Fremtidens
udfordringer loses
ikke med 200 ar gamle
ledelsesparadigmer

Hvordan fremtidssikrer man sin viden som topleder? Det sporgsmal har Mandag Morgens
ledelsesredakter Stine Bjerre Herdel stillet en stribe topledere og eksperter. En ting er de enige om:
De klassiske MBA-vaerktgjer slar ikke til leengere.

&

STINE BJERRE HERDEL
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eopolitisk ustabilitet, Kkli-

makrise, energikrise, digital

omstilling og nye forvent-

ninger om et fleksibelt og

hybridt arbejdsliv @ndrer
markant kontrakten mellem virksom-
heder og samfund. Det er transformative
omvealtninger, som stiller helt nye krav
til de ledere, der skal fa virksomheder og
organisationer sikkert igennem omstil-
lingen.

Men gnsker man at genopfinde sig
selv som leder i den nye virkelighed, er
det sveert at finde svarene i de klassiske
ledelsesteorier eller de seedvanlige busi-
nessadministrationsvaerktgjer. Selvom
finansiering, strategi, marketing, for-
retningsudvikling og industrigkonomi
stadig er centralt, ndr det handler om at
lede en virksomhed, sd er det ikke len-
gere nok.

Derfor er det tid til en ransagelse af
de klassiske ledelsesparadigmer, til at
tenke lederuddannelse pa nye mader og
til at sgge input fra helt nye steder. Det er
budskabet fra en reekke topledere, Man-
dag Morgen har talt med.

Blandt dem, der efterlyser nye leder-
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Kort fortalt

Vores made at teenke ledelse og arbejdsliv pd er 200 dr gammel, og
tiden kalder pa nye kompetencer og mere moderne mindset. De
klassiske MBA-verktgjer slar ikke laengere til.

Centrale pointer

» Dansk ledelse er pa flere omrader kommet ud af trit med me-
gatrends som den digitale revolution, klimakrisen, det hybride
arbejdsliv og fokus pa diversitet og inklusion

« Bade i praksis og pa lederuddannelser er vi indhyllet i vaner og
det, vi kender, og vi forholder os til tidens udfordringer som ‘til-

valgsfag’ til drift og forretning

» En raekke direktgrer opfordrer til at gd nye vegne, bedrive “ledel-
sesmaessig selvransagelse” og til at se kritisk pa det ledelsespara-
digme, som vi udgver i praksis og pa uddannelserne.

Perspektivet

Danmark sakker bagud, vi mister talenterne, og tillidskrisen i
arbejdslivet vokser, hvis vi ikke lukker tidens nye krav til ledelse
helt ind i toppen og ind i kernen af virksomhedens strategi og

forretning.

kompetencer, er Lone Fgnss Schrader,
CEO i blockchain-virksomheden Con-
cordium og en af de hgjest placerede
kvinderidansk erhvervsliv. Hun oplever,
at den digitale revolution blaeser derudad
og rykker ved forretningsmodellers rele-
vans fra ar til ar, sa “det efterhanden er
lettere at give softwareingenigrer leder-
kompetencer, end det er at give ledere
digital forstaelse.”

Samtidig har covid-19 og udviklingen
pa arbejdsmarkedet de seneste tre dr in-

troduceret det fleksible, hybride arbejds-
liv og en kamp om talenter. Tendenser,
der har skabt en stadig tydeligere klgft
mellem traditionel ledelse og organise-
ring og gnsket om det moderne arbejds-
liv, siger Pia Torreck, partner i execu-
tive search-virksomheden, Ingvardsen
Partners: “Det, vi ser nu, er en kempe
bevaegelse vaek fra industrialiseringens
tankegang om, at det er medarbejderens
krop, lederen skal bruge. Nu er det hjer-
nen og hjertet. Vi taler om vaerdiskabelse
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Lone Fanss Schrader og Julie Kirstine Strange er begge CEQ’s i tech-virksomheder. De efterlyser langt mere fokus pa de forret-
ningsmaessige aspekter af digitalisering i ledelse, og det skal gerne helt ind i kernen af lederuddannelserne.

og resultater gennem frisettelse og til-
lid, ikke om maling af tid, indsatser og
sted.”

Pia Torreck ser desuden nye krav om
diversitet, lighed og inklusion (ogsa kal-
det DE&I), der stiller helt anderledes krav
til ledelseskompetencer end dem, man
leerer pa en klassisk MBA, hvor ledelses-
vokabularet sjeldent indeholder begre-
ber som bias, neurodiversitet, psykolo-
gisk tryghed og regenerativ ledelse.

Samtidig vokser behovet for, at virk-
somheder forholder sig aktivt — madske
endda aktivistisk - til klimakrisen og
andre de store forandringer i samfundet.

“Virksomhederne ses i dag som aktg-
rer i lgsningen af akutte samfundskriser,
og ledernes fokus skal vaere pa at sikre
maksimal indflydelse i en verden under

ekstreme forandringer,” som stifter af
Mandag Morgen og Sustainia, Erik Ras-
mussen, skriver i en analyse i denne ud-
gave af Mandag Morgen.

Vi arbejder med en

skrabet vaerktojskasse

Sporger man Julie Kristine Strange, di-
rektgr i it-virksomheden Master Dan-
mark og medforfatter til bogen ‘Unmute
dit digitale lederskab’, sa praktiserer vi —
trods alle de nye udfordringer - i al for
hgj grad foreldede ledelsesparadigmer,
fordi vi stadig leener os op ad teorier i le-
delsesklassikere fra CBS-biblioteket.

“Vi genbruger en skrabet og forudsi-
gelig vaerktgjskasse, som blandt andet
saetter greenser for, at vi for alvor forstar
og udnytter for eksempel de digitale

muligheder forretningsmaessigt, og for-
hindrer, at vi er i sync med verden i den
made, vi teenker organisationsdesign og
arbejdsliv pa,” siger hun.

Undersggelser har da ogsa igen og
igen dokumenteret, at virksomhedernes
allergverste lag, bestyrelserne, mangler
bade kompetencer og fokus pa store, helt
centrale dagsordener som baredygtig-
hed og digitalisering. Ogsa ndr det hand-
ler om diversitet i de gverste ledelseslag,
afslgrer de harde fakta, at Danmark sak-
ker voldsomt bagud.

Titlen pa bogen, som er lavet i sam-
arbejde med direktgr og radgiver Astrid
Haug, henviser til, at nar du “unmuter”
dit digitale lederskab, sa abner du op for
en verden af muligheder, som ikke fin-
des i den fysiske verden.
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Og maske er det ikke kun den digitale
verden, ledere skal ‘unmute’, hvis de skal
forny deres made at teenke lederskab pa.
For der er som sagt mange andre dags-
ordener, der presser sig pa. Men selvom
mange ledere er klar over, at der er behov
for at teenke nyt, s har de ofte svaert ved
at fa gje pd den nye vaerktgjskasse, der for
alvor kan flytte dem, oplever Julie Kirsti-
ne Strange.

“Teg bider marke i det naesten dag-
ligt, nar jeg arbejder med ledere: Mange
forsgger at genopfinde sig selv, fordi det
hele kalder pa noget andet lige nu. Men
nar de sa kigger ud over landskabet for at
se, hvordan gor de det, sd griber de til det,
de kender. Det sikre rum,” siger hun.

I drtier har det sikre rum for kompe-
tencelgft af ledere pa topniveau veeret
en MBA eller Executive MBA. Mandag
Morgens gennemgang af fagene pa en
seks populere MBA-uddannelser for
danske topledere viser imidlertid, at det
stadig primeert er de velkendte, klassiske
ledelsesparadigmer og teorier, der er i
centrum. Fag som AlI, digital innovation,
baredygtighed, inklusion og diversitet
tilbydes ogsa nogle steder, men ofte kun
som tilvalgsfag eller noget, ledere kan
arbejde med ved siden af eller som en ud-
bygning af kernefagene, hvis de gnsker
det. SE ARTIKEL ‘Velkendte fag og dryp af
nye tider’ pd side 11.

Julie Kristine Strange finder det posi-
tivt, at fagbredden stiger pa de klassiske
lederuddannelser, men der er brug for
et mere gennemgribende opger med de
herskende ledelsesparadigmer. Et pen-
sum bygget pa teorier og cases, som har
veret brugt i artier, ja enkelte endda i
arhundreder, er ikke den rigtige made at
rykke ved dansk ledelseskultur og kon-
kurrenceevne, mener hun:

“Det er tid til at genopfinde de geengse
uddannelsestilbud inden for ledelse,
hvor vi kritisk forholder os til, hvad det
er for paradigmer, menneskesyn og an-
tagelser, vores ledelsessyn bygger pa.
Grundlaeggende er problemet, at vores
model for at ‘gd pad arbejde’ er 200 ar
gammel. Opskriften pa ledelse er derfor
fuldstendig indhyllet i vaner og det, vi
kender.”

Ogsa Microsofts direktgr i Danmark
og Island, Nana Bule, mener, det er “tid
til selvransagelse” blandt ledere. For hun
oplever, at ledelse er kommet ud af trit
med virkeligheden.

“For min egen del har de seneste ar
vare en leringsrejse, hvor jeg har fdet
rekalibreret mit ledelseskompas. Det er
noget andet, der skal til, ndr verden ser
ud, som den ggr i dag”.

Nana Bule praesenterede i septem-
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Nana Bule, direkter i Microsoft Danmark &

Island, mener, at de senere ar har skabt en

klgft mellem ledere og medarbejdere, som

skal adresseres. Og de gamle ledelsesveerk-
tojer kan ikke bruges.

ber Microsofts globale undersggelse af
20.000 videnarbejdere, herunder 6.000
i Europa, og ifglge hende tegner resulta-
tet et billede af, at der er blevet skabt en
tydelig klgft imellem ledelse og med-
arbejdere, fordi der pd mange omrader
i undersggelserne er stor diskrepans
imellem, hvad de ansatte oplever og
drommer om, og hvad ledelsen oplever
og drgmmer om.

“Alle de forandringer, der er kommet
de seneste ar, er kommet for at blive. Vi
kan ikke rulle tilbage til det, som var fgr
covid-19, og vi kan ikke bruge de ledel-
sesprincipper, vi brugte fgr. Sa vi skal
gentenke maden, vi leder pd i forhold til
organisation og kultur, sa vi kan fd gen-
skabt tilliden og lukke denne klgft,” siger
Nana Bule.

Dem, du kender, har ikke svaret

Sa hvis vi vil rykke os, men ikke skal gri-
be til de gode, gamle teorier og de kendte
businessadministration-verktgjer for at
forstd, hvad der er brug for, hvad ger vi
sa? Vi skal noget helt andet, siger tidli-
gere udenrigs-, skatte- og finansmini-
ster for Venstre Kristian Jensen. I dag er
han direkter i den danske energisektors
brancheorganisation, Green Power Den-
mark.

“Det, vi star i lige nu, er et af verdens
store forandringsgjeblikke i kglvandet
pa en epoke af 40 ars fremgang. Det, le-
dere skal ggre nu, er at blive klogere pa,
hvad der sker i verden, fordi det er noget,
der kommer til at ramme os lige om lidt.
Sa vi skal til at teenke forud og se med
andre og andres gjne,” siger Kristian Jen-
sen.

For har du ikke selv set muligheder og
problemer derude, sa er der helt sikkert
andre, der har, understreger han. Men
som regel ikke dem, vi kender.

“Hvis vi hele tiden sgger svar i dét og
dem, vi kender, sa bliver vi ensporede. Og
sperger du mig, sd er vi rigtig darlige til
i Danmark at komme ud og snakke med
folk, der slet ikke ligner os selv,” siger
han.

Selv har han forsggt at sette sig ind i
den omfattende debat om kgnsdiversitet
og abortrettigheder, ligesom han qua sit
job skal have overblik over den geopo-
litiske situation og dens indflydelse pa
energiomradet i Danmark. Og selvom
han betragter det hele “mdbende”, sa hol-
der han gjnene dbne, som han siger.

“Det er simpelthen en kerneopgave
som leder pa hgjt niveau at fa noget di-
versitet ind i sit netvaerk og opsgge det
og dem, man slet ikke forstar. Ellers kan
man ikke fglge med de her store ryk,”
mener den tidligere minister.

Lone Fgnss Schrgder fra Concordium
er enig i, at ubegraenset nysgerrighed pa
alt det, man ikke forstar, er essentielt.
Hun har selv erfaring som professionelt
bestyrelsesmedlem i flere gamle er-
hvervsvirksomheder som IKEA, Aker og
Volvo og mener sagtens, man kan trekke
pa gammel viden, samtidig med at man
konstant skal udfordre sig selv.

“Bare fordi, du fik topkarakterer pa
din videregdende uddannelse eller tog
en MBA for fem ar siden, sd betyder det
ikke, at du ved det, du skal vide for at
vere en dygtig leder i dag,” lyder hendes
vurdering.

I Lone Fgnns Schrgders gjne er der
stadig ikke nok fokus pa digitaliserings-
aspekterne i lederuddannelser. Stod det
til hende, var kodning og digital forsta-
else integreret i enhver business-uddan-
nelse allerede pa handelshgjskolen, nar
man uddanner de unge, aspirerende er-
hvervsledere.

“Det bedste, du som c-level-leder kan
gore lige nu, er at forsta, at du ikke ved,
hvad du ikke ved, og derfor vaere ydmyg
overfor, at du konstant skal tilegne dig
ny viden, ogsa selvom du er 40 eller 70,
og uanset at du allerede har en lang kar-
riere bag dig,” lyder radet fra den erfarne
erhvervskvinde



Velkendte fag
og dryp af nye tider

Den klassiske MBA kritiseres for at uddanne ledere med udgangspunkt i en utidssvarende made at
teenke lederskab og arbejde pa. Men hvordan ser det egentlig ud pé et udsnit af de MBA-uddannelser,
som danske ledere ofte veelger, nar de skal kvalificere sig til - eller udvikle sig i — et toplederjob?

STINE BJERRE HERDEL
sbh@mm.dk

oul Hedegaard har arbejdet med

lederudvikling i 30 ar, og i alle

arene har man sagt, at det er

forferdeligt komplekst at veere
leder. Alligevel ser han lige nu, at verden
tager nogle serligt voldsomme drejnin-
ger. Det udfordrer ikke kun lederne — det
udfordrer ogsa de uddannelser, der for-
sgger at klaeede dem pa til en hastigt om-
skiftelig virkelighed.

Mandag Morgen har gennemgaet seks
af de lederuddannelser, der har udsty-
ret mange af de danske topledere med
et MBA-diplom. Selvom uddannelserne
er bygget meget forskelligt op, sa er der
en grundlaeggende lighed i hovedparten
af dem: Inde i kernen ligger de klassiske
MBA-fag og udenom de tilknyttede spe-
cialiseringer, som man kan velge til og
fra. Det er her - i tilvalgsfagene — man
finder mange af de kompetencer, som
kritikerne af den klassiske MBA efter-
sparger.

Men deter faktisk et billede, der er ved
at ®ndre sig, forteller Poul Hedegaard:

“Jeg tror, at det naeste, vi vil se pa CBS,
er, at specialiseringer som digitalise-
ring og baredygtighed bliver integreret
ialle fag,” siger Poul Hedegaard. Og med
god grund, mener han, fordi det ikke i
leengden giver mening at se netop disse
emner som noget, der er pa siden af den
generelle forretningsdrift. De rummer
tvertimod en faglighed, der skal ind i
virksomhedernes kerneaktiviteter.

Mens det at have en MBA engang
gjorde en til ‘kongen i erhvervslivet’ og
gav direkte adgang til topposterne, sa er
gamet mdske en smule anderledes i dag,

medgiver Poul Hedegaard, som i dag er
MBA Director pa CBS.

“En MBA er stadig en fantastisk leder-
uddannelse, men for fem ar siden inde-
holdt den ikke det, den indeholder i dag,
og om fem ar vil den igen ikke veere det
samme.”

Af samme arsag har CBS besluttet sig
for at udbyde et tilleegskursus til sine
gamle MBA-studerende, de sdkaldte
alumnis: En slags bouillonterning af de
seneste drs nye fag. Det sker i erkendelse
af, at alle har brug for et konstant ‘brush
up’ pa de nyeste trends og kompetencer.

De ‘blode’ fag er populzaere

MBA er ikke nogen beskyttet titel, og der
findes da ogsa et veeld af MBA-uddannel-
ser med sarlige toninger. Nogle kommer
fra private udbydere, andre er en del af
universiteterne. De senere dr har ogsa
introduceret mini-MBA'en, som nyder
stigende popularitet. Nogle af MBA-ud-
dannelserne er akkrediterede gennem
internationale systemer, andre er ikke,
og niveau, indhold og kvalitet er generelt
noget, man selv skal bruge tid pa at un-
dersgge, inden man vaelger.

AVT Business School er en af de store
privatejede udbydere af MBA-uddannel-
ser herhjemme. Her fortaeller director og
COO, Adam Altenburg, at man lgbende

forsgger at tilpasse sig ledernes virke-
lighed med et veeld af nye fag og temaer,
“fordi de platforme, vi arbejder med i dag,
jo allerede er old school om lidt”.

Selvom MBA-uddannelsen er kendt for
fag som strategi, virksomhedsgkonomi
og marketingfinansiering, sd afspejler de
mange nye retninger og tilvalg, at orga-
nisationer og ledere i hgjere grad har be-
hov for at forsta deres rolle i samfundet
og verdenen. Det handler ikke lengere
kun om at komme i mal finansielt, men
i serdeleshed om at have et formadl, som
medarbejdere og andre interessenter kan
spejle sig i, siger Adam Altenburg.

De erfarne ledere, der tager AVT’s Exe-
cutive MBA-uddannelse, kommer netop
for at kunne matche de udfordringer en
turbulent verden stiller deres lederskab
overfor. Derfor bliver fag, som var ukend-
te for fa ar tilbage, nu dryppet ud over ud-
dannelserne og tilbydes som enkeltfag
eller som en del af fagpaletten, hvis man
gnsker hele MBA-uddannelsen:

“Sidste ar fik vi ‘Al in Business’ pa ske-
maet, i juni begyndte vi med 'Sustaina-
bility in business’, og nu lancerer vi ogsa
‘Purpose-driven leadership” forteeller
Adam Altenburg.

Ulig mange andre MBA-uddannelser
har AVT valgt at inkludere de nye, mere
atypiske MBA-fag i de obligatoriske mo-
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Nye kompetencer i lederes virkelighed

De klassiske “business administration”-vaerktejer er ikke laengere nok. Tiden kalder pa en udvidelse af, hvad der er
uvundveerlige toplederkompetencer og ikke bare tilvalgsfag.
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@ FIGUR 1 — Kompetencer inden for skonomi, forretningsforstaelse og drift, som illustreret i den rede kasse, er for mange
kernen i en ambitigs topleders kompetencesaet. Men mange nye kompetencer er i de senere ar blevet lige sa afgerende
for, om man kan drive en forretning ind i fremtiden med succes, argumenterer en raekke kilder i Mandag Morgens artikel.
De bla bobler illustrerer nogle af de nye kompetencer, som ledere ifalge kilderne skal have for at kunne navigere sikkert i
digitaliseringen, klimakrisen, nye generationer, det hybride arbejdsliv og en a&ndret geopolitisk situation.

KiLDE — Henley Business School EMBA, AVT EMBA, CBS EMBA, AAU MBA, INSEAD og IMD.
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Tre take aways fra

UGENS TEMA

startup-miljoet til toplederen

Jes Broeng fremhaver startup-miljget for iser tre ting, som han
synes, man som ambitigs leder i dag ber lade sig inspirere af:

« Startups arbejder praksisorienteret og tvaerfagligt med aktuelle
problemstillinger (frem for teoretisk og i fagsiloer)

- Startups prgver ting af hurtigt og effektivt (frem for at bruge lang
tid pa at prgve at analysere og regne noget ud pa forhdnd)

« Startups har store, diverse, ofte internationale netvark, som de
deler viden med (frem for at sammenligne ideer og udfordringer
med andre i samme brancher her i Danmark).

Ndr man tager ansvar for at

uddanne nogle af de dygtigste topledere,

sa har man ogsd et ansvar for,

at kRvaliteten 1 undervisningen konstant

holdes ved lige, og at der er belceg for,

at det, der undervises 1, ogsa virker ude

1 den virkelige verden.

HEeip1 LORENZEN, marketingsansvarlig pa Henley Business School

duler. Ogsa de lederkompetencer, der ofte
omtales som ‘blgde’, er kommet mere i
fokus pa AVT, for eksempel ledelseskom-
munikation, som ifglge Adam Altenburg
er et af de mest eftertragtede fag pa linje
med ‘sustainability’ og ‘digitalisation’.

Han mener dog samtidig, det er vig-
tigt, at MBA-uddannelserne holder godt
fast i klassiske fag og dyder som strategi,
gkonomi og innovation, fordi den slags
fag serger for, at man har “rgdderne i jor-
den, nar vinden blaser hardt”.

“Vi har et ansvar
for at sikre fundamentet”

Ikke alle MBA-uddannelser er dog lige
ivrige efter med samme hast at optage
nye fag og ledelsesretninger pa pensum.
P4 Henley Business School oplyser mar-
ketingsansvarlig Heidi Lorenzen, at man
leegger vaegt pa at bedrive forskningsba-
seret undervisning med fokus pa sub-
stans og evidens snarere end at fplge ef-
ter de nyeste strgmninger.

“Nar man tager ansvar for at uddanne

nogle af de dygtigste topledere, sa har
man ogsa etansvar for, at kvaliteten i un-
dervisningen konstant holdes ved lige,
og at der er belzeg for, at det, der undervi-
ses i, ogsa virker ude i den virkelige ver-
den. Vores vigtigste opgave er jo netop at
uddanne ansvarsbevidste og kompeten-
te ledere med en forstaelse for, hvad der
driver en virksomhed og dens medar-
bejdere bade nu og her, men sa sandelig
ogsa i fremtiden,” siger Heidi Lorenzen.

Hun anerkender, at der er mange vig-
tige temaer og dagsordener, man kunne
undervise i pd en MBA, men omvendt
holder Henley, der er en af Europas &ld-
ste business schools, fast i, at de grund-
leggende businessadministrationsfag
er et uundveerligt fundament at have pa
toplederniveau.

“Man kan ogsa sige: En MBA er maske
bare ikke for alle. Og hvis man for ek-
sempel mest har brug for her og nu-viden
om teknologi eller innovation, sa skal
man maske supplere med kurser andre
steder,” siger hun.

Hun understreger, at Henley selvigl-
gelig ikke star stille og stgver til, men
konsekvent benytter sig af netop den
nyeste forskningsbaserede viden, aktu-
elle casestudier og eksterne forelesere,
som supplerer med emner, der rgrer sig
i dansk erhvervsliv, ligesom der er mu-
lighed for at tage udvalgte valgfag pa ud-
dannelsens sidste del.

Mere praksis og startup-mentalitet

Et af de etablerede universiteter, der eks-
perimenterer med at infusere den klas-
siske MBA med alternative tankesat, er
DTU, som netop har faet godkendt en ny
master i beredygtig ledelse.

P4 universitetets klassiske MBA-ud-
dannelse har man i noget tid tilbudt et
enkelt modul, hvor de MBA-studerende
fra de etablerede virksomheder samar-
bejdede med forskellige startup-virk-
somheder. Et modul, der efterhanden er
blevet sa populert, at DTU nu har gjort
det til et kernemodul i deres nye besty-
relsesuddannelse.

“Det har veret overveldende at se,
hvor berigende folk pa begge sider finder
det. Startup-teamene har stort behov for
atlytte til erfarne folk fra industrien - og
omvendt oplever folk fra industrien det
som sxrdeles berigende at komme pa
forkant med nye teknologier,” siger Jes
Broeng, der er direktgr for DTU Entrepre-
neurship. En enhed pa DTU, der har til
formadl at bidrage til udvikling gennem
innovation bredt i det danske samfund
pa tvers af virksomheder, uddannelser
0g organisationer.

“Sa ud fra den lering: Hvis jeg skulle
pege pa noget, vores lederuddannelser
mangler, sa er det netop det her med at
blive endnu mere praksisnare og at ind-
drage viden og tankesat fra helt andre
kanter end dem, vi er vant til,” siger Jes
Broeng, som ogsd selv underviser pa
DTU’s MBA.

Hans egen vurdering er, at det er na-
turligt, at vi sgger svar i de velafprgvede
metoder og kendte cases, nar tingene
bliver mere uforudsigelige. Men nar han
star ude pa uddannelserne, oplever han,
at det er mgdet med helt andre tankesat
og praksisser, der giver de egte aha-op-
levelser.

En vigtig sidegevinst ved at koble de
nystartede virksomheder med det etab-
lerede er, at man i stigende grad opbyg-
ger og styrker et innovativt gkosystem,
siger han og tilfgjer:

“Og det, ved vi fra adskillige studier,
er et af de afggrende elementer for at
have et fremtidssikret og konkurrence-
dygtigt erhvervsliv i international sam-
menhaeng” -
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Et indblik i MBA-fagene

| forbindelse med denne artikel om fremtidens lederskab har vi seerligt fokus pa MBA-uddannelserne. MBA er forkortelsen
for ‘Master of Business Administration’, og har i artier vaeret en af de mest anerkendte lederuddannelser bade i Danmark og
internationalt med en vaegt pa primaert strategi, marketing, ledelse, HR og gkonomi. Uddannelserne fokuserer pa at give
kandidaterne teoretisk ballast, nye metoder og vaerktagjer.

MBA'er er i dag fagligt skruet sammen pa mange forskellige mader, alt efter hvilken uddannelse og udbyder, der er tale om.
Som du kan se i opgorelsen, vil der dog typisk vare en raekke grundfag, som ligger inden for de kendte temaer strategi,
marketing, ledelse, HR og skonomi, og derefter sakaldte “specialiseringer” eller tilvalgsfag.

Markedet for MBA'er er enormt bade i Danmark og udlandet, og nedenstaende er blot et udsnit af en raekke danske og
udenlandske institutioner, der tilbyder en MBA eller Executive MBA, for at give et indblik i de typiske fag og muligheder.

Vi har ikke medtaget Mini MBA'er i oversigten.

Aarhus
Universitet
MBA

Uddannelsen bestar af tre
obligatoriske grundfag. De
studerende sammensatter selv
resten af uddannelsen ved at
vealge to valgfag inden for
blokkene: @konomi, organisati-
on og markedsinnovation.

Grundfag

- Finansiering
- Strategi
« Industrigkonomi

Specialisering

@konomi

« Virksomhedsinternationali-
sering

» Business Intelligence

« Virksomhedsgkonomi

* Makrogkonomi

Organisation

» Forandringsledelse

« HRM

- Den digitale organisation
« Forhandling

Markedsinnovation

« Digital innovation

» Markedsrelationer

« Innovationsledelse

« Forretningsudvikling.
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IMD
Executive MBA

Uddannelsen bestar af en
grunddel, som er mulig at tage
enten fysisk eller virtuelt, og
dernast en master-del med en
raekke obligatoriske fag. Forst
efter fuldfarelse af begge dele
opnds MBA-titlen.

Grundfag

» Marketing

- Finance & Accounting

- Business Model Innovation
& Entrepreneurship

- Strategy & Industry Analysis

- Operations & Supply Chain

Management

Master-niveau

« Leadership Stream

 Leadership and Change
Management

» Team Leadership

« Individual Leadership
Coaching

Specialisering

» Entrepreneurship

« Social Innovation and
Impact Investment

« Start-up Ecosystems

- Business Challenges in
Emerging Economics

» Innovation

» Corporate Transformations

Henley Business
School Danmark
Executive MBA

Uddannelsen bestar af tre
moduler. Der valges en
specialisering pa det sidste
modul.

Modul 1

Certificate in Management

» Managing Processes and
Systems

» Managing People

» Managing Financial
Resources

Modul 2

Diploma in Management

« International Business
Strategy

« Strategic Marketing

» Reputation and Responsibi-
lity

Modul 3

Master of Business

Administration MBA

 Leadership and Change

« Elective options

Gennem alle tre stages er der
fokus pd Personal Development
0g Research Skills.

Specialisering

 Brand

« Strategy, Corporate Finance

» Managing International
HRM

» Sustainability, Corporate

» Responsibility and Digital

» Marketing.



Copenhagen
Business School
Executive MBA

Uddannelsen udgeres af to
semestre med grundfag.
Derefter vaelges mellem fire
“concentrations”, som er
overordnede kategorier under
hvilke, der udbydes valgfag.

Grundfag

1. semester
Understanding the Organi-
sation Managerial Economics

» Accounting

- Digitalisation

e Leadership 1

2. semester

Exploring the Organi-

sation's Environment

» Macroeconomics and
Financial Markets

» Marketing

« Leadership 2

Specialisering

Digitalisation

« Digital Platforms

 Innovation

« Strategies in a Digital World

» Managing the Digital
Workforce

« Digital Delivery Models

Entrepreneurship

« Venture Creation: The
Entrepreneurial Process

« Platform Disruption and
Platform-Based Business
Models

 Entrepreneurship-Lab

» Resources for Scaling-Up:

Engage with The Innovation

Ecosystem

Finance

« Private Equity & Venture
Capital

- Strategic Risk Management

e Valuation & M&A

« International Financial

Management

Governance and Sustainability

« Leadership & Corporate
Governance

« Compliance & Risk Manage-
ment

« Circular Economy and
Sustainable Supply Chains

« Sustainable Finance.
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INSEAD
Global Executive MBA

Uddannelsen bestdr af 12 kernefag, som er

obligatoriske. De studerende sammensetter
selv resten af uddannelsen ved at veelge fire
valgfag og tre tverfaglige kurser. Alle de tre
elementer skal til for at opndr en MBA-titel.

Kernefag

« Corporate Finance

« Financial Accounting

« International Political Analysis

« Leading People and Organisations
» Macroeconomics

» Managerial Accounting

» Marketing

e Prices and Markets

« Process and Operations Management
« Strategy

« Uncertainty, Data and Judgement
» Business and Society

Key Management Challenges

(tvaerfaglige kurser):

- Corporate Governance & Leadership

» Conducting Business Across Cultures

- Entrepreneurial Leadership: Leading
Your Life, Family and Firm

» New Business Ventures

« Strategy and Impact

« Al Strategy for Startups and C-Suites

- Managing Corporate Turnaround

Specialisering

» Advanced Corporate Finance

« Behavioural Finance Meets Fintech

« Corporate Restructuring

» Banking 2.0

« Arts of Communication

« Cuts, Intent & Stories

« Data Science (and Machine Learning)
for Executives

» Brand Management

« Customer Insight: Understanding &
Influence Customers

« Subscription Business Bootcamp

« Strategic Market Orientation

» Negotiation Dynamics 1

« Psychological Issues in Management

« Private Equity

« Realising Entrepreneurial Potential

« Social Entrepreneurship: Building
Impact Ventures

» Advanced Competitive Strategy

 Blue Ocean Strategy

» M&As, Alliances and Corporate Strategy

« Strategy, Structure and Incentives
« Strategic Thinking with Game Theory

AVT
Business

School
Executive MBA

MBA'en er her opdelt i
tre Executive “CBA-mo-
duler’”, som bestdr af en
rekke enkeltfag. Man
kan tage alle moduler og
dermed fd en fuld MBA.
Eller man kan valge at
tage et modul eller
fagene som enkeltfag.

Purpose, People
& Performance

» The Language of
Leadership

- Leading People and
Organizations

- Sustainability in
Business

« Financial Manage-
ment

» Dynamic Work
Design

- Purpose-Driven
Leadership

Strategy, Innovation

& Growth

- Strategy

» Leading Organizatio-
nal Change

» Building Leadership
Teams

« Disruptive Innovati-
on

» The Innovator’s DNA
& Method

« Corporate Entrepre-
neurship

Digital, Leadership

& Transformation

« Digital Strategy

» Leadershipina
Digital Age

« Leading Digital
Transformation

« Artificial Intelligence
in Business

- Customer Centricity

« Influencing &
Negotiation

Specialisering

Ingen.
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Ledernes nye virkelighed:

Revolution eller

regu

cr

ng’

Et dramatisk forandret risikobillede eendrer betingelserne for at udeve lederskab.
Hvis virksomhederne vil have en positiv indflydelse pa verden og pa deres egne fremtidige vilkar,
er det nu, der skal bedrives aktivistisk lederskab.

ANALYSE

en akutte og hastigt accelererende energikrise er

blot et af mange symptomer pad en ny virkelighed

og en ny verdensorden. Energikrisen fgjer sig ind i

rekken af andre store kriser, der inden for de sene-
ste tre ar har udlgst den mest turbulente periode siden An-
den Verdenskrig: En verdensomspandende pandemi med
vidtforgrenede gkonomiske og sociale fglgevirkninger, en
krig i Europa, hvis konsekvenser vi endnu ikke kan overskue,
eskalerende klimaforandringer med bade voldsomme hede-
belger og oversvgmmelser af bibelske dimensioner. Blot for
at nevne nogle af de vigtigste. Men gang dem med en faktor
to eller tre, sd har vi udsigten for de naeste tre ar — takket veere
de mange afledte konsekvenser. De forskellige kriser vaever
sig ind i hinanden, forsteerker hinanden og muterer til nye
varianter af trusler.

Ingen af disse kriser kan lgses isoleret, men skal ses i sam-
menhaeng, hvis man ikke vil risikere, at kriser spreder sig som
wildfires. Et eksempel: Mens politikerne fokuserer pa ener-
gikrisen pd bekostning af klimaforandringerne, accelererer
klodens opvarmning yderligere og passerer kritiske tipping
points.

Fellesnevneren i det nye og hastigt ®@ndrede trusselsbil-
lede er kravet til nye Igsninger, der er systemiske. Det vil sige,
at de skal adressere flere udfordringer samtidigt, og at de skal
treekke pa sdvel offentlige som private ressourcer og kompe-
tencer samtidigt. Virksomhederne bliver en ngdvendig spiller
i morgendagens lgsningshieraki og forventes hurtigt at om-
stille sig til de nye vilkar.

Virksomhederne skal derfor udvide deres naturlige inte-
ressesfere og formadl og se lgsningen af akutte samfundskri-
ser som et naturligt og hastigt voksende marked i takt med,
at kriserne fortsat accelererer. Det betyder ogsa, at ledere har

ERIK RASMUSSEN

Stifter og bestyrelsesformand,
Sustainia

en oplagt og legitim interesse i at engagere sig i de politiske,
pgkonomiske og sociale rammevilkar, som bliver geldende for
lpsningen af de store samfundskriser. I en verden under eks-
trem forandring ligger der meget indflydelse i at forsta udfor-
dringerne og tage ansvar for lgsningerne.

Ledernes nye kampplads

Den omstilling, virksomhedernes ledere skal gennemfgre,
kan forudses at blive dramatisk og konfrontere dem med svae-
re dilemmaer. De vil blive m@dt med skrappe politiske krav fra
mange fronter: EU, nationale politikere, investorer, stadig flere
aktivistgrupper, medarbejdere, ngo'er med flere. Det vil ske i
takt med, at de store samfundsproblemer - ikke mindst de ac-
celererende klimaforandringer - stiller voksende krav om ind-
greb og reguleringer.

Det mearker energivirksomhederne, nar EU-Kommissionen
foreslar at begrense de ekstraordinzere overskud, de har ind-
kasseret pa energikrisen. Og det marker de hollandske land-
mand, som har indledt et frontalopggr med en regering, der vil

Det stiller virksomhederne og deres ledere over for valget

mellem at ove indflydelse pd de nye vilkar og dermed medbestemme
deres egne eksistensbetingelser eller tabe indflydelse og blive
stadig mere regulerede.
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En effektiv forretning og fortsat veekst er stadig en

Jundamental forudscetning for at udove lederskab, men den vindende

forudscetning bliver, at veeksten opfattes som et feelles gode og

bidrager til at skabe beeredygtige og resiliente samfund.

tvinge dem til drastiske reduktioner og omlaegninger i produk-
tionen for at overholde savel klima- og miljgkrav som EU-direk-
tiver. Dette er blot enkelte eksempler p4, at lgsningen af akutte
og accelererende samfundskriser kan skabe en ny kampplads,
hvor virksomhedernes ledere befinder sig i den yderste front-
linje — uanset om de gnsker det eller ej. Deres langsigtede suc-
ces afggres af, hvor godt og effektivt de spiller den rolle.

Et synes sikkert: Vi bevager os hastigt ind i en situation,
der kreever gennemgribende endringer i de strukturer og pro-
cesser, der skal lgse en helt ny type udfordringer — og gore det
hurtigt. Det stiller virksomhederne og deres ledere over for
valget mellem at gve indflydelse pa de nye vilkar og dermed
medbestemme deres egne eksistensbetingelser eller tabe ind-
flydelse og blive stadig mere regulerede. Forenklet udtrykt er
det valget mellem revolution eller regulering. Underforstaet at
omstillingen til en ny virkelighed kan sammenlignes med en
revolution pa direktionsgangen.

En effektiv forretning og fortsat vaekst er stadig en funda-
mental forudsaetning for at udgve lederskab, men den vinden-
de forudsaetning bliver, at vaeksten opfattes som et faelles gode
og bidrager til at skabe baeredygtige og resiliente samfund. Her
skal virksomhederne selv spille en central rolle. Med andre
ord: Indflydelse pa eksterne vilkar bliver en afggrende konkur-
rencebetingelse i fremtiden.

Aktivistisk lederskab

Det rejser det kritiske og fundamentale spgrgsmal, om lederne
har de ngdvendige forudsaetninger og kompetencer til at ud-
gve aktivistisk lederskab. Kravet er nemlig, at de accepterer,
at grensen mellem politik og forretning og mellem privat og
offentlig sektor udviskes og bliver mere situationsbestemt.
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Virksomhedslederne skal dermed ogsa opfylde en klart mere
politisk rolle og vaere synlig i samfundsdebatten.

Det varsler et opggr med en ledelsesfilosofi, der har vaeret
dominerende i det meste af efterkrigstiden og kan beskrives
som ‘MBA-kulturen'’. Det refererer til den traditionelle lederud-
dannelse Master of Business Administration — en uddannelse,
der har veeret en drivende kraft i den industrialisering, som
accelererede i arene efter Anden Verdenskrig. Den tager med
andre ord udgangspunkt i en anden virkelighed end den, vi er
hastigt pa vej ind i.

En grundforestilling bag MBA-uddannelsen er, at ledelse
er et fag, man kan lere ved at benytte en rekke metoder og
teknikker med fokus pa discipliner som strategi, gkonomi,
lederskab, forretningsforstdelse og organisationsudvikling.
Fokus er pa at effektivisere og optimere de interne processer.
Selvom der sker lgbende tilpasninger af uddannelsen, tager
dens grundleggende tankesat kun i begreenset omfang hgjde
for de udfordringer og den kompleksitet, der vil dominere vil-
kdrene i erhvervslivet, og som vil stille helt andre krav til le-
derskabet. Derfor er der behov for at nyteenke de kompetencer,
morgendagens ledere skal beherske og dermed ogsa behov for
at nytenke lederuddannelsen.

De udfordringer, samfundet netop nu konfronteres med,
tvinger enhver virksomhed, sektor og institution til nytenke
deres rolle og ansvar. Det gelder ogsa — og iser — de uddannel-
ser, der skal forberede og kvalificere nuvaerende og kommende
generationer til en ny virkelighed. Deres fremsyn og omstil-
lingsevne bgr i sig selv vere en rollemodel for nytenkning.
Ud fra de krav og de forventninger, der i fremtiden stilles til
erhvervslivets lederskab, er det berettiget at tale om en revolu-
tion — af en uddannelse savel som af et mindset -



