa det er nu, der skal
investeres. Det ndrer engangsudgifterne til corona

ikke pa. 4

Klimastrategier oppe i luften

GRON OMSTILLING For en maned siden var
klimapartnerskabet for luftfart godt i gang med at
planlaegge luftfartens bidrag til den store klimaom-
leegning. Nu har coronakrisen efterladt en reekke

store spgrgsmalstegn. 1 9

Mobilovervagning som
effektivt vaben mod corona

POLITIK ISingapore har myndighederne haft

held til effektivt at inddeemme coronavirussen ved
systematisk at offentligggre data om de borgere, der

er smittet. Kunne vi ggre det samme i Danmark? 2 3

Forsta kriseadfaerd med
spilteori og systemtankning

TECHTENDENSER Detkan synes uforklarligt,

nar mange mennesker pludselig ndrer adfaerd

under en krise. Men der findes faktisk udmaerkede
forklaringsmodeller i systemteorier om sociale lavi-

ner, tipping points og hamstring. Dem ma vi forsta,

hvis vi skal agere klogt som ledere lige nu. 2 6

Ny teknologi, der boostes af krisen

TECHTENDENSER Techlandskabet tilpasser sig
lynhurtigt til den virkelighed, som coronakrisen
skaber. Her far du fire eksempler. Helt kort fortalt. 2 9

Ledelse under coronakrisen
kraever bade omsorg og aggressivitet

LEDELSE Coronakrisen stiller krav til ledere om

at give klare svar. Det kan vaekke ubehag — og fare til
uhensigtsmaessig fremfaerd. Ledelsesradgiver Klaus
Majgaard giver gode rad. 3 0
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Hvad coronakrisen kan
l22re 0s om demokratiet

Kampen mod coronavirus er et studie i demokratiets evne til at tilpasse sig og
lose akutte problemer. Spergsmalet er, om demokratiet ogsé er i stand til at lase problemer,
der kommer snigende mere ubemaeerket end en draebende virus?

KOMMENTAR

N UGE INDE i coronakrisen ligner den en stor sejr for det
danske demokrati.
Regeringen har vist handlekraft og kommunikeret
meget tydeligt til befolkningen. Oppositionen har ud-
vist ansvarlighed og vaegtet tillid over taktik. Myndighederne
har gennemfgrt en ekstrem omstilling pa ingen tid. Pressen har
leveret palidelig og udferlig oplysning — og den har over en kam
sorteret falske nyheder fra.

Selvfglgelig er der begdet fejl hist og her, og dem vil alle lere
af, nar verdens varste influenza engang er drevet over.

Men samlet set tror jeg mere pd demokratiets fremtid i dag,
end jeg gjorde i gar. I hvert fald i Danmark - og sadan set ogsa
i EU, selv om tillgbet til handling har veeret leengere i nogle af
vores nabolande og i Bruxelles.

ALLIGEVEL ER DER et paradoks, der nager mig — og som vi ma-
ske ogsa skal vove at diskutere, nar det engang igen bliver tilladt
at holde mgder med mere end ti deltagere. Det lyder helt enkelt
sadan her:

Pa den ene side er vi parat til at sette hele den danske gkono-
mi i std, lukke grenserne, vedtage serlove og udskrive statsga-
rantier for mange milliarder for at redde nogle fa tusinde men-
neskeliv, hvoraf de fleste i forvejen er eldre eller syge.

Pa den anden side tgver vi fortsat med at handle beslutsomt
i forhold til den klimaudfordring, der ifplge sd godt som alle
eksperter udger en langt mere fundamental trussel mod vores
gkonomi, helbred og made at leve pa.

DET ER ET paradoks, som allerede i 1830'erne forundrede den
franske aristokrat Alexis de Tocqueville. Han rejste rundt i det
unge USA og blev undervejs forblgffet over demokratiets evne
til at l@se problemer.

“Der opstar flere brande i et demokrati, men der bliver ogsa
slukket mange flere brande,” konstaterede han.

Den engelske idéhistoriker David Runciman udfolder dilem-
maet grundigt i sin bog ‘The Confidence Trap’ fra 2013:

“I valget mellem en fjern trussel om fremtidige katastrofer
og en klar trussel mod aktuel velstand vil demokratiet altid
hzlde til at undga det sidste,” skriver han.

Derfor er demokratier enormt gode til feberredninger — und-
skyld udtrykket - men mindre gode til at teenke langsigtet. Run-
ciman beskriver det mgnster, som gentager sig om og om igen i
et typisk demokrati:

Uopmearksomhed - panik — improvisation — halve lgsnin-
ger — og sa ny uopmarksomhed. Med tiden bliver vi bedre og
bedre til at finde de halve og hele lgsninger - hvilket bare fgrer
til endnu mere uopmarksomhed. Det er det, Runciman kalder
“tillidsfaelden”.

JAKOB NIELSEN

Ansv. chefredaktor,
Mandag Morgen

“Demokratier bliver grebet af skandaler, mens systematiske
fejl bliver overset,” skriver den britiske forfatter.

MEN CORONAKRISEN ER et skoleeksempel pa det, der alligevel
er demokratiets serlige superkraft: Det evner pa forunderlig vis
at kombinere hensynet til folket og hensynet til videnskaben.

Nar regeringen og Sundhedsstyrelsen strides om, hvorvidt
det er rigtigt at lukke graensen, afspejler det netop den balance
mellem den politiske og den evidensbaserede risikovurdering.
Demokratiet overlever, fordi det igen og igen - eller i det mind-
ste idet lange lgb - formar at balancere mellem de to.

Derfor er jeg ogsa meget spendt pa, hvad laren bliver af co-
ronakrisen.

I EN OPTIMISTISK version indser vi, at vores samfundsmodel
faktisk kan udrette enorme ting, nar den politiske vilje og den
folkelige opbakning er til stede. Hvis vi kan satte gkonomien i
std og trykke ekstra pengesedler for at standse en virus, kan vi
ogsa mobilisere til at gennemfgre reelle klimaplaner.

I den mindre optimistiske version falder vi tilbage i det mon-
ster, Runciman beskriver, med ny uopmarksomhed: Vi klarede
den, og derfor skal vi ogsd nok klare klimaudfordringen, nar
den en dag bliver rigtig akut. Indtil da fortsaetter vi med at im-
provisere og eksperimentere, som vi har gjort de sidste 20 dr.

Indtil nu har demokratiet hver gang vist sig at tilpasse sig til
nye virkeligheder. Men kan der komme en dag, hvor vi mgder en
krise, der ikke ligner alle de tidligere — en krise, der har vokset
sig sa stor, at vi selv med den stgrste handlekraft ikke kan lgse
den akut?

Vi kender ikke svaret. Og det mest skremmende er, at vi ma-
ske forst kender det, nar det er for sent.

Vi ma habe, at Tocqueville havde ret, da han i bogen ‘Demo-
krati i Amerika’ konstaterede: “Demokratiets fejl er abenlyse
ved fgrste blik, mens dets kvaliteter bliver fgrst synlige i det
lange lgb” -




Eksperter:

Drop malet
om balance pa
de offentlige budgetter

Regeringens nodpakker under coronakrisen pavirker ikke det gkonomiske rdderum
naevneveerdigt, hvis krisen er midlertidig. Det viser en beregning, som Cepos har foretaget
for Mandag Morgen. Alligevel opfordrer bade Cepos og andre gkonomi-

eksperter regeringen til at budgettere med et minus frem mod 2030. Det vil give
regeringen 12 milliarder kroner ekstra til omstillingen af velfeerden og skonomien.

&

TORBEN K. ANDERSEN
tka@mm.dk

OKONOMI

ige nu kemper et enigt Folke-
ting for at holde handen under
lpnmodtagerne og forhindre
virksomheder i at ga konkurs
under coronakrisen.

Stort set hver dag har regeringen pree-
senteret nye hjelpepakker til milliarder
af kroner. Tallene flyver gennem luften,
nar ministre forteller om lgnkompensa-
tion, refusion af sygedagpenge og udsky-
delse af skatteregninger.

Samme dag, som seks af landets top-
gkonomer anbefalede at oprette en hjal-
pefond pd 300 milliarder kroner for at
hjelpe hardt ramte virksomheder, lan-
dede regeringen en ny omfattende hjael-
pepakke for milliarder af kroner.

Det hele lyder dyrt.

Men de mange initiativer kommer
forelgbig ikke til at pavirke statsminister
Mette Frederiksens (S) skonomiske rade-
rum nevnevardigt. Hvis krisen er drevet
over efter tre maneder, har hun naesten
lige sa mange milliarder kroner pa ki-
stebunden til velferd, klima og fleksibel
pension fremover, som hun havde, for
coronakrisen lagde Danmark ned. Hvis
krisen varer et ar, bliver det en anden sag.

Det konkluderer chefgkonom Mads
Lundby Hansen fra den liberale tenke-
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tank Cepos i en ny beregning for Mandag
Morgen af det gkonomiske radderum frem
mod ar 2030 pa baggrund af den senere
tids dramatiske coronakrise.

“Coronakrisen er dybt ulykkelig og
hard. Men hvis den begraenses til tre
maneder, pavirker den stort set ikke det
gkonomiske raderum, ndr man laegger
regeringens hidtidige tiltag til grund.
Der kan vaere en mindre effekt fra for ek-
sempel kredittab og en anelse hgjere ren-
teudgifter svarende til 1 milliard kroner
i 2030. Alle de ting, som regeringen har
lavet indtil nu, som lgnkompensation,
dagpenge og sygedagpenge, lgber op i
over 55 milliarder kroner, men er midler-
tidige ordninger. De gaelder forelgbig kun
i2020 ogbelaster derfor kun de offentlige
finanser i 2020,” siger Mads Lundby Han-
sen og tilfgjer:

“Ryger vi ud i en laengere krise og en
finanskrise med flere magre ar, sd er det
selviplgelig en anden sag. Men det er ikke
hovedscenariet hos mig. Jeg forventer
ikke, at vi ryger ud i en ny finanskrise og
en lengerevarende krise, og derfor ryk-
ker corona heller ikke pa regnestykket.

Jeg vil ikke udelukke en leengerevarende
krise, men det er ikke hovedscenariet,”
siger Mads Lundby Hansen.

Bryder mange ars tradition

For coronakrisen skyllede ind over lan-
det som en tsunami, var regeringen og
regnedrengene i Finansministeriet i fuld
gang med at stobe kuglerne til en ny bud-
getlov. Det blev satista pa grund af krisen.

Men nar coronakrisen er slut, skal re-
geringen lave en ny gkonomisk 2030-plan.
Det bliver Mette Frederiksens drejebog for
resten af denne valgperiode og vil give
vaelgerne et indblik i, hvad hun prioriterer
@verst pa sin politiske dagsorden.

Erfaringerne fra tidligere regeringer vi-
ser, at disse planer ofte kan vare saerdeles
omfattende. Lars Lgkke Rasmusens (V)
fgrste 2025-plan — den sdkaldte helheds-
plan - var saledes en af de stgrste, sam-
lede politiske planer i flere artier og lagde
op til kempemaessige omvaltninger af
samfundet og omfordelinger pa tveers af
generationer. Det viste sig dog, at Lokke
havde gabt over for meget og ikke kunne
samle flertal for sin plan.

Jeg kan ikke se nogen grund til,

at politikerne skal lecegge sig selv 1

denne okonomiske speendetroje. Jeg er

traditionelt en budgethog. Men vi har

sunde og overholdbare offentlige finanser.

Maps LunpBY HANSEN, Cepos



Ekstra milliarder

To scenarier for det gkonomiske raderum i 2025 og 2030 ved henholdsvis
balance pa den offentlige saldo og ved et minus pa 0,5 procent af BNP

. Raderum
@ Raderum eksl. forsvar mv.

Ved balance i 2030
milliarder

@ Demografisk traek
@ Frit raderum
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FIGUR 1 — Regeringen har 12 milliarder kroner mere til klima, velfaerd og
andre initiativer, hvis den dropper malet om balance pa de offentlige finan-
ser i 2030 og i stedet styrer efter et minus pa 0,5 pct. af BNP.

KiLDE — Cepos.

Den lektie har Mette Fredriksen for-
mentlig leert meget af. Hendes problem er,
at hun ikke har sarlig mange penge til ra-
dighed, hvis hun samtidig skal indfri sine
skyhgje klimaambitioner, indfgre fleksi-
bel pension og sikre bedre velfaerd til alle
danskerne.

Mads Lundby Hansen forudser, at Met-
te Frederiksen vil bruge coronakrisen som
paskud til at droppe sit hidtidige mdl om
balance pd de offentlige finanser i 2030 og
i stedet kore med underskud i en periode.
Hvis hun ger det, vil det give hende flere
milliarder kroner pa kistebunden til nye
initiativer. Men det vil samtidig vaere et
brud pa artiers tradition blandt skiftende
regeringer om at budgettere med balance
i disse gkonomiske planer.

“Der er et slogan om, at man aldrig
skal forspilde en krise til at gennemfgre
ting, som man synes, er opportune. Der-
for er det min helt klare forventning, at
Mette Frederiksen vil bruge coronakri-
sen som paskud til at sadle om. Hun har
palagt sig selv en spaendetrgje med sit
mal om balance i 2030. Hvis hun i ste-
det accepterer et strukturelt underskud
pa o,5 procent af BNP i 2030, vil det give
hende 12 milliarder kroner ekstra i rade-
rum,” siger Mads Lundby Hansen.

De 12 milliarder

Mads Lundby Hansens beregning for
Mandag Morgen viser, at regeringen vil
have et gkonomisk raderum pa 46 mil-
liarder kroner i 2030, hvis regeringen

styrer efter sit oprindelige mal om ba-
lance pa de offentlige finanser. Et mal,
som er skrevet ind i Mette Frederiksens
forstdelsesaftale med de gvrige partier i
rod blok. SE FIGUR I.

Det stigende antal eldre vil dog kom-
me til at sluge en stor del af de mange
penge. Hvis Mette Frederiksen holder
fastisit valglgfte med velferdsloven om,
at det offentlige forbrug skal fglge demo-
grafien, sa er der blot 10 milliarder kro-
ner tilbage i frit raderum.

Det er er med andre ord ikke meget at
rutte med til nye initiativer i betragtning
af hendes mange forslag far valget.

Hvis Mette Frederiksen velger at sad-
le om ogistedet styrer efter et underskud
pa de offentlige finanser pa 0,5 procent af
BNP i 2030, vil hun fa mange flere penge
pa kistebunden til sine initiativer.

Sa vil hun pludselig have et gkono-
misk raderum pa 58 milliarder kroner.
Trekker vi de stigende udgifter til for-
svar og det stigende antal ldre fra, vil
der vaere 22 milliarder kroner i frit ra-
derum - altsd 12 milliarder kroner mere
end med det nuverende mal om balance
i de offentlige budgetter.

Svakker holdbarheden

“Serman pa finanspolitikken i et lengere
perspektiv er der ifglge Finansministe-
riet en overholdbarhed pa 23 milliarder
kroner. Og det kan der teres pa nu. De
forskellige hjelpepakker fra regeringen
lander pa cirka 55 milliarder kroner. Det
vil dog kun skare knap 1 milliard kroner
ud af overholdbarheden. Sa man gar fra
23 til 22 milliarder kroner i overholdbar-
hed. Den beskedne varige virkning skyl-
des, at der er tale om en engangsudgift.
De sunde offentlige finanser skyldes i
hgj grad de reformer, der tidligere er gen-
nemfgrt som for eksempel efterlgns- og
pensionsreformen”, siger chefgkonom
Mads Lundby Hansen fra Cepos.

P4 samme madde vil det svekke den
finanspolitiske holdbarhed, hvis Fol-
ketinget besluttede at gennemfgre den
hjelpefond pa 300 milliarder kroner,
som de seks topgkonomer foreslog tors-
dag, for at hjelpe de hdrdest ramte virk-
somheder.

“Det vil svekke den finanspolitiske
holdbarhed med 4 milliarder kroner. Det
vil sige, at man fra at have overholdbar-
hed pad 23 milliarder kroner, sa far man
overholdbarhed pa 19 milliarder kroner,
hvis man altsa bruger de 300 milliarder
kroner,” siger Mads Lundby Hansen.

Han er glad for, at der er solnedgangs-
klausuler pa forslagene. Det betyder, at
nar krisen er overstdet, sa kan for eksem-
pel husleje- og lgnkompensationen rul-



les tilbage ligesom lempelsen af dagpen-
gereglerne.

De sundeste finanser i verden

Mads Lundby er selv varm fortaler for, at
regeringen sadler om.

Cepos-gkonomen mener, det er en
god ide at droppe det oprindelige mal om
balancei2030 ogopfordrer samtidig til at
justere budgetloven, sd underskuddet pa
den strukturelle saldo ikke leengere hgjst
ma vaere en halv procent af BNP, men i
stedet kan vaere pd maksimalt én pro-
cent, som EU kraever.

“Detvil veere et darligt argument, hvis
regeringen bruger coronakrisen som
paskud til at eendre sit mal, da den ikke
pavirker det gkonomiske raderum naev-
nevardigt. Nar det er sagt, sa kan jeg hel-
ler ikke se nogen grund til, at politikerne
skal legge sig selv i denne gkonomiske
spendetrgje. Jeg er traditionelt en bud-
gethgg. Men vi har sunde og overhold-
bare offentlige finanser. De er blandt
de sundeste i hele verden. Derfor kan
gkonomien sagtens tillade, at vi haver
underskudsgrensen fra en halv til en
hel procent af BNP, og at underskuddet
lander pa o,5 procent i 2030,” siger Mads
Lundby Hansen og tilfgjer:

“Rdderummet pd 58 milliarder kroner
kan sa bruges pa at gennemfgre en flad
skat pad 40 procent for alle danske lgn-
modtagere, reducere selskabsskatten fra
22 til 12 procent og lave andre vaekstska-
bende skattelettelser.”

Eksperter opfordrer til at sadle om

Uden nye store reformer, der for eksem-
pel gger arbejdsudbuddet, vil der ifplge
Finansministeriets egne fremskrivnin-
ger vere et underskud pa den offentlige
saldo pd 0,6 procent af BNP i 2030. SE FI-
GUR 2.

Mads Lundby Hansen er derfor ikke
den eneste gkonom, som nu opfordrer
regeringen til at lempe pd malet om ba-
lance i 2030. Direktgren i Arbejderbevae-
gelsens Erhvervsrad, Lars Andersen, lig-
ger pa samme linje:

“Vihargodtstyr pa de offentlige finan-
ser. Derfor er der heller ingen grund til at
palaegge os selv ungdige restriktioner. Vi
ved med statsgaranti, at vi er pa vej ind
i en periode med demografisk modvind.
Men det er da fuldstendig tosset, hvis vi
palaegger os selv at skulle haeve skatterne
eller skare i overfgrslerne, bare fordi vi
har valgt en meget rigid malsetning om
den strukturelle saldo,” siger Lars Ander-
sen og konkluderer:

“Vi ber derfor som minimum haeve
underskudsgrensen fra en halv til en
hel procent af BNP. Vi behgver heller ikke
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Demografisk modvind

Finansministeriets fremskrivning af den offentlige saldo frem til 2030 ved

uaendret politik
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@ FIGUR 2 — Antallet af aeldre stiger de kommende ar. Samtidig falder ar-
bejdsstyrkens andel af befolkningen. Finansministeriet forventer derfor et
minus pa den offentlige saldo pa 0,6 procent af BNP i 2030.

KILDE — Finansministeriet og Vive.

Det kan let blive tolket som at

veere meget slapt. Men det er det 1Rke.

Det er rettidig omhu. Vi skal selufolgelig

1kke sende en regning videre til vores

borneborn. Men vi skal heller ikke aflevere

en stor check pa bornevcerelset.

at have et mal om balance i 2030. Det vil
vere fornuftigt at kgre med strukturelt
underskud i 2030'erne pa for eksempel
minus 0,5 procent af BNP. Det kan let
blive tolket som at vaere meget slapt. Men
det er det ikke. Det er rettidig omhu. Vi
skal selvfglgelig ikke sende en regning
videre til vores bgrnebgrn. Men vi skal
heller ikke aflevere en stor check pa bgr-
neverelset,” siger Lars Andersen.

Ogsa forskningsdirektegr i Vive og for-
mand for regeringens ydelseskommissi-
on Torben Tranaes har argumenteret for
at lempe malet.

“Det er ikke rationelt at stile mod ba-
lance i 2030 med den demografiske mod-
vind, vi har. @konomien er robust nok til
at kgre med underskud i den periode. Vi
har ingen gaeld og har udsigt til holdbare

LARS ANDERSEN, AE-Radet

offentlige finanser, sa vi vil sagtens kun-
ne klare det,” som Torben Tranaes sagde
pa KLs gkonomiske topmegde tidligere i
ariAalborg.

Hans budskab faldt i god jord hos de
mange kommunale ledere og politikere,
som var samlet til topmgdet, og som alle
kigger ind i en fremtid med stadigt flere
®ldre og en gkonomi, der bliver mere og
mere presset de kommende ar.

Selviplgelig kan regnestykket for,
hvor mange penge regeringen har pa ki-
stebunden pa sigt ndre sig dramatisk,
hvis coronakrisen fortseetter i lang tid og
udvikler sig til en decideret gkonomisk
krise og lavkonjunktur.

Men forelgbig ser det ud til, at Dan-
marks sunde finanser kan redde gkono-
mien og bevare velferden -



Distanceledelse
for begyndere

At lede pa distancen handler om meget mere end at udstikke ordrer pa jeevnlige videokonferencer.
Uden det fysiske neerveer transformeres lederrollen, og der er behov for mindst lige sd meget fokus
pa justering af filosofien som péa det tekniske, understreger digital konsulent.

I

ANDREAS BAY-LARSEN
anla@mm.dk

er sker noget med os, nar de

fysiske rammer ophaves.

Nar vi ikke dagligt traeder

ind ad dgren til den samme

bygning, sidder i fast fordel-
te rum og etager, rundt om mgdebordet
eller stgder pa hinanden i elevatoren el-
ler ved kaffemaskinen.

Hvor lidt vi end kan mene, at det bur-
de gore en forskel, sd ®ndres sociale dy-
namikker og kommunikationsmegnstre,
sd snart vi begynder at arbejde spredt pa
forskellige placeringer langt fra hinan-
den.

Det er en situation, tusindvis af dan-
ske virksomheder og organisationer i
gjeblikket er kastet ud i, med videomg-
der, nye chatsystemer og andre digitale
verktgjer. Og det er en situation, der
meget vel kan vare mdneder snarere end
uger.

Mads Thimmer rddgiver virksomhe-
der i digitale strategier, ligesom han er
fast mgdeleder pa Mandag Morgens net-
vaerk om digital lering. Her er hans bud
pa ngdvendigheder, muligheder og fald-
gruber i den nye virkelighed:

Forst og fremmest skal ledere forsta,
at det er hovedlgst at forsgge at overfgre
eksisterende arbejdsgange og i et vist
omfang ogsd eksisterende magtforhold
en til en til den digitale verden.

Det kan vere en skremmende gvelse
i en krisetid, men det handler i nogen
grad om at slippe kontrollen og gge tilli-
den. For nar arbejdet distribueres, fglger
det naturligt, at det samme sker med be-
slutningskraften.

“Essensen i det er, at vi overgar fra,
at beslutninger er noget, der har et cen-
trum, til at beslutninger er indlejret na-
turligt i alle arbejdsprocesser. Og det er
en helt anden madde at ga til ledelsesbe-
grebet pa, som er haevet over den fysiske
tilstedevarelse, fordi det ligger som en
grundpremis, at du ikke kan veere til
stede og treffe beslutninger for folk,” si-
ger Mads Thimmer.

Alene det, at de vante magtsymboler
forsvinder, har en stor betydning, mener
han.

“Det er meget nemt at lave en masse
inddelinger ud fra etager, kontorer, le-
delsesgang - helt ned til, hvem har en
PH-lampe, og hvem har ikke. Alt det er
forskellige mader at pege pa beslutnings-
kraften. Det er noget andet, der skal til,
nar du skal have et hold til at fungere,
der er pa forskellige lokationer. Man er
pa en helt anden madde sat lige for hin-
anden, nar man er underlagt de samme
teknologier som Microsoft Teams, Zoom
og Skype.”

Opgaven i fokus

Frontlgberne inden for distribueret ar-
bejde har typisk vaeret startups forankret
i den digitale verden. Selv om det ma si-
ges at veere en srlig niche, kan traditio-
nelle virksomheder faktisk leere meget
af de principper, de har udviklet. Ikke
mindst, fordi det netop er principper til-
passet prekeere vilkar som dem, samfun-
det lige nu fungerer under.

“Det er jo interessant at hgre fra ho-
spitalerne i Italien, hvordan alle hierar-
kierne pa hospitalet er suspenderet fuld-
stendigt, fordi nu er det opgaven, dereri
centrum. Nu skal der reddes menneske-
liv. Der er ikke meget behov for bureau-
krati. Alt, der ikke er essentielt for den
centrale opgave, bliver skdret vaek. Og
det er noget, som virker meget logisk for
startups, hvor det sadan set er et grund-
vilkar. Det er ikke meget politik eller
karrierepleje. Det er et spgrgsmal om at
fa det bedst mulige pa gaden til den bedst
mulige pris,” siger han.

“Man tager ikke sd meget udgangs-
punkt i magtens beslutningscentrum,
men mere i et felles ansvar for sam-
menhangen og i at facilitere den proces,
der far tingene til at ske, og sikrer, at sa
mange som muligt kan treffe de rette
beslutninger.”

Kulturbarer og skaber
af sammenhang

Naturligvis skal lederen fortsat treffe
de overordnede beslutninger og fordele
opgaverne. Men det skal hvile mere pa
principper og rettesnore snarere end ret-
ningslinjer og meget praecise beskrivel-
ser af, hvordan man skal udfgre arbejdet.

Og sa er den altoverskyggende opgave
at veere en synlig og samlende kraft for
arbejdsstyrken.

“Nar du er leder for en distribueret ar-
bejdsstyrke, skal du sgrge for, at det ikke
bare en flok satellitter, der forsvinder ud



af kredslgb. Du skal skabe den ngdven-
dige tyngdekraft, der gor, at de stadig bli-
ver i banerne, har nogle felles reference-
punkter, et feelles sprog og en forstdelse
for hinandens udgangspunkter,” siger
Mads Thimmer.

Her ligger der en stor opgave for lede-
ren i den forste tid. For det skal kommu-
nikeres meget grundigt og tydeligt ud, at
nu arbejder vi pa en anden made.

“Det er ikke nok, at man selv kan se
lyset i det her. Det er supervigtigt, at de,
som skal patage sig mere beslutnings-
kraft, ogsa er klar over, hvad det betyder,
hvilke forventninger der er, og hvordan
den nye ledelsesmodel adskiller sig fra
den tidligere. Ellers bliver ansvaret ikke
grebet, og sa bliver opgaven ikke lgst,”
siger han.

“Man har faktisk brug for en ret grun-
dig indfering i, hvad det betyder med
distanceledelse. Det betyder jo mere an-
svar, og sa skal det meget klart udstikkes
fra lederen, hvad medarbejderens ledel-
sesrum er.”

Hans oplevelser er, at nar folk be-
gynder at arbejde pa distancen, bliver
de pludselig opmerksomme pd, hvor
hablgst afthengige de normalt er af hele
tiden at have smajusteringer over for
hinanden, som man kan, nar man sidder
sammen fysisk. Og at den afthaengighed
faktisk kan veere en uvane og en svag-
hed. Derfor kan der vere store gevinster
ved en model, hvor man arbejder mere
spredt.

Mere tillid, mere ansvar

En af de mest almindelige fejl, Mads
Thimmer ser ledere bega, er at forsgge at
vere inde over alle beslutninger.

“Sa far du i virkeligheden det vaerste
fra begge verdener. Sd far du langsomme
og snavre beslutningsprocesser, hvor
der sidder nogle fa personer og skal
treffe afggrelser, selv om de sidder langt
fra virkeligheden og maske ikke har for-
stand pa det, de skal traeffe beslutninger
om. Mens andre spilder tiden, fordi de
venter pa, at der kommer instrukser,” si-
ger han.

“Det er en typisk faldgrube, hvis
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Nye dynamikker pa distancen

Fra fysisk organisering til sammenhangskraft — nar der ikke er
kontorer, etager og afdelinger til at organisere folk, skal lederen
fokusere pd at skabe sammenhang pa tveers.

Hierarkier mister betydning — opgaven er i centrum. Ledere skal
holde fokus pd opgaven og opmuntre til at tage ansvar decentralt.

Virksomhedsskel mister betydning. Krefter udefra kan veere lige
sd gode som kreefter indefra. Lederen skal identificere de gode
ressourcer.

Fra kontrol til tillid. Fra ledelse til selvledelse og selvdisciplin. Le-
dere skal bidrage med rad, vejledning og redskaber.

Understot den decentrale beslutningstagning. Enhver skal for-
valte sit ansvar, og ledere skal ggre den enkelte komfortabel med
ansvaret — og med at bega fejl.

Der skal sattes ord pa. Forventningsafstemninger og klare af-
taler bliver afggrende. Skrevne ord og videobeskeder er vigtige
i kommunikation fra kulturbzerere. Nar den fysiske kontakt
mangler, bliver det mere ngdvendigt med klarhed - og mindre
farligt med aerlighed.

Kultur og fallesskab finder nye veje - internet-humor, dele-fora,
gif-reaktioner og andre mader at dele en opstaet situation far en
ny rolle. Og der opstar et nyt hierarki efter dem, der kan bidrage,
dem der skaber god stemning og traeder til. Ledelse skal give kul-
turbarere plads eller selv vere kulturbeerer, hvis ingen andre er.

Gor meder mere fleksible. Hyppigere, korte traef bgr erstatte lan-
ge mgder. Overvej at give medarbejderne mulighed for at tjekke

ind og ud af mgder i stedet for at sidde dem helt igennem.

man forsg@ger at distribuere arbejdsstyr-
ken uden at teenke i de mere filosofiske
grundsten for distribueret ledelse. For
det skal folges ad med en hgjere grad af
frihed og ansvarlighed.”

Men det forudsatter vel ogsa en vis
forstdelse hos medarbejderen. Der kan vel
stadig vaere behov for indpiskerrollen i en
distribueret arbejdsstyrke?

“Indpiskerrollen bliver ogsa i hgjere
grad distribueret. Den tager man i hgjere
grad pa sig i teamet, fordi det er noget,
der ligger alle til last, hvis der er enkelte,
som misbruger tilliden. Sa der er en hgj
grad af social kontrol og selvjustits pa
den slags teams.”

“Man er hjulpet af nogle af de sociale
dynamikker, der kommer i spil, ndr du
ikke bare har selvledelse, men distribue-
ret ledelse. Alle kan tage et ansvar, og det
skiftes man til. Og der er man lidt som
en fugleflok i luften, hvor man bytter
lidt plads pa den forreste position. Men
det skal der veere nogen til at facilitere og

forklare og sgrge for, at det gar pa skift,
ogat der er en forstdelse for det. Og det er
jo den rolle, lederen sa vil have. At veere
den, der forstdr de nye vilkar og kan saet-
te andre ind i nye redskaber og forklare
og kommunikere principperne.”

Tiden er moden

Pa sin vis er den aktuelle krise et kaer-
komment skub til en udvikling, der i
Mads Thimmers gjne har veeret lidt traeg.

“Vores mader at lede pa i virksomhe-
der er formet af nogle grundprincipper,
der stammer helt tilbage fra fgdslen af
industrisamfundet, der har det fysiske
nerver som en grundpremis. Og det
tror jeg, alle er udfordret pa — og i serde-
leshed lige nu,” siger Mads Thimmer.

“De er stille og roligt blevet genfortol-
ket, men alligevel ligger der de her hie-
rarkier og roller, som arbejdsmarkedets
parter har pataget sig traditionelt — og
som de godt ved er i opbrud. De har bare
ikke vinket farvel til dem” -



Det er nu
du skal vise lederskab

Coronakrisen har pa rekordtid sat Danmark og samtlige virksomheder og organisationer i landet i
undtagelsestilstand. Der er akut behov for lederskab pa alle niveauer. Mandag Morgen har talt med
en reekke ledelseseksperter om, hvilken type kriseledelse situationen kalder pa.

ANDREAS BAYV-LLARSEN
anla@mm.dk

b

et er vildt derude.
Nok mere vildt, end
de fleste reelt for-
star. Det gdr sinds-
sygt sterkt.”

Fra sit hjemmekontor fglger Poul
Skadhede, direktgr i konsulentvirksom-
heden Valcon, med i, hvordan adskillige
virksomheder kemper for at fa lukket
dbne gkonomiske kgdsdr som fglge af
nedlukningen af Danmark.

Hjemsendelse af medarbejdere og
tvungen kollektiv lgnnedgang er blandt
de dramatiske greb, der i disse dage fore-
tages i virksomhederne. Og naturligvis
fyringer. Uanset de mange tiltag vil de
fgrste virksomheder vaelte ved udgangen
af marts, vurderer han - og sd fglger en
stor bglge i april.

Mange virksomhedsledere star lige
nu midt i den verste krise, de har ople-
vet pd posten. De forkromede strategi-
ske overvejelser er midlertidigt aflgst af
kortsigtede, taktiske og maske paniske
ryk —crash-tiltag, der skal redde dem fra
likviditetsdgden.

Andre steder har ledelsen maske fdet
styr pa de her helt basale ting pa den kor-
te bane og kan begynde at teenke pa den
lidt leengere bane igen.

Felles for dem er, at parallelt med,
at virksomheden overlevelse og fremtid
skal sikres, ligger der en stor opgave i at
treede i karakter som leder — bdde over for
medarbejdere, partnere og omverdenen
generelt.

Som Kai Hammerich, landedirektgr
for headhunter- og konsulentvirksom-
heden Korn Ferry, formulerer det:

“Det er joien krise, at en virksomhed
viser, hvem de egentlig er.”

Du kan ikke overkommunikere
lige nu

Maske er det banalt. Men lad os fa sldet
det fuldstaendig fast, hvis det skulle blive
glemt i panikken: Er der én ting, ledere
skal fokusere pa lige nu, sa er det at sikre
hyppig, klar og transparent kommuni-
kation. Bade deres egen og den, de skal
facilitere mellem andre.

“Det allervigtigste er at holde et hgjt
informationsniveau. Der er meget usik-
kerhed, og det her er nyt for alle. Medar-
bejderne sidder typisk alene derhjemme,
sa I: Overkommunikér til dem, og 2: Prov
at lave nogle online communities, hvor
folk har en fglelse af feellesskab,” siger
Kai Hammerich, med henvisning til at
danskerne jo er nogle sterke flokdyr.

Den samme besked lyder fra Poul
Skadhede.

“Du er ngdt til at kommunikere langt
mere, end du maske synes er ngdven-
digt. Virkelig at delagtigggre dine med-
arbejdere i, hvad du ved, og hvad du ikke
ved, hvad du eri tvivl om, og hvad det er
for et grundlag, du agerer pa. Du er ngdt
til at forklare rationalet bag det, du gar,

og tegne det sgkort, du har lavet for dig
selv, for virksomhedens medarbejdere,
sd de har en felles virkelighedsopfat-
telse.” siger Poul Skadhede.

Sta ved med handling

“Og sa er det vigtigt, at ledelsen gar for-
an,” fastslar han. Kriser kraever synlig
ledelse.

“Det dur ikke at gemme sig inde pa
kontoret — eller hjemme bag skermen,
som det er i gjeblikket. Du er ngdt til
at vere synlig og ga foran i handling
og ikke kun i ord. Sa du er ngdt til, hvis
du siger til din organisation, at nu gel-
der det om at komme i dialog med vores
kunder, sa er du ngdt til selv at gd i dialog
med dem. Eller hvis du siger, at du drejer
det sig om at spare, sa ma du selv spende
livremmen ind og tage en lgnnedgang.”

Men det behgver ikke kun at veere en
negativ og ubehagelig proces. Kriser er
0gsa en invitation til, at man som leder
treder i karakter og udviser autenticitet,
papeger Kai Hammerich. At der er over-
ensstemmelse mellem ord, holdning,
handling i forhold til det stgrre formal,
det purpose, man leder virksomheden
efter.

Ideelt set var det jo en tilstand, der



SPECIAL

Poul Skadhede

« Koncerndirektor for
konsulentvirksomheden
Valcon

» Raddgiver blandt andet
Novo Nordisk, Lego og
Novozymes

Du er nodt til at

kommunikere langt
mere, end du maske
synes er nodvendigt.

gennemsyrede dagligdagen. “Men ...” si-
ger Kai Hammerich.

“Sadan er virkeligheden jo ikke. Der
er nogle resultater og KPT'er, der skal nas,
og vi er jo alle sammen nogle opgaveori-
enterede og resultatorienterede vikinger.
Og sd glemmer man nogle gange, hvad
meningen er med det hele.”

I den forstand er kriser en god anled-
ning til at fa skaret ind til benet, ndr det
gelder virksomhedens eksistensberet-
tigelse.

“Den nye generation kraever altsd
mere end lgn. De kraever, at vi arbejder
for en bedre verden, og at den virksom-
hed, de arbejder for, bidrager til det. En
krise er jo en helt unik mulighed for at
vise, hvem man er som virksomhed, at
man faktisk godt kan ggre en forskel, og
at der er en mening med det hele,” siger
Kai Hammerich.

Du skal handle
- og du kommer nok til at bega fejl

Selvom vi maske fgrst vil se noget, der
ligner en normaltilstand, pa den anden
side af sommerferien, sa begynder for-
beredelsen pa den tid nu, nesten uanset
hvor kritisk det ser ud for virksomheden,
pointerer Poul Skadhede.

“Du er ngdt til at forsgge at danne dig
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Kai Hammerich
]

» Landedirektgr for Dan-
mark/Sverige i headhun-
ter- og konsulentvirksom-
heden Korn Ferry

- Tidligere marketingschef
for Apple i Storbritannien

En krise er en

helt unik mulighed
for at vise, hvem man er
som virksomhed.

et billede af, hvordan verden kan se ud
i august, og dermed hvordan min virk-
somhed skal se ud i august, og dermed
hvad jeg skal ggre nu, for at min virk-
somhed ser ud, som den skal i august,”
siger han.

Pa baggrund af det billede af frem-
tiden skal der handles. Og det bliver
ikke perfekt. Det bliver ikke pd et oplyst
grundlag, men pd et best man’s best guess,
som han formulerer det.

Han peger pa Mette Frederiksen som
en leder, der netop har handlet pa bag-
grund af et sterkt begrenset videns-
grundlag og har veret fuldsteendig aben
om, at det medfarer en stor risiko for fejl.

“Hun siger jo hele tiden: Jeg kommer
til at tage fejl, jeg kommer til at ggre for-
kerte ting, men jeg er ngdt til at handle’.
Og det er faktisk det samme ude i virk-
somhederne. Det her er sa slemt, at vi
ikke kan vere sikre p4d, at vores beslut-
ninger er rigtige.”

Og der skal man huske pa4, at krisebe-
vidstheden nu gennemsyrer landet. Det
skal man som leder lene sig op ad.

“Det gode er, at der lige nu er stor for-
staelse for det i omverdenen. Der er me-
get, der er legitimt at ggre lige nu, som
ikke var legitimt for 14 dage siden. Sa det
kan hjelpe pa det mentale draen, der lig-

Frans Bévort
|

« Ph.d., lektor pa CBS

» Forsker i human ressource
management

Du skal jo stadig
kunne leve med
historien om dig selv,
nar tingene gar godt igen.

ger i at treffe grimme beslutninger,” si-
ger Poul Skadhede.

Taenk pa historien om dig selv

Selv om bglgerne gar hejt lige nu, er det
enormt vigtigt, at ledere agerer, sd de
ogsa kan se sig selv i spejlet, nar stgvet
har lagt sig. Tingene skal ske pa en or-
dentlig made.

Ikke kun af hensyn til dem, der ram-
mes af for eksempel fyringer, men ogsa
til den resterende arbejdsstyrke, papeger
Frans Bévort, der er lektor pa CBS og for-
sker i HR-strategier og virksomhedsle-
delse.

Han rader ledere til at teenke langsig-
tet — ogsa nar det gelder forholdet til de-
res medarbejdere:

“Du skal sgrge for, at du kommer ud
af det med en arbejdsstyrke, som ikke
er dybt demotiveret og har oplevet dig
som en, der ikke har veret i stand til at
handtere krisen pa en fornuftig made,
eller en, der har behandlet folk darligt
i en situation, hvor de i forvejen ligger
ned. Der kan meget hurtigt opstd sadan
nogle reaktioner, hvor ledelsen ellers
mener, at den har handlet ‘med rettidig
omhu’ og har ‘skdret dybt’ — men du skal
jo stadig kunne leve med historien om
dig selv, nar tingene gar godt igen. Det er
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den langsigtede effekt af de valg, du treef-
fer nu.”

“Der kan opsta nogle sekundere re-
aktioner, som kan vaere meget gdeleg-
gende for arbejdsklimaet. Og den leder,
der ikke far hjelp af organisationen til
at treffe beslutninger, han ikke bryder
sig om, bliver jo ogsad traumatiseret. Sa
pa den madde er der en masse afledte ef-
fekter, og det er her, at HR og topledelsen
skal sette sig sammen og finde ud af,
hvilke budgetter og rammer der er til at
sikre, at det skaber mindst mulig skade
for organisationen og de medarbejdere,
det gdr ud over,” siger Frans Bévort.

Teenk ogsa pa dine stakeholders

Samfundssind er godt pd vej til at blive
en nggleord for coronakrisen. En vigtig
pointe for Poul Skadhede er da ogsa, at
man skal se sin virksomhed i de partner-
skaber og i det samfund, den indgar.

“Teg synes, vi skal vaere vores sam-
fundsansvar bevidst i mange dimensio-
ner, og vi kan ikke tillade os, nogen af
0s, i gjeblikket kun at fokusere pa vores
egen virksomhed. Det skal vi selvfglgelig
0gsd, men vi er ogsa ngdt til at teenke pa
den underleverandgr, som leverer varer
til os, pa vores kunder og pa samfundet
som sadan. Som ansvarlige virksom-
hedsledere er vi ngdt til at teenke 360 gra-
der i forhold til stakeholders,” siger han.

“Det er ikke sikkert, vi kan ggre alle
glade — det kan vi nok ikke, for der er ikke
nogen, der bliver glade af at blive fyret for
eksempel. Men vi er ngdt til at vaere be-
vidste om, at hvis vi ggr sddan og sadan,
hvad betyder det sd eksempelvis for den

in Q Search

2d+ @

Mads Nipper

CEO at Grundfos

View full profile

Mads Nipper « 2nd

CEO at Grundfos

lille landsby, hvor virksomheden ligger,”
siger Poul Skadhede.

Et eksempel pd en virksomhedsleder,
der har gjort sig den rolle klart, er Grund-
fos’ topchef, Mads Nipper. I et abent brev
til virksomhedens forretningspartnere
understreger han, at Grundfos er gkono-
misk godt rustet, og at “selvom Grundfos
er dybt pavirketaf denne globale krise, sa
vil vi fortsaette med at stgtte jer gennem
disse sveare tider”.

Hvis du kan,
sa taenk over mulighederne

Det kan virke ulogisk at tilfgje nye ru-
tiner eller forandringer midt i en krise,
men faktisk kan det vere en del lettere
at fa alle til at spille med, mens de sad-
vanlige rutiner alligevel er oppe i luften.

“Nar folk arbejder pa en ny made, og
konteksten er anderledes, sa vores vane-
menstre bliver brudt, far ledelsen serve-
ret muligheden for at pavirke mgnstrene
pa et guldfad,” papeger Kai Hammerich.

“Men man skal jo tenke over, hvad
man vil have gjort anderledes. Hvad er
de en-to ting, som ledelsen tror, man
kan aendre? Nar vi kommer ud pa den
anden side — og vi kommer altid ud pa
den anden side, for krisen slutter pa et
tidspunkt — hvordan kan man sd styrke
organisationen gennem den her krise,
fordi alle nu er dbne for at kigge pa ting
pa nye mdader?”

Men det kraever, at der er skabt en
stemning, hvor folk er trygge nok til at
vare abne for forandringer.

“Nar man er i en ny situation, sa luk-
ker man enten ned, eller ogsa dbner man
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Open letter from me to all our valued GRUNDFOS partners.

| et abent brev pa LinkedIn forsikrer Grundfos-topchef Mads Nipper virksomhe-
dens kunder, leverandarer og forretningspartnere om, at Grundfos trods de stram-
me tider vil gare alt, hvad de kan, for at opretholde forretningsaktiviteterne.

op, rent psykologisk. Og det er sa ledel-
sens opgave at fa folk til at abne op.”

Det kan for eksempel ske ved at illu-
strere, at der er gevinster at hente for alle
ved at genbesg@ge rutinerne:

“Maske kan I ggre tingene pa en ny
made, maske kan vi andre nogle ar-
bejdsprocesser, I har bgvlet med, og fa
lavet nogle darlige vaner om, nu hvor I er
ien ny situation,” siger han.

Pas pa dig selv

I sidste ende skal ledere ogsa s@rge for, at
de selv er i stand til at lede. Ogsd i nee-
ste uge og i neste maned. Savel fysisk
som mentalt er den aktuelle situation en
enorm belastning. Det skal man vaere op-
marksom pad og tage sine forholdsregler,
mener Poul Skadhede.

“Det er utroligt vigtigt at have en ven,
om jeg sa ma sige. En fortrolig, som du
kan dele din personlige tvivl med. Ikke
sd meget businessradgivning — det kan
man jo fa alle steder, “siger han.

Der er mange, der bliver udfordret pa
deres kompetencer, fordi situationen
simpelthen er sa ekstrem. Og det kan
slide pa psyken.

“Nogle ledere er for eksempel ikke
specielt gode til det med kortsigtede
handlinger. De er bedre til at leegge stra-
tegiske langsigtede planer, men nu er de
tvunget til kortsigtede handlinger. Det
strider imod deres natur, og det vil ggre
ondt langt ind i dem, og sa skal de have
nogen af snakke med. Pa det personlige
plan. Jeg vil ikke sige coaching, men i en
personlig fortrolighed, hvor du kan vende
bekymringer og sorger — og glaeder. Det
tror jeg er ret vigtigt. Ogsa fordi vi er fy-
sisk isolerede nu. Mange af de kanaler, vi
for kunne aflade os selv igennem, de er jo
lukket. Vi sidder her pa vores sma hjem-
mekontorer alle sammen og mangler den
fysiske kontakt,” siger Poul Skadhede.

Og sa er det vigtigt at huske pa, at det
her kommer til at vare et stykke tid.

“Du er n@dt til ogsa at fa skabt noget
systematik i den her nye arbejdssituati-
on. At fd sat dig ordentlig op derhjemme.
Fa adskilt arbejdstid og fritid lidt. S@rg
for at komme ud og lgbe en tur en gang
imellem. Altsd helt basale ting, man
maske kan glemme i den her kontekst,
fordi du har 24-timers arbejdsdage, og
det hele flyder samme. Og det er ikke
sundt for nogen. Det kan vere, du kan
gore det i 14 dage, men du kan ikke ggre
detitre maneder. S du er ngdt til at tage
vare dig selv” -


https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6645762868304240642/

ANALYSE

Postcorona-ledelse:

Vaer en del af lgsningen

Og se Mmu

ighederne

Kom ud af kriseboblen og ind i kampen om fremtidens muligheder.
Sadan lyder de bedste rad fra de store konsulenthuse til lederne.
En tankegang, der flugter meget preecist med kinesernes krisehandtering.

LEDELSE

i har mere end nogensinde brug for en opmuntring

idenne tid. Sa her kommer en observation, der kan

give lidt hab: Hvis man kigger pa erfaringerne fra

tidligere epidemichok for verdensgkonomien, sd er
det mest sandsynlige scenarie, at vi kommer ud pd den anden
side af coronakrisen med nogenlunde de samme vakstrater
som for og maske endda med udsigt til det bedre, nar usik-
kerheden har lagt sig, og produktion og efterspgrgsel kommer
tilbage med ny kraft.

Gennem de seneste 100 dr har epidemier kun midlertidigt
faet den gkonomiske cyklus til at bgje af i korte, kraftige chok
for derefter at vende tilbage pd og fortsztte til over niveauet
for krisen. Man kan se i tallene, at det allerede er begyndt at
ske i Kina.

Selvfplgelig kan denne pandemi vere anderledes. I stedet
for en V-kurve kan corona tegne en langsommere genopret-
ning med en U-kurve eller ende i den katastrofale, langvarige
recession med en L-kurve. Der var allerede inden coronakri-
sen tegn pa usikkerhed omkring de globale handelsaftaler og
politisk ustabilitet. Meget afthaenger nu af, hvor lenge krisen
kommer til at vare, hvorndr vi rammer bunden, og om coro-
naen vender tilbage i en ny mindre bglge til efteraret, hvilket
nogle af forskerne forventer.

LISBETH KNUDSEN

Tveergaende chefredaktor,
Mandag Morgen

Allermest er udviklingen dog betinget af ledelsernes evne
til at turde se om pd den anden side af krisen. Til at fa gen-
startet gkonomien fra et godt afsaet. Af ledelsernes evne til at
bedrive konsekvent og fremsynet postcorona-ledelse i stedet
for at drage et lettelsens suk og vende tilbage til rutinerne,
nar krisen er overstaet. Af evnen til at tage ved lere af krisen
hurtigt og udvikle en mere robust udgave af virksomheden til
fremtiden. Af evnen til at se kundernes @ndrede adfeerd og be-

Optimisme at hente fra tidligere epidemichok i skonomien

Bevaegelserne i vaekst og fald i bruttonationalproduktet, procent
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FIGUR 1 — Historien viser, at store epidemier ikke nadvendigvis giver en efterfalgende lang recession. Nar sundhedskrisen

er overstaet, er der basis for hurtig genopbygning.

KILDE — Harvard Business Review.
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ANALYSE

Kun seksuger
efter det forste coronaudbrud
ser Kina ud til at veere 1 de
tidlige stadier af et opsving.

hov efter krisen og til at tilpasse og forandre organisation og
produkter til nye forretningsmal. Sddan lyder helt samstem-
mende vurderinger og rad fra nogle af de store konsulenthuse
som McKinsey, BCG, Deloitte og Bain & Company.

Det kan lyde kynisk at teenke pa fremtiden efter coronaen
lige nu, hvor baden tager vand ind, og de akutte beslutninger
starike for at redde, hvad reddes kan, hver eneste dag. Men her
er det vigtigt at huske pa, at 14 procent af virksomhederne pa
tvaers af alle sektorer faktisk vaekster top- og bundlinjer under
nedgangstider. De virksomheder, der blomstrer, deler staerke
feelles strategiske traek: vaekstorientering og planer for lang-
sigtet transformation, mens konkurrenterne lgber rundt og er
er i gang med kortsigtede nedskaeringer.

Tre typer Kriseledere

Vi ma forvente, at covid-19-krisen permanent vil endre vo-
res virksomheder og samfund pa rigtig mange mader. Det er
sandsynligt, at omrader som onlineshopping, onlineuddan-
nelse, digitale services, virtuelle mgder og hjemmearbejde har
indtaget vores hverdag for altid til et helt andet niveau end fgr
krisen. Det er ogsa sandsynligt, at virksomhederne - beleert at
erfaringerne - vil teenke over at ndre deres forsyningskaeder
og gore sig mindre afthaengige af nogle fa underleverandgrer i
udlandet til deres produktion. For nu blot at naevne nogle fa
eksempler.

Sadan lidt hdrdt trukket op kan kriseledere inddeles i tre
typer:

« Den frygtfokuserede leder, som er mest fglelsesmassigt be-
rort af krisen, mest bekymret og mest overvaeldet. Konstant
pajagt efter seneste nyheder, som kan fa skylden for det hele.

« Den ufokuserede leder, der stadig er usikker pd, hvad der skal

gores. Som enten spiller rolig, analyserer og venter med at

handle, eller som laver nogle kortsigtede kriseinitiativer for
at klare en truende likviditetskrise.

Den strategifokuserede leder, som kigger til enden af epi-

demien, analyserer kundernes endrede adferdsmenster,

som bruger krisen til forandring, til at gge virksomhedens
robusthed i produktionsleddet, til innovation og omstilling
og til nye produkter og veekstmuligheder.

Sars-epidemien er blevet udrabt til at veere en af de accelera-
torer, der skabte e-handlen i Kina og gigantfirmaet Alibabas
succes. Kun seks uger efter det fgorste coronaudbrud ser Kina
ud til at veere i de tidlige stadier af et opsving. Mens krisen i
Kina pavirkede alle sektorer, steg efterspgrgslen pa mange
specifikke omrdder. Det geelder B2C e-handel (iseer dgr-til-der-
modeller), B2B e-handel, flernmgdetjenester, sociale medier,
hygiejneprodukter, sygesikring, og andre produktgrupper. De
kinesiske virksomheder fokuserer aggressivt pa at opfinde
nye produkter og udnytte de nye muligheder, som krisen har
skabt, i markedet.

Ut

Derfor otte gode rad:

Otte gode rad

1 Kigefter muligheder midti modgang. Se p4,
om forbrugsmgnstrene @ndrer sig og ska-
ber huller i markedet, som ikke var der for.
Vaner dannes eller brydes under krisen.

2 Hjxlp organisationen med at komme men-
talt fra krisestyring til den nye virkelighed
postcorona.

3 Ver en del af lgsningen pa krisen for kun-
derne. Teenk fremad.

4 Giv virksomhedens verdikaede et eftersyn.
Skal der nye partnerskaber eller underleve-
randgrer til?

5 Forbered opsvinget. Enhver krise har en lgs-
ning. Planlaeg en hurtig opstart efter krisen.

6 Brugde indhgstede erfaringer. Kriser afslg-
rer altid fejl i organisatoriske strukturer,
kapaciteter og beredskab. Benyt lejligheden
til at forbedre virksomhedens robusthed
og fleksibilitet, forsyningskaede og forret-
ningsmodeller.

7 Mange virksomheder ser kriser som noget,
der skal handteres. De ser ikke nye behov,
der allerede er til stede og venter pa at blive
leest, fortolket og grebet.

8 Det langsigtede transformationsbehov for
en virksomhed forsvinder ikke under en
krise, men opmarksomheden kan let traek-
kes veek fra den. Faktisk kreever den langsig-
tede dagsorden sandsynligvis fornyelse, da
krisen kan have eendret forudsetningerne.

Der er en mulighed i modgang for enhver virksomhed. Det
kan synes uempatisk at understrege midt i en sundhedsmaes-
sig krise, men ledere har en forpligtelse til at se fremad, til at
forudse og opfylde nye kundebehoyv, til at nytenke og udvikle
strategi, organisation og produkter for at sikre virksomheden
et liv postcorona -«



Kriseledelse:

Engager dig I Krisen - men
lad veere med at ga | panik

Néar ledere undervises i kriseledelse, glemmer man ofte en vaesentlig faktor: Lad veere med at
skreemme folk fra vid og sans. Sddan lyder meldingen fra den administrerende direkter i Harman,
deri 2015 kebte danske Bang & Olufsen.

JOHN D. STOLL
Wall Street Journal

or to mdneder siden prasen-

terede den uafhangige ten-

ketank The Conference Board

en liste over det, der bekymrer

erhvervslivets topledere mest,
nar de kigger ind i 2020. Undersggelsen
viste, at handelskrig, talentmangel, geo-
politik, klimaforandringer, disruption og
cybersikkerhed var noget af det, der holdt
lederne vagne om natten.

Ingen forudsa, at en mystisk ny corona-
virus ville lamme det globale erhvervsliv
med en kraft, der minder om terrorangre-
bet 11. september 2001 eller finanskrisen
i 2008. I begyndelsen blev udbruddet be-
tragtet som en relativt isoleret trussel,
der kunne bryde forsyningskaederne eller
dempe afsetningen i Kina.

Nu er coronapandemien omdrejnings-
punktet for alt, og virksomheders beslut-
ningstagere som Harmans administre-
rende direktgr, Dinesh Paliwal, forsgger
at finde balancen mellem forberedelse og
panik.

Tirsdag 10. marts under et af et to
ugentlige styregruppemgder om corona-
virus gav direktgren fglgende rad til top-
lederne: “Don’t freak out”. “Lad vaere med
at flippe ud.”

Efter mgdet, der blev holdt i et konfe-
rencelokale pa Manhattan i New York,
sagde den 62-drige leder: “Man kan godt
have sommerfugle i maven, men lad ikke
dine medarbejdere marke det.” @verst pa
listen over de ting, som han lerte i jobbet
- ikke pa handelshgjskolen - stdr “at passe
pa ikke at skreemme livet af folk”.

Senere pd ugen i en e-mailudveksling
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skitserer Dinesh Paliwal, hvor hurtigt
man skal handle, og hvor vanskeligt det er
at gore, som han siger, i denne “hgjst om-
skiftelige situation”.

En leder skal sztte sine ansattes sik-
kerhed i forste rekke, siger han, ogsa
mens de forsgger at stille kunderne til-
fredse. Man kan ikke arbejde i sin egen
boble, for man er samtidig ngdt til at folge
anvisningerne fra sundhedsmyndighe-
derne og andre, understreger Paliwal, som
fredag 13. marts tilbgd alle sine kontoran-
satte at arbejde hjemmefra.

Roen skal komme oppefra

Dinesh Paliwal lerte kunsten at krisesty-
re for et drti siden. Dengang, tidligt i hans
karriere, kollapsede den amerikanske bil-
industri, som Harmans omsatning var sa
sterkt athengig af, og mange underleve-
randgrer stod over for en likviditetskrise,
der truede deres overlevelse.

Nasten alle direktgrer far pa et eller
andet tidspunkt i deres karriere mulig-
hed for at indtage rollen som kriseleder.
Paul Ingram, der er professor pa Colum-
bia Business School, vurderer, at de fleste
direktgrer vil mgde en krise inden for en
periode pa tre ar.

De, der har succes i den varme stol, har
is i maven.

“En CEO bgr veere den, der afvejer og
begranser truslerne,” siger Howard Ma-
vity, som er advokat i Atlanta hos Fisher
Phillips, der rddgiver om arbejdspladssik-
kerhed og katastrofer. Han mener, at coro-
navirussen giver “en reel mulighed for, at
topledere kan tage styringen”.

Mantraet don’t freak out kan kritiseres
for at vaere for passivt i lyset af denne glo-
bale krise, men det bgr vere en gylden re-
gel i disse tider. Alle omkring toplederen
forventer, at en travl leder, der har gang i
en million ting, straks handler pa det, der
er mest presserende.

Lige nu — mens direktgren er fanget
i bestyrelsesmgder, styregrupper, revi-
sion og produktgennemgang - ser hendes

medarbejdere folk ga rundt med masker
P4; hendes leverandgrer modtager beske-
der om aflysninger fra bgrnenes sports-
klubber; hendes chefgruppe ser, hvordan
vaerdien af deres personlige pensions-
opsparing skrumper; og hendes kunder
ser overskrifter om praesident Donald
Trumps indrejseforbud fra Europa, twe-
ets fra lovgivere, der er udsat for virussen,
eller falske fotos af den ramte skuespiller
Tom Hanks i karantene sammen med
volleyballen Wilson, hans medspiller i fil-
men ‘Castaway’.

Hurtige beslutninger og svar

Dinesh Paliwals virksomhed, Harman,
befinder sig ikke i pandemiens epicenter.
Virksomheden laver ikke veernemidler el-
ler renggringslgsninger; har ikke varet
ramt af interne virusudbrud; star ikke til
at miste milliarder pa grund af aflysnin-
ger eller strandede forsendelser.

Harman, der er ejet af Samsung Elec-
tronics, har betydning som et eksempel
pa enhver virksomhed, der er med til at
holde os oven vande. Den s&lger for 25
millioner dollar infotainmentsystemer,
radioudstyr og radiotjenester til biler hver
dag - Harmans succes giver smgr pa brg-
det for 30.000 mennesker, der arbejder pa
fabrikker, kontorer, designlaboratorier og
teknikcentre over hele verden.

Dinesh Paliwal kan for eksempel ikke
ignorere beskeden fra en medarbejder i
Tyskland, der er bekymret for, om det er
usikkert at stige pa en bus for at tage pa
arbejde. Direktgren forstar bekymringen.
Samtidig ved han efter et dusin ar ved ro-
ret hos Harman, at man ikke kan produce-
re hjemmefra, og at ingenigr- og designjob
kraever det samarbejde, som et kontormil-
jo fordrer. Sa selv om de kontoransatte nu
har faet lov til at arbejde hjemmefra, beder
han de fabriksansatte mgde op pa Har-
mans mange fabrikker, der ligger spredt
rundt i hele verden.

I tirsdags, fer virksomheden tilbgd
folk fleksibilitet i forhold til at arbejde


https://www.wsj.com/articles/coronavirus-outbreak-prompts-trump-to-question-europe-travel-restrictions-11583971156?mod=article_inline
https://twitter.com/tedcruz/status/1237796193863901191?mod=article_inline
https://twitter.com/tedcruz/status/1237796193863901191?mod=article_inline
https://twitter.com/tedcruz/status/1237796193863901191?mod=article_inline

‘WIKIPEDIA

Foro

hjemme, vidste Dinesh Paliwal, at hvis
han begyndte at beordre medarbejderne
hjem, kunne det vare seks til otte uger, for
han kunne beordre dem tilbage.

En anden ting 1a ham pa sinde: Hvis
han udstedte et fuldsteendigt rejseforbud,
ville hans salgsmedarbejdere misse et
vigtigt m@de i Minneapolis med repree-
sentanter fra Best Buy, en stor elektronik-
forhandler.

Dinesh Paliwal siger, at det vigtigste
er, at hans ansatte, leverandgrer, investo-
rer og forhandlere ser ham mgde op hver
dag, hvad enten det er i egen person eller
virtuelt.

Dette rad er ikke let for alle at folge.

Torsdag 12. marts gik Philip Jansen, di-
rektgren for London-baserede BT Group,
selv i karantaene efter at vere blevet testet
positiv for den nye coronavirus. Andre
britiske telekomchefer fulgte trop og gik i
karantaene, fordi de havde vaeret sammen
med Jansen til et mgde i den forgangne
uge.

Hellere engageret end fejlfri

Kriser lerer os, at chefer forventes at
handle og engagere sig i hgjere grad, end
de forventes at have retialle beslutninger.

James Cayne, som var topchef under
Bear Stearns kollaps under finanskrisen,
vil altid veere maerket af historierne om, at
han besluttede at bruge sin tid pa at spille
golf eller bridge, mens den 85 ar gamle in-
vesteringsbank kgrte i senk.

Og da direktgrerne for Detroits bilpro-
ducenter besggte den amerikanske Kon-
gres for at bede om en redningspakke,
skosede politikerne dem for at rejse dertil
med firmaets privatfly.

Mens nogle direktgrer falder i sgovn ved
roret, virker andre lysvagne. Ford Motors

bestyrelsesformand og tidligere direktgr
Bill Ford skrev sit eftermaele i 1999, da han
mgdte op pa den historiske Rouge-fabrik
fa timer efter en fatal eksplosion. Tv-ka-
meraerne fokuserede pa hans ungdom-
melige ansigt, da han helt enkelt udtalte,
at dette var “den veerste dag i hans liv”.

I januar 2013 flgj skribenten til denne
artikel til Stavanger i Norge for at deltage i
en pressekonference med Statoil ASA’s ad-
ministrerende direkter, Helge Lund. Nog-
le af virksomhedens medarbejdere var
blevet holdt som gidsler og senere draebt
af terrorister, der angreb et naturgasanlaeg
i Algeriet.

Helge Lund, der var frustreret over
manglen pa hurtige svar, blev talsmand
for den harme og smerte, som angrebene
vakte i nordmandene, der stadig var meer-
ket efter hejreflgjsekstremisten Anders
Breiviks massakre pa Utgya.

I de fglgende dage var Helge Lund alle
steder.

Han overrakte de darlige nyheder, talte
for bedre sikkerhed og kritiserede sit eget
firmas alt for store afthengighed af mili-
teeret til at bevogte sine kritiske produk-
tionsfaciliteter.

Laeren fra 9/11

Tirsdag, kort fgr mit interview med Di-
nesh Paliwal, hgrte jeg American Airlines’
administrerende direktgr, Doug Parker,
tale ved en branchekonference. Southwest
Airlines’ administrerende direktgr, Gary
Kelly, havde tidligere sammenlignet fal-
deti flybookinger med den frygt, som folk
reagerede med efter 11. september 2001,
og jeg var spaendt pa at hgre, hvordan det
konkurrerende luftfartsselskab sa pa det,

Doug Parker forbigik helt emnet for-
brugerhysteri og viste sig som den leder-

_ 17 —

Harmans administrerende direk-
ter, Dinesh Paliwal, siger, at man
ofte misser at laere studerende
en vigtig ting: “Pas pa med at
skreemme livet af folk”.

Om Harman
|

Harman er en af USA’s stor-
ste producenter inden for
hifi-udstyr, iser til biler.

Virksomheden star blandt
andet bag kendte brands
som JBL og danske Martin og
B&O, som Harman opkgbte

i 2015, inden koncernen selv
blev opkgbt af Samsung.

Harman har 30.000 ansatte
verden over og omsaetter for
25 millioner dollar infotain-
mentsystemer og radioud-
styr til biler - hver dag.

type, vi higer efter i modgangstider.

“Mens meget af vores land ser ud til
at vere stivnet i frygt, trekker American
Airlines’ stab i uniformen hver dag,” siger
han. “Det er takket veere dem og deres kol-
leger hos andre konkurrerende flyselska-
ber, at vores land stadig er i bevaegelse.”

Doug Parker har en arbejdsgruppe, der
sgrger for, at flyvningerne er sikre, og at
de, der bemander flyene, fortsat selv kan
fole sig sikre ved frontlinjen. Listen over
de myndigheder, som denne gruppe er i
kontakt med, er Centers for Disease Con-
trol and Prevention, the Transportation
Security Administration, det amerikan-
ske udenrigsministerium og Verdens-
sundhedsorganisationen, WHO.

Det gjorde mig tryg, fordi jeg haber,
at mandskabet hos American Airlines
bade bliver ledet godt og draget omsorg
for. Hvorfor? Fordi jeg forventer, at de har
samme indstilling som deres chef.

Det kan godt veere, at ham, der serverer
min kaffe, eller hende, der demonstrerer
sikkerhedsselens funktion, har sommer-
fugle i maven. Men det har kunder som
mig ikke lyst til at vide

Artiklen udkom farste gang i Wall Street
Journal den 13. marts 2020.

Oversat til dansk af Maria Bierbaum Oeh-
lenschldger.

THE WALL STREET JOURNAL.
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Den politiske
Kriseledelse
nyfortolkes dag for dag

Der bliver skrevet politisk historie i disse uger, hvor statsledere kloden over udvikler nye former
for kriseledelse. Tre ting er dog stadig afgegrende, nar politikere skal lede et land gennem en krise:
lederens integritet, beslutningsevne og kommunikative evner. Alle de tre ingredienser indgar

i statsledernes vidt forskellige strategier, uanset om det er Mette Frederiksens inkluderende
statsmandsskab eller den franske krigsretorik med Macron som ene general bag skrivebordet.
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lejer er borte, og med sig

tog den al vores sadvan-

lige adfeerd. Vi, folket, ma

ikke ggre, som vi plejer, og

det ma vores politiske le-
dere sadan set heller ikke. Det kan de
ikke.

For coronakrisen er ikke en almin-
delig krise. Den er ikke en almindelig
epidemi, og den er ikke en almindelig
politisk krise. Den er sa ualmindelig, at
den kraever nye strategier af vores poli-
tiske ledere, deri en rasende fart er gaet
fra almindelig politisk kommunikati-
on til permanent politisk krisekommu-
nikation, der antager mange forskellige
former. Der er dog én fallesnaevner,
papeger Finn Frandsen, professor ved
Aarhus Universitet og ekspert i krise-
kommunikation.

“Der er nogle helt klare fellestraek
verden over i forhold til, hvad landene
gor: De trekker alle pa kriseledelse —
men de gor det pa vidt forskellige ma-
der,” siger han.

Feelles for alle verdens ledere er, at
de griber i kriseledelsens velkendte
verktgjskasse, og at de udvikler og
avancerer deres strategier dag for dag.
Der er mange trade at traekke til klas-
siske politiske forbilleder som Winston
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Churchill, men samtidig er politikere
som Mette Frederiksen eksponent for
en unik og ny symbiose af den staerke
statsleder og den moderne, inklude-
rende leder, der bruger transparens til
at skabe tryghed.

I en dansk kontekst har vi at ggre
med en ny oplysningstradition, mener
professoren.

“Det er en overkommunikations-
strategi: Som modtager er man er hele
tiden pa nippet til at sige, at nu er det
en tand for meget — men vi besinder
os, for maske ér det ikke for meget. Det
er nermest en styret overreaktion,”
mener Finn Frandsen og ser USA og
Storbritannien i den modsatte ende af
skalaen:

“Donald Trump og Boris Johnson
har valgt en anden strategi end resten
af verden og har i lang tid undersolgt
problemet,” siger Finn Frandsen.

Krigskommunikation

Da Frankrigs praesident, Emmanuel
Macron, i sidste uge strammede grebet
og leverede sin tale til nationen, gjor-
de han det ved at gribe til en klassiker
i toplederens ordbog. Han erklaerede
krig!

“Vi er i krig. Ikke mod en fremmed
har eller nation, men i en sundheds-
krig mod en usynlig fjende, der treenger
frem. Vi er i krig,” sagde Macron, mens
han sad mutters alene bag sit skrive-
bord. Generalen talte.

Krigsretorik er i ledelsesforstand
en retorisk urform, der gdr igen. Teenk
over det. Hvor mange gange har du ikke
hegrt — eller selv som leder brugt — det?
Nar din organisation skal installere et
nyt styresystem, sa er det intet mindre
end en must-win battle, og konkurren-

ter omtales mdske som modstandere,
der skal besejres.

Nar Macron benytter sig af en ledel-
sesstil, der for en dansker vekker min-
delser om Napoleons tid, sa traekker
den franske praesident blot pa en fransk
tradition, hvor man samler nationen,
der har en stor opgave foran sig. Sam-
tidig framer han sig selv som manden,
der virkelig har set alvoren:

“I politisk kommunikation er det
ofte en kamp om framing. Det er en
framingkonkurrence om at sta med
den bedste historie om det, der er sket.
Det er Macron et tydeligt eksempel pa,”
forteller Finn Frandsen.

Heltekommunikation

Og sa er der lande som Kina og Rusland,
der kan betegnes som mere utilregneli-
ge, siger han: “Her ma vi forvente snyde-
kommunikation. For vi ved ikke rigtig,
hvad vi kan forvente, der kommer. Men
vi vil formodentlig blive trukket rundt
ved naesen i et eller andet omfang.”

I Kina forsgger man sig med helte-
kommunikation, der skal fremstille
landet som dét, der fandt de vises sten
til bekeempelsen af covid-19. Som Ca-
sper Wichmann, koordinator for ki-
natenketanken ThinkChina ved Kg-
benhavns Universitet, siger det:

“Generelt kan vi ikke stole pa noget
af det, der kommer ud fra Kina. Det er
ofte en del af den propaganda, der kgrer
for fuld hammer. Hver gang Xi Jinping
siger noget, sd er det malrettet den Kki-
nesiske befolkning. Ikke verden. Han
gor meget for at undga social uro.”

Samtidig skal man se presidentens
meldinger som en del af hans store pro-
jekt om at give Kina en ny rolle og et nyt
ry i verden.
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Krisekommunikation pa fire mader

Danmark: Mette Frederiksen

Overkommunikation.

Vil hellere sige for meget end for lidt. * *
En slags kontrolleret overreaktion.

Frankrig: Emmanuel Macron

Anlagde med sin ikoniske tale i
sidste uge en i ledelseskontekst
velbenyttet Krigsretorik: "Vi er i krig.
Ikke mod en fremmed heer eller nation,
men i en sundhedskrig mod en usynlig

flende, der treenger frem.”

Storbritannien: Boris Johnson

\d
0'0 0'0
‘0 ‘0

Rusland: Vladimir Putin

USA: Donald Trump

Begge har fgrt en form for underkommunikation og vaeret
tilbageholdende med tiltag. De kan i forskellige tempi
vaere pa vej mod mere dben kommunikation

Kina: Xi Jinping

Snydekommunikation (propaganda).
Generelt vanskeligt at stole pa det, der kommer ud fra

de to lande. Jinping vil have Kina ud af ulandsskyggen og
fremstiller derfor sig selv som den, der fandt de vises sten
til bekeempelsen af covid-19.

FIGUR 1 — Trump og Johnson benaegtede med en underkommunikerende stil laenge situationens alvor. Om de nogensinde be-
vaeger sig helt over i den danske overkommunikerende stil, ved kun fremtiden - men lidt har de allerede rykket sig.

KIiLbE — Finn Frandsen, professor, Aarhus Universitet og Mandag Morgen.

“Xi Jinping vil have Kina tilbage til
den position som stormagt, som Kina
har haft historisk set. Og sa duer det
bare ikke at fremsta som et uland. Sa
derfor er det fgrst og fremmest af in-
terne arsager, nar Kina reagerer hardt,”
siger Casper Wichmann.

Danske politikere tor kommunikere
komplekse sammenhange

De store forskelle i de politiske lederes
formidling af coronakrisen bunder i
hgj grad i kultur og befolkning. Det er

afsender-modtager-logik, og de to ting
skal passe til hinanden.

Der er lande, hvor hele samfundet er
vant til at diskutere den politik, der for-
mes og vedtages i parlamentet. Og der er
lande som Rusland og Kina, hvor det ikke
er acceptabelt at kritisere magten.

Ogsa befolkningens uddannelsesni-
veau og politiske oplysningsniveau er
afggrende for den politiske leders mulig-
hed for at kommunikere i kriser. Her er de
skandinaviske landes ledere godt stillet,
mener Eva Zeuthen Bentsen, partner i rad-

givningsvirksomheden Zeuthen Storm og
tidligere institutleder pd CBS.

Hun bemarker, at Mette Frederiksen
ved pressem@derne star flankeret af de gv-
rige myndigheder og ministre. Alle kom-
mer til orde, og alle svarer pd spgrgsmal.

“Det interessante er, hvem der er til ste-
de, og hvor mange rationaler man tillader
at praesentere befolkningen for. Man af-
vejer selvfplgelig forskellige hensyn, men
det er ogsd udtryk for, hvor stor tiltro man
har til befolkningens evne til at handtere
kompleksitet. Her er analysen nok, at vi



har en veluddannet befolkning, som kan
handtere det,” siger Eva Zeuthen Bentsen.

En unik kombination af
statsmandskab og transparens

Selvom der i Danmark er flere personer om
atlevere en blanding af de tre mest gengse
krisekommunikative former - beredskabs-
ledelse fra politi og sundhedsberedskab,
politisk kriseledelse med politikeren som
hovedperson og corporate kriseledelse fra
erhvervslivet — s star der én i front: stats-
ministeren.

“Det er meget klogt, at der generelt
er et politisk sterkt budskab og et stats-
mandsbudskab, der star bag. Der er én,
der star ved roret, og det skaber tryghed,
fordi det signalerer en hgj grad af ansvar-
lighed. Men samtidig er der dbnet op for
det, man kan kalde en integreret stat, hvor
faglighederne kommer i spil. Det skaber et
feellesskab og signalerer, at topledelsen i
Danmark star ssmmen,” siger Eva Zeuthen
Bentsen. Da Danmark lukkede graenserne,
var det en politisk beslutning, sagde Sund-
hedsstyrelsens direktgr, Sgren Brostrom.
Hvis Mette Frederiksen var blevet muggen
over det og havde afvist at tale om det of-
fentligt, var faellesskabet brudt. Men den
abne strategi, hun har lagt for dagen, be-
ted, at der kunne tales mere cerligt om det,
mener Eva Zeuthen Bentsen.

“Nar man abner op for at give talerum
til flere, sa risikerer man ogsq, at de ikke
ngdvendigvis er enige eller altid sender de
samme signaler. Og der synes jeg, at det
var klogt af Mette Frederiksen at svare, at
derikke er evidensialt, hvad der besluttes.
Hun tager pa den mdde danskerne med ind
ietovervejelsesrum i stedet for kun at lade
dem komme med ind i et beslutningsrum.”

Hanne Foss Hansen, professor ved In-
stitut for Statskundskab pa Kgbenhavns
Universitet, bider marke i, at Frederiksen
blot viderefgrer sin ledelsesstil fra fgr co-
ronakrisens udbrud:

“Der er beslutninger, der er radikale,
og som gar leengere end de rad, hun far fra
myndighederne. Hun kalder det et forsig-
tighedsprincip. Her synes jeg, man skal
legge maerke til, at Mette Frederiksen ogsa
inden coronakrisen har udgvet en cen-
tralistisk politisk ledelse. Statsministe-
riet i front med styrket personlig politisk
rddgivning har veeret mantraet. Jeg tolker
dette som en personlig bevidst valgt ledel-
sesstil. Hun tager magten og patager sig
ansvaret. Dette kan veare positivt givet den
kritiske situation, men det skaber sa en
konflikt mellem viden og politik.”

Churchill og Johnson

I forhold til kriseledelse er der én person,
der igen og igen bliver nevnt: Winston
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Politiske ledere skal have

integritet og vaere beslutsomme

Evner, en politisk leder skal besidde:

Integritet
Beslutsomhed
Kommunikation
Lytte
Visionaer
Empati
Overbevisning
Autenticitet
Hard
Ydmyghed
Pragmatisme
Karisma
Energi

o 5 10 I5

20 25 30 35 40 45 50

FIGUR 2 — Integritet, beslutsomhed og god kommunikation er de tre vig-
tigste egenskaber, en politisk leder skal rumme.

NoTE' — 2.103 respondenter. Repraesentativt udvalgt.
Spergsmal: "Veelg de tre egenskaber, der er vigtigste for lederskabet, blandt

nedenstaende kvaliteter.’

KILDE — BritainThinks Leadership Study 2019: "'What makes a great leader’.

Churchill. Han fremhaeves som aldeles
eminent i disciplinen, som han blev ka-
stet ud i, da han som ny premierminister
skulle handtere Anden Verdenskrig.

Der bliver stadig refereret til hans for-
ste tale til House of Commons som pre-
mierminister, hvor han med paraderne
nede fortalte, at han ikke havde andet at
tilbyde end blod, sved og tarer. Og Chur-
chills mindst lige sa bergmte ‘We shall
fight on the beaches-tale huskes som
den, der gav briterne mod og styrke midt
ien sveer tid:

“Vi skal kempe til det sidste. Vi skal
kaempe i Frankrig, vi skal keempe pad ha-
vene og oceanerne, vi skal keempe med
voksende selvtillid og @get styrke i luften,
vi skal forsvare vores g, hvad end prisen
matte vere. Vi skal keempe pa strandene,
vi skal keempe pa jorden, vi skal kempe
i markerne og i gaderne, vi skal keempe i
bakkerne; vi skal aldrig give op!”

Den britiske teenketank BritainThinks
madler lgbende pa briternes holdning til
politisk lederskab, og der er nogle tilba-
gevendende tendenser, der er veerd at bide
merke i. Det er ikke sa vigtigt, om den
politiske leder er karismatisk, er en hard
hund eller er ydmyg. Nej, det, der betyder
noget, er lederens integritet, evnen til at
treffe beslutninger og evnen til at kom-
munikere. Alt dét, siger briterne, kunne

Churchill. Og selv om han hgrer til i for-
dums politisk tid er det altsa fortsat de
kompetencer, der betyder noget.

Pa samme vis som Churchill var det, er
Boris Johnson helt ny i fgrerseedet. Men
han har veret ngdt til at fraleegge sig sin
vanlige retorik, fortaeller Viki Cooke, stif-
ter og partner i BritainThinks.

“Boris Johnson har mattet leere hen ad
vejen. Han er normalt sjov og jokende, og
det har han matte laegge fra sig. Han har
veeret ngdt til at blive voksen pa kort tid.”

Viki Cooke ser bade integritet, beslut-
somhed og god kommunikation i Johnson
- uden dog at ggre ham til en ny Churchill.

Johnson er modig, siger Cooke, fordi
han turde forsgge sig med en anderledes
strategi end alle andre og sa sadle om, da
en rapport fra Imperial College London
anslog, at premierministerens flokim-
munitetstrategi ville betyde deden for
hundredtusindvis. Johnson kgrte lenge
en ignorerende stil, men kom altsa pa
bedre tanker.

“Derfor,” siger Cooke, “er Johnson ikke
en britisk Trump. Trump er .. Trump.
Trump kan treffe beslutninger, det er det.”

Verdens gjne hviler pa de politiske le-
dere og kun eftertiden kan vurdere, om
de kom op pa Churchills niveau. Blev det
Macron? Blev det Merkel? Eller blev det
Mette fra Danmark? -


https://www.youtube.com/watch?v=8TlkN-dcDCk
https://www.youtube.com/watch?v=8TlkN-dcDCk

oronavirussgn rammer
luftfartens klimaplaner

Coronakrisen rammer luftfartens gkonomi med voldsom kraft. Klimaplaner er blevet udskudt
- men indtil videre ikke smidt i vasken. Branchens klimainitiativer afhsenger nu af hjeelp fra
staten, der i forvejen har spaendt et milliarddyrt sikkerhedsnet ud under hele samfundet.
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GRON OMSTILLING

ige nu er CO,-reduktioner og

gron omstilling en by i Rusland

for direktgren i brancheorgani-

sationen Dansk Luftfart og DI

Transport, Michael Svane. Kri-
semgder har overtaget kalenderen, mens
coronavirussen har lukket luftfarten ned.
Og anbefalingerne til regeringen, som kli-
mapartnerskabet for luftfart med Dansk
Luftfart ved sekretariatsposten skulle
have afleveret i sidste uge, er udskudt pa
ubestemt tid.

“Det er et andet perspektiv, vi ser ind i.
Der er ikke nogen passagerer og derfor in-
gen indtaegter, og vores fgrste prioritet er
at fa reddet stumperne efter coronakrisen.
Sd ma vi se pa klimaet bagefter,” siger Mi-
chael Svane.

For bare en mdned siden sa situationen
helt anderledes ud. Da var klimapartner-
skabet godt i gang med at planlaegge luft-
fartens bidrag til den store klimaomlaeg-
ningbade i og uden for Danmarks graenser.
Et partnerskab, der har koncerndirektgr
i SAS som formand og administrerende
direktor i Kgbenhavns Lufthavn Thomas
Woldbye som nastformand.

Nu sender begge supervirksomheder i
luftfarten samlet 5.500 danske medarbej-
dere hjem som fglge af coronakrisens gko-
nomiske konsekvenser.

Ogsa pa EU-plan er stemningen vendt.
Fordret skulle have haft EU’'s New Green
Deal som omdrejningspunkt. Der skulle
blandt andet ses pa en forggelse af CO.-
kvoterne for luftfarten, hvilket skulle fa
flyselskaberne til at betale mere for deres

Erhvervslivet i klimasporet
|

Dansk erhvervsliv har sammen med regeringen forpligtet sig til

et helt unikt samarbejde om at tage faelles ansvar for de klimalgs-
ninger, der skal bringe Danmarks CO,-udledninger ned med 70
procent. Men hvordan skal det konkret ske? Hvem sidder tungest pa

klimamagten i de enkelte partnerskaber,
og hvilke sveere spgrgsmal skal besvares, /\
for at malet kan nas? I de kommende uger ’
kortleegger Mandag Morgen udfordringer,
lgsninger og dilemmaer pa hver af de 13 \
N=
Vores udlandsrejser traekker CO,-spor efter sig

klimapartnerskabers omrader.

Denne artikel har fokus pa partnerskabet
for luftfart.

C0,-udledning for indenrigsflyvninger og internationale flyrejser med afrejse
fra danske lufthavne 1990 og 2017, 1.000 ton CO,

Indenrigsflyrejser Internationale flyrejser
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FIGUR 1 — Ikke mindst opfarelsen af Storebaeltsbroen i 1998 har sat en
deemper pa indenrigsflyvninger fra Danmark. Flere internationale flyrejser
har faet CO,-udledningen uden for Danmarks graenser til at stige.

KILDE — Erhvervsministeriet, 2019 og FEurostat.

stigende CO,-udledning. Nu efterspgrger
den europxiske flybranche i stedet en mil-
liardstor hjelpepakke fra EU.

Det abne og afggrende spgrgsmal er
nu, om coronakrisen vil fa politikerne til
at trekke de planlagte hgjere klimakrav
til luftfarten tilbage, eller om det vil bane

vejen for politiske skridt, der kan sikre en
mere beeredygtig luftfart fremover.

Klimaplaner
finansieret over flybilletten

I luftfartsbranchens klimaplanlaeg-

ning er der aldrig taget udgangspunkt >



Danmarks luftfartsgiganter i gront magtcentrum

Oversigt over tilknytning til klimapartnerskabet for luftfart
KLIMAPARTNERSKAB 3/13:
Luftfart

BAGLAND
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FIGUR 2 — De to spidsaktaerer, SAS og Kagbenhavns Lufthavn, var bade i klimapartnerskabet og i egen virksomhed godt i
gang med den grenne omstilling, far coronakrisen ramte hardt.

KILbE — Mandag Morgen og Erhvervsministeriet.

i, at feerre flypassagerer er lgsningen.
Faktisk er der i Kgbenhavns Lufthavn
planer om 10 millioner flere flypassa-
gerer i 2030. Og med den nuvarende
coronakrise er prioritet nummer et for
luftfartsbranchen at fa gang i forbruget
og gkonomien, nar rejseforbuddene en-
delig haeves.

Indtegter fra flypassagerer er des-
uden en essentiel del af finansieringen
af den klimaplan, som flybranchen alle-
rede har lagt for CO,-reduktionen frem
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mod 2030. En plan, der i al sin enkelt-
hed gar ud pa at senke branchens CO,-
udledninger ved at udvikle grgnnere
braendstoffer.

Allerede i oktober foreslog Dansk
Luftfart en klimafond, som skal udggre
en gkonomisk sikring for de energisel-
skaber, der skal investere i produktio-
nen af grgnne braendstoffer. Det forslag
fik ikke overraskende en central plads i
klimapartnerskabet, der har bade bran-
cheorganisationen og to af dens med-

lemmer — SAS og Kgbenhavns Lufthavn
- imagtens centrum.

“Under de her klimapartnerskabs-
droftelser blev vi hele tiden mgdt af
energiproducenter og andre, der spgrger:
Kan I garantere, at I kan aftage det her
breendstof?” fortzeller Michael Svane.

Finansieret af et sdkaldt klimabi-
drag — en gremaerket afgift til klimafon-
den palagt flyrejser fra Danmark — skal
fonden derfor hjelpe med at sikre en
efterspargsel pa det fremtidige gronne



braendstof. Enten ved at indkgbe braend-
stoffet eller udligne prisforskellen i for-
hold til det billigere fossile drivmiddel.

Corona vender
klimaplaner pa hovedet

Ifglge en rapport udgivet af SDU’s Livscyk-
luscenter er teknologien allerede nu mo-
den til, at der kan indgds aftaler om at byg-
ge anlaeg til produktion af biobraendsler til
fly. Centeret vurderer, at der fra 2025 kan
vaere produktion i fuld skala. For de mere
komplicerede elbaserede breendstoffer til
fly lyder vurderingen, at de kan komme i
produktion fra 2027.

Men mens luftfartsbranchen for fa uger
siden var klar til selv at st for finansiering
af de fremtidige indkeb af gronne braend-
stoffer, er situationen nu vendt om. Nu
efterspgrger branchen gkonomisk hjelp
fra regeringen for at holde sig oven vande
under coronakrisen. Og Kgbenhavns Luft-
havn har udskudt de udvidelsesplaner,
som skal ggre plads til de ekstra 10 mil-
lioner passagerer i 2030. Udskydelsen pa-
virker dog ikke deres passagermal, oplyser
Kgbenhavns Lufthavn.

Det er endnu for tidligt at sige, hvordan
det pavirker klimapartnerskabets foresla-
ede klimafond og klimabidrag.

“Beregningerne, vi har lavet, er jo fort-
sat til stede, men vi bliver ngdt til - hvis
det utenkelige skulle ske, at luftfarten
stod stille i flere maneder - at se pa den
nye situation. Selvom rapporten er ferdig,
kan det godt vare, at vi ma revurdere de
anbefalinger, vi har lagt ind i den,” fortzel-
ler Michael Svane.

Anlagsinvesteringer ikke i fare

Hvis der skal veere grgnt breendstof til luft-
fartsindustrien i 2025, sa skal planlegnin-
gen og byggeriet af de nye anlaeg ga i gang
inden for de naeste fa ar. Og det kraever sto-
re investeringer bade fra staten, som lige
nu afsaetter milliarder til hjelpepakker, og
fra erhvervslivet, der skal komme sig over
en coronaramt samfundsgkonomi.
Brintbranchen, som far en stor rolle
i produktionen af de elbaserede grgnne
brendstoffer, mener dog ikke, at corona-
krisen vil vere en hindring i at fa leveret
gronne brendstoffer til luftfarten i fremti-
den. Investeringerne skal nok komme.
“Med et stort forbehold for, at ingen
ved, hvordan corona udvikler sig, sa tror
jeg, at nar vi kigger tilbage pa anlaegspro-
cessen i 2025, sa vil coronasituationen
have veret et bump pa vejen. Et halvt ars
forsinkelse er nok sandsynligt, men det
vil ikke fa betydning for slutproduktet,”
siger Tejs Laustsen Jensen, direktgr i bran-
cheorganisationen Brintbranchen, som
dog understreger, at regeringen uden tvivl

vil komme til at spille en stgrre rolle med
luftfartsbranchen i knz.

Regeringen har dog en helt reekke an-
dre brancher, der ogsd kraever politiske
valg og investeringer i forbindelse med
den grgnne omstilling. Biobraendstoffer
og elbaserede braendstoffer vil ogsd blive
efterspurgt af blandt andet den tunge
transport til lands og til vands.

Luftfart kommer
helskindet igennem kriser

Selv om coronakrisen ggr planerne om en
klimafond med penge fra klimabidrag pa
flybilletten urealistisk pa den korte bane,
er der ingen grund til at skrinlegge pla-
nerne, mener Jeppe Juul, seniorradgiver pa
transportomradet i Radet for Grgn Omstil-
ling, der ogsa har deltaget i klimapartner-
skabet for luftfart. Klimafondens formal
vil nemlig fgrst blive aktuelt, nar de grgn-
ne brendstoffer kan leveres til luftfarten.

“Man kan godt fa de grgnne biobraend-
stoffer nu, men behovet for pengene fra
klimabidraget vil vaere vasentlig storre
fra 2025, nar vi kan begynde at tage elba-
serede breendstoffer i brug,” siger han.

Den internationale luftfart har tidlige-
re vist sig at kunne modstd bade finansiel-
le kriser og sygdomsudbrud. En opggrelse
fra brancheorganisationen International
Air Transport Association (IATA) viser, at
det efter sars-udbruddet i 2003, der mest
af alt pavirkede den asiatiske luftfart, tog
branchen ni maneder at komme tilbage til
sin normale kurve.

IATA fremhever, at oliepriserne lige
nu er lave, hvilket vil hjelpe branchen til
at komme pa fode igen. Omvendt er det
ikke godt nyt for det rationelle incitament
til at investere i de alternative grgnne
brendsler.

Dog vurderer IATA, at de gkonomiske
konsekvenser fra den nuvaerende corona-
krise langt vil overgd konsekvenserne af
sars-udbruddet. Brancheorganisationen
vurderer, at coronakrisen kan koste bran-
chen mellem 196-755 milliarder kroner
- sars-krisen havde en omkostning pa 47
milliarder kroner.

Krise kan skaerpe konkurrencen

Selv om tidligere erfaringer tyder p4, at
flyrejserne vil vende tilbage til sin nor-
male, stigende kurve efter coronakrisen,
skal man ikke undervurdere de gkonomi-
ske konsekvenser, som rammer luftfarten
hardt.

Det britiske flyselskab Flybe er alle-
rede bukket under for det finansielle pres
pa indtegterne, og Norwegian, som 0gsa
for coronakrisen var i problemer, haenger
ien tynd trad. Ifglge branchen er forvent-
ningen, at flere selskaber vil bukke under

Klimaets kalender
for luftfarten

November 2005 Et flertal i
Folketinget vedtager at fierne den
danske passagerafgift pa flyvnin-
ger fra Danmark.

Januar 2012 Alle flyvninger inden
for EU inkluderes i EU’s kvotesy-
stem.

Oktober 2016 FN-institutionen
for international luftfart, ICAO,
vedtager en klimapolitik for flytra-
fikken.

Juli 2017 VLAK-regeringen
praesenterer luftfartsstrategi, der
blandt andet skal sikre billigere
flybilletter til danskerne. Der var
dog ingen klimatiltag.

Februar 2019 Brancheorganisatio-
nen Dansk Luftfart praesenterer sin
klimastrategi.

Marts 2019 Kgbenhavns Lufthavn
lancerer klimastrategi.

Oktober 2019 Dansk Luftfart fore-
slar klimabidrag pa flybilletter.

November 2019 Regeringen
praesenterer koncerndirektgren
iSAS, Simon Pauck Hansen, som
formand for klimapartnerskabet
for luftfart.

To uger senere mg@des klimapart-
nerskabet og nedsaetter de fem
arbejdsgrupper.

December 2019 Folketinget
vedtager finansloven for 2020. Der
indferes registreringsafgift pa fly.
Dog ingen passagerafgift pa trods
af forslag fra flere af regeringens
stottepartier.

EU-Kommissionen praesenterer
New Green Deal, som blandt andet
vil mindske antallet af gratis kvo-
ter til luftfarten.

Februar 2020 Klimapartnerskabet
for luftfart afholder sit sidste mgde
istarten af februar.

Marts 2020 Klimapartnerskabet
for luftfart udskyder sine anbefa-
linger til regeringen pa ubestemt
tid pa grund af coronakrisen.
Janvar 2021 ICAOQ’s klimaplan pa-

begynder den frivillige fase, hvor
blandt andet Danmark indgar.
Januar 2024 EU'’s aftale om at be-
grense kvotesystemet til flyrejser
inden for EU’s grenser ophgrer.
Januar 2027 ICAO’s klimaaftale

indferes som obligatorisk for alle
medlemslande af ICAO.


https://findresearcher.sdu.dk:8443/ws/portalfiles/portal/155625931/Nordic_aviation_fuel_production_28_10_2019_final.pdf
https://www.cph.dk/om-cph/presse/nyheder/2020/3/kobenhavns-lufthavn-lancerer-spareprogram-og-udskyder-investeringer
https://www.regeringen.dk/publikationer-og-aftaletekster/luftfartsstrategi-for-danmark/
http://www.dansk-luftfart.dk/wp-content/uploads/2019/02/BDL-Positionspapir.pdf
https://www.cph.dk/om-cph/presse/nyheder/2019/3/ny-klimastrategi-kobenhavns-lufthavn-bliver-co2-neutral-i-ar
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/european-green-deal-communication_en.pdf

Luftfarten overkommer alle kriser

Finansielle krisers pavirkning pa global luftfart malt pa antal passagerer,
milliarder, 1950-2014
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@ FIGUR 3 — Tidligere gkonomiske kriser har faet kurven over antallet af
flypassagerer til at flade ud. De strengeste tider var omkring 2000-2001
under dotcom-krakket i kombination med terrorangrebet 11. september
2001 og under finanskrisen i 2008. Alligevel formaede luftfarten i begge
tilfaelde at vende tilbage til den normale kurve i labet af fire ar.

KiLpE — [ATA, 2015.

Epidemier rammer flyselskaber i flere maneder

Indeks for epidemiers pavirkning af flyselskaber i Asien, malt pa indteegt per
passagerkilometer, fordelt pa epidemi

@ sass Fugleinfluenza Fugleinfluenza @ Mers
(2003) (2005) (2013) (2015)

-3 -2 -I o I 2 3 4 5 6 7 8 9 10 II 12
Maneder for og efter krisestart

@ FIGUR 4 — Sars ramte i 2002 Kina, og seerligt under denne krise blev det
fremvoksende luftfartsmarked i Kina og Asien ramt hardt. Ogsa de nord-
amerikanske flyselskaber kunne maerke epidemien, og samlet tog det den
globale Iuftfart ni maneder at komme ovenpa igen. Den internationale
brancheorganisation International Air Transport Association vurderer den
nuvearende coronakrise til at fa endnu staerre skonomiske konsekvenser.

NoTe' — Indeks: krisemaned=100.

KILDE TATA, 2020.

for krisen. Og uden massiv stgtte fra for
eksempel EU kan det internationale luft-
fartsmarked blive et darwinistisk survival
of the fittest.

Set med klimabriller kan faerre flysel-
skaber have en positiv virkning. Konkur-
rencen mellem flyselskaber i Europa er
benhard. Serligt efter liberaliseringen af
flyindustrien i 1990’erne har lavprissel-
skaber som Norwegian, EasyJet og Ryanair
drevet antallet af flyselskaber op og presset
priserne i bund.
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Med ferre flyselskaber er der en sand-
synlighed for, at flybilletterne vil stige i
pris.

Billige flybilletter er i en klimakon-
tekst problematiske. Klimaorganisatio-
ner har kritiseret prisniveauet for ikke at
afspejle den egentlige klimabelastning
og peget p4, at konkurrencen mellem fly
og de gronnere alternativer er skaev.

Passagerafgifter har indtil videre vaeret
den mest fremtredende lgsning. Klimara-
det har for eksempel i deres anbefalinger

til regeringens 7o-procentsmal foreslaet
passagerafgifter. Klimarddet foreslar en
afgift pa mellem 50-300 kroner - lig nabo-
landenes afgiftsstorrelse.

Milliardhjalp giver grent ansvar

Men at skulle legge afgifter pa luftfarten
- padansk plan eller pa EU-niveau — under
coronakrisen er ifglge luftfartsbranchen
udelukket. “Hvis man laegger afgifter pa
luftfarten nu, sa tager man simpelthen det
sidste mod fra den her branche,” siger Mi-
chael Svane.

Regeringen har dog heller ikke fgr co-
ronakrisen givet udtryk for, at man @n-
sker faerre flypassagerer, hverken til eller
fra de danske lufthavne. Mens en britisk
dommerkendelse i februar afviste udbyg-
ningen af den travle lufthavn Heathrow
Airport i London, har den danske trans-
portminister Benny Engelbrecht (S) meldt
ud, at regeringen stgtter den nu udskudte
udvidelse af lufthavnen i den danske ho-
vedstad.

Meget tyder dog p4, at passagerafgifter
under normaltilstande ikke vil have den
store indvirkning pa de rejseglade dan-
skeres flyvevaner. Ifglge en undersogelse,
som Voxmeter har foretaget for Ritzau, vil
en afgift i den stgrrelsesorden, som Kli-
maradet foresldr, ikke fa danskerne til at
valge flyene fra. Selv om 55 procent af de
adspurgte gerne sa en afgift ligesom i na-
bolandene, mener kun 12 procent, at det vil
have en effekt pa deres forbrug af flyrejser.

Hvis forbruget af flyrejser ogsa efter
coronakrisen skal begrenses, vil det i hgj
grad komme i form af et aktivt valg fra de
klimabevidste forbrugere. Og her kan den
nuvarende corona-lockdown ogsa fa en
effekt. Som Mandag Morgen skrev i sidste
uge, vurderer flere eksperter, at de tvung-
ne erfaringer med virtuelle alternativer til
mgder og konferencer kan skubbe pa en al-
lerede igangvaerende klimatrend.

For eksempel besluttede Kgbenhavns
Universitet i slutningen af februar at tage
hensyn til klimaet ved at begraense antal-
let af flyrejser for medarbejdere til fordel
for skypemgder og videokonferencer.

Under alle omstendigheder md man
forvente, at regeringen vil have fokus ret-
tet mod gkonomien i de kommende ma-
neder. Den danske, svenske og norske stat
har allerede besluttet at stille en milliard-
garanti til radighed for det delvist statseje-
de flyselskab SAS.

Det giver dog ogsa et vist ansvar, me-
ner Jeppe Juul: “Nar man poster sa mange
penge ind i en branche, som star for en sti-
gende del af klimabelastningen, sa er det
vigtigt, at der bliver lavet en samfundskon-
trakt om, at man ogsa far sat kursen for en
gron udvikling” -


https://nyheder.ku.dk/alle_nyheder/2020/02/nye-groenne-rejseregler/
https://nyheder.ku.dk/alle_nyheder/2020/02/nye-groenne-rejseregler/

Smittedetektiver i Singapore
daemper spredning af corona

Smittetallet i Danmark er nu fire gange hgjere end i Singapore. I den asiatiske bystat sporer
detektiver smittekeaeder og offentligger resultaterne. Det udfordrer den enkeltes ret til privatliv,
men har sikret singaporeanerne frihed til at leve et mere normalt hverdagsliv.

S

JENS REIERMANN
jre@mm.dk

POLITIK
ed tidlige og ret handfaste
indgreb er det lykkedes
for den lille bystat Sin-
gapore at inddemme og
hemme udbredelsen af

coronavirus.

Hvor nesten alle andre lande, inklu-
sive Danmark, har oplevet en eksplosiv
stigning i antallet af smittede, gar udvik-
lingen i Singapore helt anderledes lang-
somt. Torsdag i sidste uge, efter nasten
otte ugers epidemi, havde 313 borgere fdet
konstateret coronavirus.

Selv om smitten fgrst kom til Danmark
en maned senere, er antallet af registre-
rede coronatilfeelde i Danmark naesten fire
gange sa hgjt. Torsdag ndede tallet op pa
1.057. SE FIGUR 1.

“Udviklingen i Singapore ligner jo det
scenarie, som sundhedsministeren gnsker
sig. Det ser ud til, at de har haft held til at
trekke udviklingen og inddeemme virus.
Det ser ud til at kreeve meget store indgreb
i den personlige frihed,” siger Sgren Riis
Paludan, professor ved Institut for Biome-
dicin pa Aarhus Universitet.

Han siger, at en udvikling som i Singa-
pore giver sygehuse og personale tid til at
hdndtere de smittede.

I Singapore deler man kriseberedska-
bet op i fire niveauer, hvor det hgjeste er
postkassergdt og det naesthgjeste orange.
Singapores beredskab er nu pa det orange
niveau, mens det danske beredskab malt
pa den skala er oppe i det postkassergde.
Det betyder, at Danmark har lukket sko-
ler, butikscentre og restaurationer, mens
store dele af det singaporeanske samfund
endnu er abent.

Coronasmitte breder sig hurtigt i Danmark

Antal coronasmittede per én million indbyggere, Danmark,

Singapore og Sydkorea
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FIGUR 1

16. marts 2020

Coronasmitten kom sent til Danmark, men udvikler sig markant

hurtigere end i blandt andet Singapore. Malt per én million indbyggere er
flere nu smittet i Danmark end i Sydkorea.

KiLpE — WHO Situation reports.

“Singapore har kunnet flade kurven ud
og opretholder et samfundsliv pa det orga-
nisatoriske plan pa et niveau, vi ikke laen-
gere kan komme i nerheden af. De har dog
grebet kraftigt ind i borgernes personlige
frihed. Med deres indgreb har de kunnet
‘redde’ samfundet. Det viser, at bekempel-
sen af virus ikke kun er et sundhedsfagligt
sporgsmal, men hele tiden ogsa har vaeret
et politisk spgrgsmal og et spgrgsmal om,
hvor langt man som samfund vil strekke
grundlaeggende principper,” siger Seren
Riis Paludan.

Formanden for Det Etiske Rad, Anne-
Marie Gerdes, taler om en “afvejning”. Der
er altsd ikke en bog med opskriften pa den
rigtige made at hdndtere virus pd.

“Vi ma kun samles op til ti personer i
det offentlige rum, og det er en indskraenk-
ning af vores rettigheder. Det sker af hen-
syn til det falles bedste. Derfor kan det
ogsa give god mening at reagere, som de
har gjort i Singapore,” siger hun.

Anne-Marie Gerdes har dog en enkelt
indvending over for Singapores meget
handfaste indgreb over for den enkeltes
frihed.

Inden vi kommer til den indvending,
skal vi hgre, hvordan Singapore hdndterer
coronakrisen.

Smittedetektiver pa arbejde

Singapore samler systematisk data og vi-
den ind om de borgere, der er smittet med
coronavirus. Og de data er tilgaengelige for
offentligheden. Pa Singapores sundheds-
ministeries hjemmeside kan man hver
dag felge, hvordan smittekaederne i landet
udvikler sig - og stoppes.

Oplysningerne kan veere meget person-
lige. Vi ved for eksempel, at et kinesisk a&g-
tepar fra Wuhan har smittet i alt 23 andre
borgere i Singapore, og at bade manden
og kvinden er 56 ar. De tilhgrer et kristent
trossamfund, og det er ved mgderne her,
at de har bragt smitten videre. SE FIGUR 2.

>



En af de smittede er en 58-drig kvinde,
der bor pa Chua Chu Kang Avenue 3 i en
af Singapores forstaeder. Vi ved ikke, hvor
hun arbejder, men at hun ogsa var pa
stranden og senere besggte et shopping-
center den dag, hun blev smittet som bor-
ger nummer 38 i Singapore.

En af kirkens medarbejdere deltog
ogsa i madet, og det viser sig, at det var
ham, der bragte smitten videre ind i den-
ne del af bystatens kristne trossamfund.

Alle fire er i dag raske.

Historien om de fire borgere vidner
om et samfund, der tidligt og serdeles
systematisk greb ind over for coronavirus
og — indtil nu — med held har kunnet ind-
demme smitten.

Resultatet er forelgbig tankevaekkende.

Anne-Marie Gerdes har dog sveert ved
at forstd, hvorfor offentligheden i Singa-
pore og nu ogsa Mandag Morgen skal ken-
de adressen pa en smittet borger, som for
eksempel den 58-drige kvinde, der blev
smittet som nummer 38.

“Tenk pd debatten om overvagning
i Danmark. Det kan give god mening at
opspore smitte. Det er et godt tiltag, men
man udstiller ogsa de smittede borgere pa
en made, jeg ikke kan se, er ngdvendig,”
siger hun.

Samlet set har Singapore ikke bare ind-
demmet virus, men ogsa undgdet dgds-
fald. Det kunne de mdske ogsa have gjort,
selv om offentligheden ikke fik kendskab
til de smittedes bopael.

“Brugen af data skal ske med respekt
for borgerne og med respekt for den
58-arige kvindes identitet. Maske kunne
sundhedsmyndighederne kontakte nabo-
erne direkte i stedet for at laegge informa-
tionerne abent ud pa nettet,” siger Anne-
Marie Gerdes.

Deter lige praecis den type problemstil-
linger, brugen af data altid dbner. Anne-
Marie Gerdes tilfgjer, at det i sidste ende
ogsa handler om, hvem der indsamler og
lagrer data. I Singapore samler sundheds-
myndighederne data ind, mens en del
sundhedsrelaterede data i Kina ogsa sam-
les ind af private internetportaler.

Med den overvejelse in mente kan vi
vende tilbage til Singapores krisehandte-
ring.

Karantaene - for alvor

Den detaljerede viden om smittekaederne
har fgrt til, at Singapore har kunnet sette
ind meget praecist over for de steder, hvor
smitten spredes. Det betyder for eksem-
pel, at de smittede borgeres kirke midler-
tidigt er lukket for mgder. Ogsa dansekur-
ser for &ldre pa aftenskoler er lukket.

En forste evaluering af bystatens ind-
sats over for coronakrisen er interessant,
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Singapore tracker smitte fra person til person

Smittekaede i Singapore, fra forste smittebaerer til grupper ved Kirkelige
moder. Keeden her begynder med et par, der er smittet som hhv. nummer 8
0g 9 i Singapore
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FIGUR 2 — Sundhedsministeriet i Singapore offentligger data om smittede
og smittekaeder. Avisen The Strait Times folger udviklingen dag til dag med
en grafisk gennemgang af smittede og deres relationer. Eksemplet her gen-
giver hidtil sterste smittekaede i Singapore.

KILDE — The Strait Times.



fordi den viser, at 53 procent af de smitte-
de er fundet via arbejdet med smittekae-
derne, mens kun 20 procent er dukket op
hos en af bystatens praktiserende laeger.
De 53 procent var altsd ikke selv klar over,
at de var smittet — eller havde i hvert fald
ikke selv reageret pa mulige symptomer.

Nar en borger er blevet undersegt,
og testen er positiv, bliver han eller hun
sendt i karantene i 14 dage. Og karantae-
nen bliver handhaevet med ret kontante
midler. De karanteneramte borgere kan
blive ringet op af politiet, der beder dem
om at linke op pd en hjemmeside, som vi-
ser placeringen af deres telefon. Befinder
en smittet og karanteneramt borger sig
uden for lejligheden, kan de fd en bade pa
op til 65.000 kroner eller blive sendt seks
maneder i feengsel.

“Fra et rent fagligt inddeemningssyns-
punkt ser det ud til, at Singapores strategi
har virket. Men de gdr ogsd meget langt
i forhold til det enkelte individ. Det tror
jeg ikke, befolkningen i noget europaeisk
land ville have accepteret for bare 14 dage
siden. Men det er jo interessant, at med
den strategi er det muligt fortsat at holde
skoler og butikker dbne, mens de er luk-
ket i Danmark,” siger Sgren Riis Paludan.

Et samfunds svar handler altsa ikke
bare om en rent faglig vurdering af, hvor-
dan virus inddemmes bedst muligt. Det
handler ogsd om en bredere diskussion af
politiske principper og etiske retnings-
linjer for, hvad et samfund vil acceptere.

Med til historien hgrer ogs3, at Singa-
pore meget tidligt lukkede greenserne for
indrejsende fra Kina, Iran og Norditalien.
Havde nogle af landets egne statsborgere
varet pa besgg i virusramte lande, blev
de med det samme sendt i karantaene.

“Singapore havde forberedt sig godt
og var klar over, hvad der kunne komme,
og satte med det samme ind med gren-
sekontrol. Det skulle vi nok ogsd have
vaeret mere opmarksomme pd. Vi havde
fokus pa Kina og Wuhan, men ikke pa
Italien,” siger Thomas Benfield, professor
med speciale i infektionssygdomme ved
Hvidovre Hospital.

Men netop fordi paraderne var nede,
og danske skiturister vendte hjem fra
Norditalien og @strig og ikke gik i ka-
rantene, er smittetallet nu meget hgjt i
Danmark.

“I Singapore har de kunnet holde an-
tallet af smittede nede ved at opspore
smittekaederne. Det har de gjort med ret
god succes. Men der kommer et punkt,
hvor man ikke kan fglge med, og det
punkt mener jeg, Danmark er kommet
forbi,” siger han.

Og sa er vi tilbage ved regeringens
omfattende indgreb i bade den enkeltes

Korea viser smittedes placering pa bykort

Smittebaereres placering i Korea, her Seouls Gangnam-distrikt ved Han-floden
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@ FIGUR 3 — En raekke apps forteaeller borgere i Korea, hvor borgere er smit-
tet nu. En enkelt (Corona 100 meter) advarer ogsa borgerne, nar de er 100
meter fra et sted, hvor en borger er blevet smittet. Data bag de forskellige
corona-apps stammer fra det koreanske sundhedsministerium.

KiLpE — Corona Map.

frihed og i samfundslivet. Indgreb, der er
langt mere omfattende end i Singapore.

Big data - et spogelse

eller en hjalper?

Singapore er langtfra det eneste land, der
meget aktivt bruger data om de enkelte
borgere i kampen mod coronavirus. Et an-
det eksempel stammer fra Israel, der spo-
rer smittede personers faerden via signaler
fra deres mobiltelefon.

Indgrebet sker med henvisning til en
lovgivning, der tillader landets efterret-
ningstjenester at spore det enkelte individ,
hvis der er en mistanke om terror.

Ogsa Sydkorea gar leengere i brugen af
borgernes personlige data end europai-
ske lande. Helt ligesom Singapore holder
sydkoreanerne styr pd smittede borgere
via data fra deres mobiltelefon. Offentlig-
heden far dog i modsatning til i Singa-
pore ikke fuld adgang til de data, men kan
downloade en app og se, hvor den enkelte
borger er smittet.

Sa kan man jo lade veere med at ga der-
hen. SE FIGUR 3

“Er man bare en prik pa et landkort, og
kan man ikke se den smittedes alder og
ken, sa er det mere anonymt, og man giver
ikke kgb pa hensynet til borgernes privat-
liv. Det vil kunne gavne de fleste,” siger
Anne-Marie Gerdes.

I Danmark skyder databaserede projek-
ter ogsa op.

I torsdags bevilgede Carlsbergfondet
penge til projektet ‘Hope - How Democra-
cies Cope with Covidig: A Data-Driven Ap-
proach’, der blandt andet traekker pa data
fra danskernes brug af sociale medier.

“Det er raskes adferd i dag, der afger
smittekurvens udvikling om 14 dage. Bor-
gernes adfaerd spiller sdledes en afggrende
rolle for vores mulighed for at overvinde
coronaepidemien. Hope-projektet tilbyder
en unik understgttelse af kampen for at
inddemme epidemien ved at give et dybt
indblik i borgernes adferd,” siger Michael
Bang Petersen, der er professor i stats-
kundskab pa Aarhus Universitet.

Torsdag offentliggjorde en anden grup-
pe forskere initiativet coronapp.dk, som
har til formadl at inddrage borgerne aktivt
i kampen mod coronavirus. Her kan man
blandt andet besgge “Coronaland” og i en
simulator selv eksperimentere med, hvil-
ke konsekvenser de forskellige indsatser
har pa udviklingen over tid. Det er tan-
ken, at Coronapp.dk Igbende udvikler nye
funktioner.

“Vi bliver ngdt til at udvikle nye mader
at hjelpe hinanden pa og leere mest muligt
i lgbet af de naeste uger. Men det kraver,
at vi med de teknologiske muligheder, vi
har, formidler og udvikler den viden, vi
har om coronavirus i teet partnerskab med
borgerne,” siger professor i folkesundhed
ved Aarhus Universitet Carsten Obel, en af
initiativtagerne til Coronapp.dk -



Spilteori og

systemtaankning

forklarer hamstring
og social isolation

Tipping points, feedback og sociale laviner er eksempler pd mekanismer fra systemteenkning og
spilteori, der kan beskrive vores handtering af coronaepidemien og maden, vi afvejer risikoen
med omkostningerne ved at sikre os.

Q&

PETER HESSELDAHL
ph@mm.dk
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oronaepidemien stiller os
over for en stribe vanskelige
afvejninger — bade som sam-
fund, som virksomhed og
som enkeltperson:

- Hvornadr er risikoen for en katastrofe
sa stor, at vi skal lukke samfundet ned?

- Skal vi holde firmaet lukket, hvis det
betyder, at vi maske gdr fallit?

- Skal jeg skynde mig at hamstre ma-
sker og handsprit, inden andre kgber det
hele?

Den type dilemmaer og afvejninger
kan beskrives ganske preaecist med be-
greber fra spilteori, adferdspsykologi
og systemteori, og ved at kende dem kan
man tage et mere overordnet blik pa de
mekanismer, der former udviklingen.

Der er serlig én problemstilling, der
gar igen, ndr man ser handteringen af
epidemien i et systemperspektiv: mod-
setningen mellem den enkeltes umid-
delbare, lokale interesse og det, der er
godt for hele systemet pa leengere sigt.

Nash equilibrium

Et af de seneste ugers igjnefaldende
feenomener har veeret hamstringen.
Statsminister Mette Frederiksen (S) na-
ede darligt at fa opfordret danskerne til
at lade vere med at hamstre, fgr nogle
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Nar vi oplever knaphed, bliver

scenelyset mere sncevert. Man kan ikke

tcenke langt og bredt, man fokuserer kun

pa den ene ting, man mangler nu og her.

PELLE GULDBORG HANSEN, adferdsforsker ved RUC

danskere strgmmede ned i supermarke-
det og kgbte masser af pasta, ddsemad,
og toiletpapir — selv om en samlet de-
tailhandel meldte ud, at der er masser af
varer.

Nar nogle har travlt med at sikre de-
res eget lager, kan det fore til knaphed,
selv om der egentlig er rigeligt til at daek-
ke alles behov. De, der hamstrer, beslag-
legger ressourcer, som de ikke har brug
for, og g@r pa den made varerne utilgen-
gelige for dem, der virkelig har behovet.

En uhensigtsmaessig fordeling, der
ogsa kan give bagslag for dem, der selv
hamstrer — eksempelvis, hvis der ham-
stres sd meget handsprit, at der ikke er
nok til, at alle kan desinficere sig jeevn-
ligt, og virussen derfor spredes til alles
ulykke.

Mekanismen kendes fra andre situa-
tioner, blandt andet fra sdkaldte bank
runs, nar kunderne lgber storm mod en
bank for at haeve deres penge, fordi de er
bange for, at banken gar fallit.

Det er helt normalt, at banker ikke
har alle de penge liggende, som de har
indlant. Loven specificerer, at banker
skal have en vis procentdel i reserve,

og direktor for konsulentvirksomheden iNudgeyou

men de fleste af de penge, bankerne op-
bevarer for lanerne, kan de anvende til
udlan og investeringer for pa den made
gore pengene mere produktive.

I dagligdagen fungerer det, fordi der
er en passende balance mellem bankens
reserver og antallet af kunder, der vil
have udbetalt deres indestaende.

Balladen opstar, nar der er ubalance
mellem, hvad der er bedst set ud fra hel-
hedens perspektiv, og hvad man tror er
bedst set fra et personligt perspektiv.

Resultatet af, atalle handler efter eget
bedste, kaldes et Nash equilibrium efter
den amerikanske gkonomi og spilteore-
tiker John Nash, der vandt Nobelprisen
i pkonomi i 1994. Nash viste, hvordan
systemer kan have forskellige ligevaegt-
stilstande, som aktgrerne i et system
indretter sig efter.

I bankernes tilfelde er det normalt
kun dem, der skal bruge pengene, der
fgler grund til at treekke deres penge ud.
Men hvis tilstrekkeligt mange kunder
pludselig forlanger deres penge udbe-
talt, opstar der knaphed og usikkerhed,
og derfor vil andre kunder fole sig ngdt
til ogsa at @ndre deres opfgrsel — og sd



kan hele balancen i systemet forskyde
sig.

For den enkelte ldner kan det vaere
fuldstendig rationelt i situationen at
forsgge at sikre sine penge, inden andre
far dem, men tilsammen fgrer det til, at
banken kollapser for alle.

Scarcity mindset

Det er et gennemgaende traek ved kom-
plekse systemer, at der sker dramatiske
@ndringer i spillereglerne i det gjeblik,
der opstar knaphed.

Sa leenge folk har tillid til, at der er
rigeligt, har de ikke travlt med at traekke
ressourcer ud af systemet til sig selv. Og
derfor er der midler til at holde gkono-
mien og verdiskabelsen i gang.

Man kan sige, at det er plussumsspil,
hvor samspillet er preget af et samar-
bejde og deling af ressourcer, der fgrer
til, at den samlede velstand stiger.

Men ndr spillerne i stedet er utrygge
og pressede og frygter, at der ikke er
nok til alle, bliver samspillet preget af
et scarcity mindset, en bekymring for
knaphed.

Pelle Guldborg Hansen, der er ad-
feerdsforsker ved RUC og direktor for
konsulentvirksomheden  iNudgeyou,
beskriver menneskers fokus som en lys-
kegle pa en scene:

“Nar vi oplever knaphed, bliver sce-
nelyset mere snaevert. Man kan ikke
tenke langt og bredt, man fokuserer
kun pa den ene ting, man mangler nu
og her.”

I stedet for at skabe veaerdi sammen
bliver det et nulsumsspil, hvor man hver
iser forsgger at forsvare og tilkeempe
sig sa meget som muligt af en endelig og
knap mangde ressourcer. Jo mere den
ene tager, des mindre er der til de andre.

Tipping points

I systemteori taler man om tipping
points, hvor logikken i spillet skifter, og
en situation pludselig vender.

Steen Rasmussen, professor og leder
af SDU’s center for levende teknologier,
er en af Danmarks fgrende kapaciteter
inden for forskning i komplekse syste-
mer.

Som et eksempel pa et tipping point
naevner han Ro-vaerdien, som er et af
de afggrende madl for spredning af syg-
domme.

“Hvis Ro-vardien er tre, betyder det,
at en smittet person overfgrer sygdom-
men til tre andre — og dermed spreder
den sig hastigt og eksponentielt. Men
hvis Ro er mindre end én, smitter hver
syg gennemsnitligt feerre end én, og det
indebarer, at sygdommen klinger af.

Det tipping point, hvor kRurven
pping 1

vender fra stigende spredning til et faldende

antal smittede. Det er det, vi forseger at

opna med hygiejne og social isolation.

STEEN RASMUSSEN, professor og leder af SDU’s center for levende teknologier.

Det afggrende er at nd en Ro pa under én
— det tipping point, hvor kurven vender
fra stigende spredning til et faldende
antal smittede. Det er det, vi forsgger at
opna med hygiejne og social isolation,”
siger Steen Rasmussen.

Sociale laviner

Udviklingen i systemer reguleres af
feedbackmekanismer. Man taler om ne-
gativ feedback, der deemper forandrin-
ger og holder systemet i ligevaegt, eller
positiv feedback, som forstaerker en for-
andring.

Ndr man kommer til et tipping point,
bliver der byttet om pa de to kreefter.

I tilfeeldet med befolkningens ind-
sats over for smitten, holder man igen
et stykke tid. Den negative, dempende
feedback dominerer. Man registrerer, at
der er et voksende problem, men man
slar det hen og insisterer pd at ggre, som
man plejer, og man bliver stgttet i det,
fordi de fleste omkring en ogsa tager det
roligt.

Men pa et tidspunkt er faren sa aben-
lys, at blot en enkelt lille begivenhed
kan udlgse et skifte, sa den positive
feedback sldr igennem. Systemet pas-
serer et tipping point, og nu reagerer
alle pludselig kraftigt, ikke mindst fordi
man kan se, at andre ogsd panikker.

Man taler om sociale laviner, og ef-
fekten gdrigen i mange sammenhange,
lige fra aktiemarkeders op- og nedture
til modefeenomener og shitstorms pa
de sociale medier — eller hamstring og
stormlgb pa banker.

Udviklingen bliver selvforsterken-
de, og hvis mange spillere og faktorer er
forbundet, kan systemet hurtigt komme
i den tilstand, der kaldes kaos, hvor det
er umuligt at overskue og forudsige,
hvad der vil ske.

Det er en vigtig pointe, at faren ikke
behgver at vaere reel. Som Steen Ras-
mussen konstaterer: “Vi reagerer pa,
hvordan vi tror virkeligheden er, ikke
hvordan den faktisk er. Hvis ikke man

kan overskue situationen, er man mod-
tagelig over for fake news og rygter.”
Hvis tilstrekkelig mange handler,
fordi de tror, der er et problem, kan det
skabe panik — og dermed bliver histo-
rien om problemet en selvopfyldende
profeti. Det understreger veerdien af klar
kommunikation, dbenhed og tillid.

Interessekonflikter
gor det svaert at handle

Der er altsa gode grunde til at gribe hur-
tigt og effektivt ind for at forhindre, at
systemet kommer over det punkt, hvor
man ikke leengere har kontrol med si-
tuationen.

Det er ogsd pointen med den ikoni-
ske kurve, der beskriver strategien om at
strekke epidemien, sa feerre bliver syge
samtidig, og vi dermed undgar at bela-
ste sundhedssystemet sa meget, at der
bliver kamp om at fa behandling.

Men det er ikke gratis at gribe dra-
stisk ind. Det kan have store omkost-
ninger pa andre omrader, og derfor er
man ngdt til at afveje en lang raekke,
meget forskelligartede hensyn.

Der er for eksempel en oplagt kon-
flikt mellem de umiddelbare gkonomi-
ske hensyn og ngdvendigheden af at
minimere antallet af syge og dade.

Vikan lukke samfundet ned, men det
skaber en alvorlig gkonomisk krise, der
0gsa rammer mange mennesker meget
hardt.

Man kan sige, at det er de modstri-
dende hensyn, der fungerer som negativ
feedback, og som gar, at systemet ofte
reagerer treegt — bdde nar man strammer
tejlerne, og nar man skal til at slippe
dem igen.

Tragedy of the commons

En anden afvejning er den personlige
omkostning i forhold til faelleskabets
omkostning. I mange situationer er det
i den enkeltes kortsigtede interesse at
fortsette, som om intet var haendt -

selvom det udsatter andre for en risiko. >



| tipping points skifter logikken

Systemer er typisk i en balancetilstand, som de fleste spillere i systemet
befinder sig godt ved. Men omstaendighederne kan skifte; forandringer,
for eksempel i form af ny teknologi, andrede priser eller nye love,

kan udfordre den eksisterende orden.

Tipping point
|

Sisyfos-
effekt

Tilstand
A

Snebold-

. effekt

Tilstand
B

FIGUR 1 — | et stykke tid vil systemet forsege at modvirke og udligne
forandringerne for at bevare den eksisterende balance. Men pa et
tidspunkt kan forandringerne blive sa store, at de bliver selvforstaerkende.
Udviklingen nar et tipping point, og hele systemet traekker meget hurtigt
over i en ny tilstand. | nogle tilfeelde ferer forandringen til forbedring og
stabilitet - i andre tilfalde er kaos den nye tilstand.

KiLpE — Mandag Morgen.

En koncertarranggr, der har satset
hele opsparingen pa et arrangement, vil
saledes vaere fristet til at gennemfare
det, selv om det er risikabelt for felles-
skabet. Holder man sin café eller restau-
rant aben, kan man tjene pa den korte
bane, men pa lengere sigt vil man selv
lide under, at samfundet gar i sta.

Det er en problemstilling, der gar
igen i mange stgrrelsesforhold — som
samfund, som virksomhed og som en-
kelt person.

Problemet er, at gevinsten for den
enkelte kan vere ganske stor, og at den
ekstra risiko, det medfgrer for felles-
skabet, virker ret lille. Som enkeltper-
son kan man derfor hurtigt rationalise-
re sig frem til, at det nok ikke betyder sa
meget, hvis jeg lige tager chancen.

Men hvis alle andre ogsa lige tager
chancen, gar det galt for alle. Effekten
kaldes tragedy of the commons, og begre-
bet bruges ofte i miljgsammenhaenge til
at forklare, hvorfor vi hver isar fortsaet-
ter med at forbruge pa miljgskadelige
mader, selv om vi ved, at gkosystemet
bryder sammen, hvis alle gogr det sam-
me.
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Igen ser vi, at det, der kan veere fuld-
stendig rationelt pa individniveau, kan
veere katastrofalt pa kollektivt niveau.

Vi er gearet til at
reagere pa umiddelbar fare

Endelig er der afvejningen mellem
kortsigtede og langsigtede hensyn. Det
gor ondt pd kort og mellemlangt sigt
at bremse gkonomien, men hvis ikke
man gjorde det, ville det formentlig for
alvor ga galt pa leengere sigt.
Mennesker kan acceptere et ube-
hag nu og her for at opnad en gevinst pa
lang sigt, men det ligger dybt i os, at det
umiddelbare vejer tungest. Det kraever
noget ekstra at teenke langsigtet, og det
gelder specielt, hvis man som politiker

eller leder skal overbevise andre om at
tage et tab nu, nar den langsigtede for-
del er mere usikker, og man maske ikke
engang selv vil opleve at nyde godt af
gevinsten.

Gennem menneskets udviklingshi-
storie er vi blevet optimeret til at reage-
re pa pludselige forandringer og farer.
Vi har ikke den samme instinktive re-
aktion over for langsomme andringer,
der pavirker os mange ar ude i tiden. Og
derfor vinder de mere kortsigtede og
snaevre hensyn.

Det kan ogsa forklare, hvorfor vi
reagerer sa hurtigt og konsekvent pa
coronakrisen, men ikke pa klimafor-
andringerne. I princippet er klimaka-
tastrofen en langt stgrre trussel mod
civilisationen, men vi har veeret meget
tovende med at handle til trods for de
efterhanden overvaldende indikatio-
ner af, at det er alvor.

Med coronaepidemien er der lig pa
bordet, faren er tet pa, og den bevee-
ger sig hurtigt. Den form for fare er vi
gearet til at reagere pa snarere end den
langsomme, uldne og abstrakte klima-
krise.

Vi reagerer linezrt - men
smitten vokser eksponentielt

Endnu en faktor, der gor det sveerere
for os at vurdere og reagere pd en trus-
sel som coronaepidemien, er, at det er
en problemstilling, der udvikler sig
eksponentielt.

De fleste situationer i vores hverdag
udvikler sig lineert. Hvis antallet af
smittede voksede med 2.000 i gar, for-
venter man, at det vil vokse med 2.000
igenidagogigen i morgen.

Men hvis tallet fordobles dagligt,
sa stiger tallet med 4.000 i dag, 8.000
i morgen og 16.000 i overmorgen. Den
form for vaekst er langt sverere at for-
holde sig til.

Eksponentiel udvikling kraever, at
man reagerer meget bestemt pa et pro-
blem, mens det stadig ikke virker seer-
lig truende. Det gor en stor forskel, hvis
man pa et tidligt tidspunkt kan

nedbringe antallet af smittede, in-
den hver af dem satter en lavine i gang.

Kort sagt: Bliv hjemme -

Eksponentiel udvikling kreever,

at man reagerer meget bestemt pa et problem,

mens det stadig 1tkke virker scerlig truende.
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Coronavirussen &ndrer ogsa afgorende ved techlandskabet. Folg med pa en hurtig overflyvning.

AfPETER HESSELDAHL

TECHBITS

Femdobling for software til
hjemmearbejde og videokonferencer

Business-apps som Microsoft Teams, Slack og Google Hangouts
Meet har femdoblet antallet af downloads siden nytar.

Microsoft Teams, der er tet integreret med Office365, havde to ti-
mers nedbrud tidligere pa ugen pa grund af overbelastning, da et
rekordstort antal europaere begyndte at arbejde hjemmefra.

TECHBITS

Katalog over onlineverktajer
mod coronavirus

Lige sa fordrejende og fordummende internettet kan veere, nar det
gar i selvsving over fake news og halvsjove videoer med kaledyr,
lige sd imponerende er det, ndr hundreder eller tusinder fra hele
kloden pa ingen tid finder sammen om at skabe enestdende res-
sourcer i krisetider.

The Coronavirus Tech Handbook er et eksempel pa nettet, nar
det skinner: En keempe samling af onlinevarktgjer og viden om
epidemien, organiseret som en wiki, hvor enhver med noget at bi-
drage kan tilfgje, redigere eller kommentere om alt fra at undga
smitte, passe jobbet hjemmefra eller konkrete rad om behandling.

TECHBITS

Masser af masker

BYD, en af Kinas st@rste producenter af biler og elektriske kgre-
tgjer, har sgrme lige bygget verdens stgrste fabrik til at producere
ansigtsmasker og vaeske til desinfektion.

Fra beslutningen var taget, til produktionen begyndte, gik der
to uger, og nu kgrer fabrikken pa fuld styrke med en kapacitet pa
300.000 flasker desinfektionsvaeske og 5 millioner masker om
dagen — det svarer til en flerdedel af hele den normale kinesiske
produktion. BYD blev stiftet i 1995, og dengang fremstillede sel-
skabet kopibatterier til mobiltelefoner.

I takt med at Kina tilsyneladende far sat samfundet i gang
igen, har Alibabas stifter, Jack Ma, annonceret, at han vil donere 2
millioner mundbind til uddeling i Europa. Den fgrste sending pa
en halv million ansigtsmasker er ankommet til Belgien og pa vej
videre til Italien. Ma donerer ogsa en halv million virustests og en
million masker til USA, skriver Reuters.

TECHBITS
Amazon i blandede omstaendigheder

Hos Amazon velter det ind med ordrer, i takt med at kunder over
hele verden bestiller varer online snarere end at ga i butikker.
Men det er ikke uden problemer at opfylde leverancerne.
ISpanien er der hidtil fundet tre covid-19 tilfaelde blandt arbej-
derne i Amazons varehuse, og to er smittet i varehusene i Italien.
Amazon har imidlertid erklaeret, at de ikke vil lukke varehusene.
I stedet vil man hyre store maengder ekstra arbejdskraft. Glo-
balt er Amazon i feerd med at ansatte 100.000 nye medarbejdere
for at handtere den ggede omsatning. De skal blandt andet lok-
kes til med en midlertidig bonus pd omkring 2 dollars oven i den
sedvanlige timelgn. Det rapporterer Business Insider.

Coronavirué~
Tech Handbog
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Om aggression 0g OMsorg

| Kriselede

SE

Kriser kalder pa klare svar. Det kan veere skreemmende at veere den, der skal give dem.
Tkke alene pa grund af situationens kaos og angsten i omgivelserne. Men ogsa fordi den
aggressivitet, der kaldes pa, veekker dit ubehag. Paradoksalt nok kan netop dette
ubehag fore til, at den aggressive lederrolle overspilles.

LEDELSE

ar en krise rammer, skal organisationer ikke alene sta
ansigt til ansigt med ydre udfordringer. De bliver ogsa
konfronteret med interne og maske fortrengte spaen-
dinger og konflikter.

Den ekstraordinzre situation skaber opbrud i det system af
kompromiser og greensedragninger, der tegner organisationen i
normale tider. Pludselig seettes der spgrgsmalstegn ved priori-
teter, arbejdsgange og mdske endda kommandoveje. Grenserne
brydes op.

I processen med at redefinere greenserne skal ledere balan-
cere to behov, som altid er til stede, men som szttes pa spidsen
i krisetider.

Paden ene side skal lederen definere en opgave, afklare ansvar
og insistere pa et resultat. Det er en kompleks og risikofyldt op-
gave, som kraever mobilisering af en god dosis aggression. Uden
aggression vil organisationen blive ufokuseret og ineffektiv.

Modsat er ledelse ogsa at bekrefte samhgrighed og falles-
skab. At inkludere og rumme de mange forskellige verdier og
interesser. Dette indebaerer omsorg. Uden omsorg vil organisa-
tionen ikke kunne haenge sammen.

Det er ganske forstaeligt, at ledere kan fgle usikkerhed og
ubehag ved at udgve den aggressive rolle under kriser - at vere
den, der pa ny definerer opgaver, roller og omverdensrelationer
i lyset af ydre udfordringer og indre spendinger. Det vil vere
naturligt at forsgge at beskytte sig selv mod dette ubehag - et
psykologisk forsvar.

Her skal jeg illustrere fire mader, denne usikkerhed kan vise
sig pa (baseret pa Hirschhorn, 1990):

# 1: Verden bliver sort-hvid

I en krise ser verden kaotisk ud, og det kan veere svart at holde
ud. En udvej er at spalte den komplekse verden i to dele — hvor

Det er ganske
forstaeligt, at ledere kan
fole usikkerhed og ubehag ved
at udgve den aggressive rolle
under kriser
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KLAUS MAJGAARD

Radgiver i offentlig ledelse og styring

den ene idealiseres, og den anden demoniseres. Under corona-
krisen leegger mange arbejdspladser sterk vagt pa at folge de
udmeldte retningslinjer og udvise ansvarlighed og sammen-
hold. Det kan fgre til, at selv mindre afvigelser og dissens ople-
ves som det direkte modsatte — nemlig som uansvarlighed og en
afvisning af feellesskabet. Hvis nogen stiller kritiske spgrgsmal,
vakker det usikkerhed og frygt. Hvis retningslinjerne rummer
en uklarhed, synes vi, at “det hele sejler”. Sansen for nuancer og
tolerancen over for konflikter svinder voldsomt ind.

#2: Det er de andre, der opleves som aggressive

Netop nar det indre sammenhold betones, betyder det, at vi leg-
ger lag pa den almindelige rivalisering pa arbejdspladsen. Det
pafaldende er, at vi nu pludselig oplever, at alle mulige andre
er ude med riven. I ngdpasningsordningen er foreldrene - el-
ler bestemte foreeldre - pludselig uhgrt kraevende. Eller ogsa er
foreldrene ofre for urimelige og uretferdige retningslinjer, der
er sat af kommunen eller ministeriet. Pa umaerkelig vis flytter vi
vores egen aggression og rivalisering over pa eksterne parter. Er
lederen uheldig, vil hun blive gjort til stemme og representant
for netop den urimelige omverden. Alle vil mdske synes, at hun
lige lovlig skarp og kraeevende i den svaere situation - “tag det lige
roligt, vi gor jo, hvad vi kan!”.

#3 Selvbebrejdelser og skyldfolelse forstaerkes

De forsterkede krav om at handle korrekt og effektivt under
krisen kan hurtigt blive til en staerk og kritisk indre stemme,
som konstant evaluerer lederen og ikke holder sig tilbage med
anklager og bebrejdelser. Lederen kan skamme sig over at
vere “for meget” (hensynslgs og uempatisk i sin krisehdndte-
ring) eller “for lidt” (passiv og efterladende). Der er naesten in-



gen balance, hvor lederen kan vere i helle for sin egen kritik.

#4: Hoj pa handling

En made at undga den indre usikkerhed er at udleve en fantasi
om en overdreven handlekraft. Lederen er verdensmester i ener-
gi — foler sig entusiastisk og tendt af den kritiske situation. I
denne tilstand kan lederen hurtigt blive serdeles frelst og belae-
rende - og maske ogsa hanlig over for bureaukratiske restriktio-
ner og mennesker, der ikke forstaet situationens alvor og sam-
menhaeng. Selv har jeg oplevet, at jeg handterede mit ubehag ved
at udeve autoritet ved at overdrive udevelsen - ved f.eks. alt for
uvarslet at skifte fra inddragende dialog til kontante opsumme-
ringer. Lederen er her en tumling pa lerfgdder.

En anden variant er, ndr lederen helt unuanceret idealiserer
organisationen, dens fellesskab og indsats under krisen. Alle
gor bare et super arbejde. Thumbs up og smil i alle retninger. Man
kan sige, at lederen er anerkendende, men pa en diffus og ikke
realitetsbundet made. Det er lederens egen usikkerhed, som
druknes i en skylle af sukkervand.

Paradoksalt nok kan ubehaget ved ledelsesopgavens krav om
aggression fgre til en forsterket og primitiv udgvelse af aggres-
sion. Det er ikke aggressionen som sadan, der er problemet, men
vores forhold til den. Imidlertid kan vi gve os pa at holde gje
med disse former for primitive psykologiske forsvar og dermed
mindske deres greb om vores praksis som ledere.

Hverdagsovelser for ledere i en krisetid

En made at kultivere den aggressive del af lederrollen kan vaere
fplgende hverdagsovelser:

1. Undgd bdde demoniserende og idealiserende sprogbrug.
Prgv at skabe et realistisk og nuanceret sprog for det, som I
skal skabe sammen i den svere situation. Det, der kan rum-
me og balancere aggression og omsorg, er et steerkt og nuan-
ceret narrativ om opgaven og vaerdiskabelsen.

2. Naste gang du skal give en klar melding, sa prgv at vere
grundig i beskrivelsen af konteksten. Fortel, hvad du ved
og ikke ved. Gor rede for den hgjere hensigt, og med hvilke
mellemregninger du er kommet frem til beslutningen. Giv
beslutningen et begrenset tidsperspektiv, og bed om tilbage-
meldinger og evalueringer.

3. Skab legitime kanaler for dissens. Selv i krisesituationer kan
en organisation tdle, at der er serstandpunkter. Det afgg-
rende er ikke, at alle far ret i alt, men at de kan gennemskue,
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Prgv at skabe et
realistisk og nuanceret sprog
for det, som I skal skabe
sammen 1 den sveere situation.

hvordan beslutninger treffes, og pa hvilke grundlag og med
hvilke pavirkningsmuligheder.

4. Gor beslutningsprocesserne gennemskuelige og inddragen-
de, hvor det er muligt. Nogle gange kalder kriser pa hurtige
og klare ledelsesbeslutninger. Andre gange er det muligt at
kollektivisere processerne mere. Men i alle tilfaelde skal be-
slutninger fgres ud i livet af mange mennesker ved, at de bru-
ger deres dgmmekraft i situationen. Ggr det derfor til en del
af beslutningsprocesser at gve og kultivere dsmmekraft hos
alle deltagere.

5. Hold gje med din egne og andres falelser og regressive for-
svarsmekanismer. Folelser er verdifulde data, der informe-
rer dig om, hvorvidt greensedragninger er forhandlet ordent-
ligt pa plads. Vrede, afmagt, oplevet inkompetence er typiske
tegn pq, at der er greensedragninger, der fortjener gget op-
marksomhed.

Gennem greb som disse kan vi forfine aggression, sa den bliver
en vaerdifuld ressource, som vi ejer og forvalter sammen. Nogle
gange skal lederen kunne rykke med klare og hurtige meldinger.
Andre gange former vi beslutningerne sammen. Men vi veksler
mellem disse positioner pa en gennemskuelig made, hvor vi har
adgang til mellemregninger og en nuanceret forstdelse af situa-
tionen. Dermed vil udgvelsen af aggression blive mindre skraem-
mende, og den vil forvaltes bade mere tydeligt og omsorgsfuldt.

Ledelse er at bane vej for feelles handling i spendingsfelter. I
kriser er dette serligt tydeligt og udfordrende. Ledere bruger de-
res egne emotionelle ressourcer — omsorg og aggression — som
midler, der skal bane vej for felles handling. Det er en nobel,
men utrolig kreevende metier. Der er ikke nogen nem lgsning.
Kun gennem en erlig, tdlmodig og tolerant selviagttagelse kan
ledere forme deres praksis, sa de kan mgde krisen pa en vaerdi-
skabende made -
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Vi udvikler
losninger

| enhver risiko ligger muligheden for at gore tingene

bedre. Teenketanken Mandag Morgen kan hjzelpe jeres
organisation med at udvikle, konceptualisere og afprove
nye lgsninger, der adresserer morgendagens udfordringer.
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