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Intro
VI VIL LEDERSKAB 
– OG VI VISER EN VEJ 
I 2019 har VL-selskabet sat FNs verdensmål på agendaen, 
og det vil vi i VL107 gerne bakke op om. 

Med afsæt i Verdensmål nr. 5 om ligestilling mellem  
kønnene vil vi gerne inspirere nuværende og kommende  
ledere til mere netværks dannelse. På den måde  
tramper vi en sti, som andre efter os kan benytte  
sig af – forhåbentlig med lidt mindre anstrengelse.

I 2019 har VL-selskabet valgt årstemaet ’FN’s  
Verdensmål som konkurrence parameter’. Idéen er,  
at arbejdet med Verdensmålene i virksomhederne  
vil styrke dansk erhvervslivs konkurrenceevne. 

Med Verdensmålene som mål skal erhvervslivet  
bidrage til at bekæmpe klimaforandringer, mindske ulighed,  
sikre bæredygtig økonomisk vækst, gøre en ende på ekstrem  
fattigdom og sult m.v. FN har således sat fælles kurs. 

FN’s 17 Verdensmål blev vedtaget  
af verdens stats- og regeringsledere 
på et topmøde i New York i  
september 2015. 

De trådte i kraft den 1. januar 2016  
og består af i alt 17 mål, som handler 
om at løse mange af klodens største 
problemer inden 2030.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107 7

I VL107 synes vi, det er rigtig vigtigt, at VL-selskabet er med til at  
mobilisere erhvervslivet til at inspirere til at prioritere i erkendelsen af,  
at noget er vigtigere end andet. 

Det vil vi gerne hjælpe med. Derfor har vi taget fat i FN’s Verdensmål nr. 5 
om ligestilling mellem kønnene. Med det som afsæt ønsker vi at inspirere 
og motivere både nuværende og kommende ledere til at arbejde i netværk.

I VL107 er vi enige om at trampe en sti gennem et vildnis – en sti, som 
kommende ledere bagefter kan benytte sig af og forhåbentlig nå i mål  
med lidt færre anstrengelser. Særligt kvindelige ledere har ikke haft  
mange rollemodeller, og vi tror, det er nødvendigt, at kvindelige ledere 
bliver mere synlige og indimellem støtter hinanden på ledelsesrejsen. 

Kvinder har ingen lang tradition for at blive omtalt som individer,  
og mangel på historiske fortællinger om magtfulde, aktive, talentfulde  
kvinder skaber forestillingen om, at rollemodellerne ikke findes.  
Det gør de. 

Vi tror, at mangfoldighed i ledelsen forbedrer bundlinjen i danske virk-
somheder, og det overordnede billede for alle brancher er, at virksomhe-
der med kvinder i topledelsen klarer sig signifikant bedre end virksomhe-
der uden kvinder. 

Ganske vist består denne VL-gruppe alene af kvindelige ledere, men  
medlemmerne af gruppen kommer fra mange steder og har forskellige 
uddannelser og brancher. Tilsammen har vi ikke bare mange ressourcer  
– vi har dem, netop fordi vi er forskellige. 

Som gruppe er vi ikke enige om alt, men vi er fælles om at synes,  
at mangfoldighed, god ledelse og rollemodeller er vigtige ingredienser  
i det gode, virksomme arbejdsliv.

At turde er en del ledelsens væsen. Hvis man vil have forandringer,  
må man sætte sig selv lidt på spil. 

I håbet om, at det vil være til inspiration, og med ønsket om god læselyst!

Margrethe Lyngs Mortensen
Tovholder VL107

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL1078

MÅL 5:
LIGESTILLING  
MELLEM KØNNENE
OPNÅ LIGESTILLING MELLEM KØNNENE, OG STYRK 
KVINDER OG PIGERS RETTIGHEDER OG MULIGHEDER 
En styrkelse af kvinders rettigheder og muligheder samt større ligestilling  
er afgørende for at fremskynde en bæredygtig udvikling. Fjernelse af alle 
former for diskrimination mod kvinder og piger er ikke kun en grund-
læggende menneskeret – det har også en multiplikatoreffekt på tværs af 
alle andre udviklingsområder. 
 
Siden 2000 har UNDP sammen med vores FN-partnere og resten af det 
globale samfund gjort ligestilling centralt for vores arbejde, og vi har set 
nogle bemærkelsesværdige succeser. Flere piger er nu i skole i forhold  
til for 15 år siden, og de fleste udviklingslande har opnået ligestilling  
i grundskolen. Kvinder udgør nu 41 procent af alle lønmodtagere uden  
for landbruget sammenlignet med 35 procent i 1990.
 
Verdensmålene for bæredygtig udvikling bygger videre på disse resultater 
for at sikre, at diskrimination mod kvinder og piger overalt ophører. Der er 
stadig store uligheder i adgangen til lønnet arbejde i nogle lande, og  
der er betydelige forskelle mellem mænd og kvinder på arbejdsmarkedet. 
Seksuel vold og udnyttelse, ulige fordeling af ubetalt pleje og husligt 
arbejde samt diskrimination i offentlige beslutningsprocesser forbliver  
alle store barrierer.
 
Universel adgang til seksuel og reproduktiv sundhed og lige rettigheder  
til økonomiske ressourcer som jord og ejendom er afgørende for at realise-
re målet om ligestilling. Der er nu flere kvinder i offentligt embede end 
nogensinde før, men opmuntring til flere kvindelige ledere på tværs af alle 
regioner vil bidrage til at styrke både politikker og lovgivning i forhold til 
større ligestilling.
 
Ligestilling mellem kønnene er et af 17 Verdensmål, som indgår i udvik-
lingsdagsordenen for bæredygtig udvikling frem mod 2030. En integreret 
tilgang er afgørende for fremskridt på tværs af de forskellige mål.

Indhold
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NEDBRYDNING  
AF MÅL 5 I DELMÅL
5.1 Stop alle former for diskrimination af alle kvinder og piger overalt.
 
5.2  Alle former for vold mod alle kvinder og piger i de offentlige og private rum 

skal elimineres, herunder menneskehandel samt seksuel og andre former for 
udnyttelse.

 
5.3  Alle skadelige skikke som børneægteskaber, tidlige ægteskaber og tvangs-

ægteskaber samt omskæring af piger skal elimineres.
 
5.4  Ulønnet omsorg og husarbejde skal anerkendes og værdisættes gennem 

tilgængelighed af offentlige serviceydelser, infrastruktur og politikker for 
social beskyttelse samt ved at fremme delt ansvar i hjemmet og i forhold  
til familien som nationalt passende.

 
5.5  Kvinder skal sikres fuld og effektiv deltagelse og lige muligheder for leder-

skab på alle niveauer af beslutningstagning inden for politik, økonomi og  
det offentlige liv.

 
5.6  Der skal sikres universel adgang til seksuel og reproduktiv sundhed og 

reproduktive rettigheder i overensstemmelse med handlingsprogrammet  
fra den Internationale Konference om Befolkning og Udvikling og Beijing- 
handlingsplanen samt slutdokumenterne fra deres opfølgningskonferencer.

 
5.a  Der skal gennemføres reformer for at give kvinder lige rettigheder til  

økonomiske ressourcer samt adgang til ejerskab og kontrol over jord  
og andre former for ejendom, finansielle tjenester, arv og naturressourcer  
i henhold til nationale love.

 
5.b  Øge brug af teknologi som hjælpemiddel, især informations- og kommunika-

tionsteknologi for at fremme kvinders rettigheder og muligheder.
 
5.c  Fornuftige politikker og lovgivning, der kan håndhæves, og som fremmer 

ligestilling mellem kønnene og styrker alle kvinder og pigers rettigheder  
og muligheder på alle niveauer, skal vedtages og styrkes.

Læs mere på 

www.verdensmaal.org/5-ligestilling-mellem-koennene

Indhold
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Sådan er bogen blevet til

Grundstenen i denne bog er fire samtalemøder,  
hvor deltagerne har haft lejlighed til at reflektere over 
deres eget lederskab og betydning som rollemodel. 

Af praktiske årsager er samtalerne gennemført i mindre grupper af VL107. 
Hver gang har et medlem beriget samtalen med et oplæg om et udvalgt, 
overordnet tema, men grupperne har derudover haft stor frihed til at tale 
om emner inden for ledelse, ligestilling, rollemodeller og netværk.

I sagens natur betyder den fremgangsmåde, at ikke alle har haft lejlighed 
til at reflektere over nøjagtigt samme emner. For god ordens skyld skal det 
derfor understreges, at bogen gengiver et udsnit af den enkeltes syn på og 
erfaringer med ledelse inden for de udvalgte emner. 

Kvinderne i VL107 repræsenterer mange kompetencer og brancher, og de 
har meget mere på hjerte, når det kommer til at dele viden og erfaringer 
om ledelse. Teksterne i denne bog er, hvad vi har valgt at bringe i denne 
runde. Resten må vente til en anden god samtale-omgang.

 

Overordnede temaer på samtalemøderne i VL107

• Hvad betyder det at have en vision?

•  Mange daglige opgaver og stort overblik  
– hvordan håndteres udfordringerne?

• Hvad betyder netværk i og uden for organisationen?

• Vis mig dine ledelsesprincipper

Indhold
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Velkommen 
til vores 
verden
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VL107
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Foto af VL107 fra møde hos  
Danske Fysioterapeuter i april 2019.
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VL107 er vores frirum
Der kan være koldt og ensomt i toppen af en organisation, 
og i Danmark er kvindelige ledere stadig ofte en minoritet  
i ledelsesgrupperne. De har brug for et fri- og pusterum  
– ligesom alle andre. 

Hos os foregår møderne enten hos et af vores egne medlemmer eller hos 
en vært. Der er altid et oplæg og et mødeindhold, og oplægsholderne bliver 
valgt efter kvalifikationer.

Møderne er forberedte og forsøgt gennemtænkt, og netværket melder sig 
til eller fra, så hvert møde har en deltagerliste. Det er sket, at noget kikser 
- fx at en oplægsholder nok afleverer et par pæne PowerPoints, men ikke 
rigtig fortæller, hvad der er på færde. Her er den gode nyhed, at også 
tyndbenede oplæg kan bruges til en fælles refleksion.

Princippet er ’Keep it simple’ – også når det kommer til servering.  
Vi kommer ikke for at spise, og værten behøver ikke stille an i stor stil.

I ny og næ rejser vi. Vi har været i Berlin, Bruxelles og London, på Sprogø 
og i Skåne, München, Wien og Helsinki. Det er altid en stroppetur med 
program fra morgen til aften, men der er også tid til at få snakket sammen.

Vi er ikke en vinklub, men er nu heller ikke kostforagtere, så et par gange 
om året slutter mødet med lidt mad og drikke. 

Hvorfor er netværk vigtigt?
Det er ikke let at holde øje med udviklingen på ledelsesfronten og  
samtidig klare alle opgaverne på kontoret. Et godt netværk er langvarige 
relationer, der giver dig udsyn og omverdensforståelse, og hvor du får sans  
for proportioner i mødet med oplægsholderne og holdet. Du møder andres 
tilsvarende udfordringer, og de tilbyder helt andre løsninger end dem, du 
lige selv kunne tænke dig til.

Samtidig får du lejlighed til at se på dig selv og din organisation udefra. 
Det kan være meget værd i hverdagens tummel.

Indhold
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Netværket er ikke en jobbørs, og vi skubber ikke hinanden frem i karrie-
ren, men du får lejlighed til at reflektere over egen praksis og til at invitere 
ligesindede ind i din verden.

Hvorfor består det alene af kvinder?
I VL107 er medlemmerne allesammen kvinder, men vi er reelt mangfoldi-
ge på mange måder. Gruppen repræsenterer en bred vifte af brancher, og 
medlemmerne kommer fra lederstillinger i både offentlige og private 
organisationer samt NGO’er. 

Vi mener, det er vigtigt at have både kvinder og mænd på ledelsesgangene. 
Det smitter af på produktet, på provenuet og på medarbejderne – uanset, 
om det er en offentlig eller kommerciel virksomhed. 

Måske var det et tilfælde, at de ledere, der inspirerede i mit chefjob i 
Erhvervsministeriet, var kvinder – og så alligevel nok ikke. Uanset hvad, 
startede vi en kaffeklub, som voksede og blev til VL107.

Min oplevelse er, at såvel kvinder som mænd har brug for et frirum,  
hvor man puster ud. Stort set alle medlemmer af VL107 lever som den  
eneste eller en af meget få kvindelige ledere på direktionsgangen og  
har derfor et frirum i VL107. Mandlige ledere mødes i fodbolden, jagten  
og så meget andet.

Hvad får energien til at strømme i VL107?
Jeg tænker ikke, at VL107’s medlemmer bilder sig ind, at de er bedre end 
mænd. De er gode, kloge, stærke, de knokler som alle andre ledere, jeg 
kender. De har udfordringer, dilemmaer og problemer, som alle andre 
ledere – og indimellem også for meget på tallerkenen. Disse kvinder har 
rigtig travlt og spilder nødigt tiden med for meget sniksnak på vers.  
Tonen kan godt være rå, men hjertelig, og der er en personlig fortrolighed.

De er flittige – også til at komme til netværksmøderne – og de får høvl, 
hvis de forsømmer for meget. Det følger med lederjobbet tage imod lidt 
tæv indimellem, men det er godt at ha’ nogen at dele det med. 

Jeg har ikke patentet eller forklaringen på den gode energi, der strømmer 
mellem os på møderne i VL107. Måske er det eftertanken på andres udfor-
dringer. Måske det forløsende grin, når ikke alt lykkes i første omgang. 

Indhold
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Eller måske er det skulderklappet: Det skal nok gå alligevel. 

Hvorfor VL-selskabet?
Det har været en kæmpe fordel at være en del af VL-selskabet. Dels fordi 
selskabet inspirerer og kan tage et emne op på en større klinge, dels fordi 
arrangementer som VL Døgnet giver os mulighed for at møde andre 
VL-grupper. En VL-gruppe har desuden et ret veldefineret formål, nemlig:

”…at fremme kendskabet til og forståelsen for moderne ledelsesprincipper 
og derved bidrage til økonomisk fremgang, sociale fremskridt og alminde-
lig højnelse af levevilkårene i vort land.”

I min tid som tovholder for VL107 har jeg oplevet en tendens til,  
at omgivelserne forestiller sig, at en gruppe af kvinder helst vil tale  
om madopskrifter, børneopdragelse og mænd (sic!) – vel simpelthen,  
fordi det var sådan engang for ikke så længe siden. Også i den henseende 
har VL-brandet har været en nyttig paraply for os i forhold til at blive  
taget alvorligt og få adgang til nye cirkler, kredse og netværk. 

Margrethe Lyngs Mortensen

VL107-møde

Hos MalacoLeaf, 
som producerer 
bl.a. lakrids-
konfekt
Direktør
Eva Malver

VL107-møde

Sommermøde  
i Glad Fonden
Direktør  
Mikkel Holmbäck

Indhold
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Fakta om Dansk Selskab for Virksomhedsledelse 
Dansk Selskab for Virksomhedsledelse – i daglig tale VL – består af virksomheds-
ledere fra det danske erhvervsliv. 

Selskabet arbejder for at klæde sine medlemmer på til at løfte ledelses-
funktionens opgaver, men også til at varetage det særlige ansvar, de har som 
medborgere i det danske samfund. 

Tilsammen tæller VL omkring 4.000 medlemmer, som er organiseret i netværks-
grupper med 30-40 medlemmer i hver. Medlemmer optages alene per invitation.

VL-grupperne mødes med jævne mellemrum for at udveksle erfaringer og 
synspunkter på tværs af brancher og sektorer i det danske samfund. Selskabet 
stræber efter at inspirere dialogen i de enkelte grupper, så den ikke udelukkende 
handler om ledelse, men også om almene samfundsforhold og ledernes rolle i 
den forbindelse. 

På tværs af grupperne afholder selskabet medlemsmøder og arrangementer,  
der også kan være for ikke-medlemmer. Desuden medvirker selskabet i nationale 
og internationale organisationer.

VL107-møde

Studietur  
til London,  
England

VL107-møde

Magten i  
embedsværket
Fhv. general-
direktør
Christian Nissen

Indhold
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Hold samtalen i live
Da denne bog blev til, havde jeg det privilegium  
at sidde med ved fire sam talemøder i VL107.  
Det var spændende og inspirerende på en måde,  
der kom fuldstændigt bag på mig.
 
Lad mig være ærlig: Min frygt var at stå med otte timers lydoptagelse af 
politisk korrekt blah-blah-blah. I stedet fik jeg otte timers stærke,  
personlige refleksioner og erfaringer med lederskab, ligestilling, rolle-
modeller og netværk – og en smule blah-blah-blah. Resultatet kan du 
glæde dig til at læse i denne bog.
 
Jeg oplever egentlig ikke, at de 24 travle ledere i VL107 gik ind til  
samtalemøderne med 100 % afklarede meninger om alle de emner,  
der var på bordet de dage. Til gengæld tror jeg, de gik derfra med en 
fornyet bevidsthed om deres betydning som rollemodeller og inspiratorer 
for næste generation af ledere. Og jeg ved, at samtalerne prikkede til 
deltagernes egne overvejelser om, hvordan de selv kan gøre mere for  
at hjælpe yngre talentfulde kvinder frem og dermed rokke ved lige-
stillingen i ledelse.
 
Samtalerne begyndte hver gang meget formelt, men steg hurtigt  
i intensitet og oprigtighed. Gruppen var altid præget af en særlig,  
koncentreret energi, og det var 
tydeligt, hvor berigende det var for 
dem at have tid og rum til at tale 
sammen om emner, som ikke er 
comme-il-faut i alle fora og netværk. 

Når møderne sluttede, var det 
aldrig, fordi samtalen i VL107 var  
forstummet. Tværtimod. Tiden var 
bare gået. Læs med, og vær med at 
holde liv i samtalen om ligestilling 
og ledelse.

Lene Finnemann

Indhold
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VL107-møde

Københavns  
Kommune
Overborg mesteren  
Ritt Bjerregaard

VL107-møde

Dansk  
VareFakta  
Nævn 
Direktør  
Helga Møller  
fortæller

VL107-møde

Kvalitetsreform 
Direktør i  
Fødevarestyrelsen 
Annelise Fenger 
giver indblik

VL107-møde

Strategi  
for Vibe og  
Dannerstiftelsen  

Fakta
Kvinders andel af medlemmer af bestyrelser og direktioner

År Bestyrelse Direktion
2017 19,0 14,8

Kilde: Danmarks Statistik

Indhold
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Tanker og  
meninger 
om kvinder  
i ledelse
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Ellen Als
 
Der findes et særligt sted...
Sætter pris på eksterne netværk…: Jeg har ikke altid påskønnet 
netværk eller været god til det. Det er kommet med alderen. I dag sætter 
jeg stor pris på at have et eksternt netværk, og jeg bruger det gerne aktivt 
fx til at hjælpe folk videre til nye jobs. 

… og på interne: Interne netværk i organisation er også vigtige.  
I A.P. Møller var jeg den første kvindelige jurist, der blev ansat, så der  
var der kun mænd at netværke med. Her viste det sig at være værdifuldt  
at finde ud af, hvem man kunne få ting til at ske sammen med, når man 
stødte på barrierer.

Husk rollemodellerne: Gennem årene har jeg haft adskillige stærke 
rollemodeller. En del har også været mænd, og dem synes jeg, man skal 
huske. De mænd, der så dit talent og tog dig under deres vinger og frem-
mede din karriere ved at vise tillid og ansvar. I det hele taget synes jeg,  
vi skal være bevidste om, hvem vi står på skuldrene af, og at vi skal give 
videre til den unge generation. Derfor er rollemodeller utrolig vigtige, og 
jeg kan rigtig godt lide kvinder, der tør stille sig frem for rækken og ikke 
bare gør som alle andre, men som prøver at finde en anden vej.

Fra reservationer til vibrationer: Da jeg blev spurgt, om jeg ville træde 
ind i dette netværk, var jeg i syv sind. Jeg har aldrig opsøgt rene kvinde-
netværk, men alle mine reservationer er blevet gjort til skamme. Ud over 
de mange faglige kompetencer oplever jeg, at der er dejlige vibrationer og 
en anden varme end i mange andre netværk.

Ind over dørtrinnet: Vi skal huske at promovere kvinder. Jeg holder 
meget af Madeleine Albrights citat om, at ’der findes et særligt sted  
i helvede for kvinder, der ikke hjælper hinanden’. Det er vi faktisk ikke 
særligt gode til, og hvis vi skal have flere kvinder på ledelsesposter og  
i bestyrelser, skal vi også gribe i egen barm. Det er ikke kun mændene,  
der skal anbefale kvinder. Det er ikke, fordi vi skal give kvinder fortrin, 
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men vi skal være opmærksomme på, at rigtig mange kvinder er usikre og 
har brug for, at vi hjælper dem over dørtrinnet.

Ræk ud efter hinanden: Jeg var ikke god til at netværke, da jeg var ung. 
Jeg styrtede afsted og havde ikke blik for at orientere mig lidt bredere  
og få andre med og skabe alliancer. Det kunne man måske godt italesætte 
og få fortalt de unge kvinder; at de ikke behøver at kunne det hele selv  
og være perfekte. At der er en stor værdi i at række ud efter hinanden  
– ikke kun som kvinder, men i bred forstand. Og at det er en effektiv og 
værdifuld måde at løse opgaver på. 
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Mød Ellen Als

Titel Program Director, DTU Center for Lifelong Learning.

Uddannelse Cand.jur., internationale ledelsesprogrammer  
fra IMD og Insead.

Alder 61

Bilmærke VW Golf.

Har du en person,  
som du ser op til?

Margrethe Vestager og Kronprinsesse Mary.

Hvad er god ledelse? At forme fremtiden, samtidig med at man får tingene  
til at ske, mens man engagerer talentmassen og  
udvikler den næste ledergeneration.

Hvad er din drivkraft? At få mennesker til at mødes og udleve deres  
potentiale.

Hvornår er du bedst? Når jeg får ting til at ske sammen med andre.

Har du et motto? Tag ikke for mange sorger på forskud, en hel del  
går nemlig over af sig selv.

Hvad er en god leder? En der giver plads til forskellighed og støtter  
udfoldelsen af potentialet i alle medarbejdere.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Den tiltagende polarisering og deraf følgende  
nationalisme, der destabiliserer vore demokratier. 
Dernæst klima- og forureningsudfordringerne. 

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Læsning betyder rigtig meget og helst skønlitteratur.  
I de senere år har Elena Ferrantes Napoli-serie gjort 
indtryk. Andre favoritforfattere tæller Anita Shreve,  
A.S. Byatt, Ian McEwan & J. K. Rowling i alle hendes 
forklædninger. Der ligger altid en bunke bøger klar  
på natbordet.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Jeg var stadig i tyverne og for nyligt blevet ansvarlig 
for et på alle måder kæmpestort projekt, da min 
kommende mand pludselig døde af hjertestop på  
en løbetur. Min chef var et fantastisk menneske, der  
så, at det rigtige for mig var at blive udfordret, og 
samtidig havde han den fornødne tiltro til, at jeg fortsat 
kunne levere på opgaven. Det blev helt klart kick- 
starten på min ledelseskarriere. 
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Langt senere opdagede jeg mit talent for at netværke; 
værdien af at sætte mennesker sammen på tværs  
af brancher, niveau og meget mere giver så meget 
mening. 

Hvad er dit  
yndlingsord?

Pyt.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At vi alle er uperfekte mennesker, så lad være med  
at tage det for tungt, når noget ikke lykkes. Op på 
hesten igen.

Hvad har succes  
lært dig?

At man skal huske at dele de gode resultater med 
teamet.

Hvad inspirerer dig? Begavede mennesker, unge som gamle med noget  
på hjerte, og så naturen i al dens mangfoldighed.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Vi er midt i en stor organisatorisk forandringsproces,  
så der er mange udfordringer.

Kvoter? Ja/nej. Historien viser, at det går uendeligt langsomt, 
hvis ikke vi gør noget, så ja til en midlertidig ordning  
til at kick-starte processen og sikre, at der ikke kun 
bliver tale om enkelte trofækvinder i bestyrelserne,  
men at der bliver skabt en robust mangfoldighed 
hurtigst muligt.

VL107-møde

EU og klimaet
EU-kommisær  
Connie Hedegaard

VL107-møde

Dansk Byggeri:  
Det går fremad  
med klima og  
arbejdsvilkår  
i dansk byggeri
Direktør Jette Snoer
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Mød Laura Auken Larsen

Titel Centerchef, Center for frivilligt socialt arbejde

Uddannelse Cand. Scient. Soc.

Alder 53

Bilmærke Cykel :-)

Har du en person,  
som du ser op til?

Nej, men jeg har ofte i svære stunder tænkt på,  
hvad konkrete mennesker ville have gjort  
og ladet deres adfærd være rettesnor for mig. 

Hvad er god ledelse? At have mod til at trække de rigtige beslutninger  
på det rette tidspunkt til størst mulig gavn for  
organisationen alt i alt.  

Hvad er din drivkraft? At gøre en forskel for andre, skabe fremkalde  
organisationers og personers  potentiale  
– og have det lidt svært og lidt mere sjovt hver dag.

Hvornår er du bedst? Når jeg er glad og let om hjertet – og danser. 

Har du et motto? Hvis ikke nu, hvornår så?

Hvad er en god leder? En intelligent, ordentlig og motiverende person,  
som kan skabe et godt fællesskab, der arbejder  
sammen om at nå mål, der er relevante for den  
konkrete organisation

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Demokratiets skrøbelighed

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Laura-bøgerne, da jeg var barn. 

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ud over at få mine to børn, så er det nok en personlig 
oplevelse som ganske ung, som gjorde mig selvstændig 
på meget kort tid. 

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg fik den stilling, jeg har nu, da det både er  
så udfordrende og meningsgivende. 

Hvad er dit  
yndlingsord?

Ja
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Hvad har fiasko  
lært dig?

At jeg overlever og – over tid – kan lære at leve med 
det. Og en lille smule hurtigere nu end tidligere. 

Hvad har succes  
lært dig?

At det er skønt og – efterhånden – godt må nydes.  
Og er kilde til meget viden, der skal tænkes over  
og som er motiverende at arbejde udfra. 

Hvad inspirerer dig? Samtaler med uhøjtidlige og kloge mennesker  
og at føle mig nyttig og værdiskabende.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At få fat i Hermiones tidsvender, så jeg kan være  
flere steder på en gang. Eller holde op med at sove,  
så jeg kan nå alt det, jeg gerne vil og har lyst til.  
På jobbet, privat og personligt. 

Kvoter? Ja – desværre
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VL107-møde

Kvinder  
i bestyrelsen
Lene Skole,  
Lundbeck Fondet

VL107-møde

Mangfoldighed 
skaber  
overskuddet
Deborah Dunsire, 
Lundbeck A/S

VL107-møde

Fusion, fusion,  
fusion
Dorthe Petersen, 
Meyers Madhus

VL107-møde

Årets bestyrelses-
kvinde møder os  
i UM
Helle Valentin, IBM

VL107-møde

Der mangler ikke 
regler, kun adfærd!
Pernille Knudsen, DA

VL107-møde

En belægnings-
procent  
på over 100!
Lea Bryld,  
Vestre Fængsel
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VL107-møde

Rigshospitalet  
har fået en ny fløj
Merete Lange, 
Juliane Marie 
Center

VL107-møde

Holmsgaard  
byder indenfor
Partner  
Mette Madsen  
Holmsgaard,  
Rådgivende  
ingeniører

VL107-møde

Symposium  
i Skagen 
Ophold på  
Klitgården

VL107-møde

På besøg i  
Lyngby-Taarbæk 
Kommune
Sofia Osmani

VL107-møde

Et alternativ  
til kapitalfonden
Demokratisk Erhverv

VL107-møde

Byudvikling  
i København
Anne Skovbro,  
By og Havn
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Studietur til Bruxelles og EU-Kommissionen
Intensiv 2-dagstur til Bruxelles, hvor vi bl.a. mødte Jeppe Kofoed (S) 
og TV 2’s korrespondent Lotte Mejlhede. Vi hørte om kvinder i ledelse  
i Connie Hedegaards sekretariat. Besøg hos Landbrug & Fødevarer  
og i den danske ambassade. September 2014.
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Margot Brabrand

Når forandring  
udvikler
Inviteret til ledelse: Jeg søgte oprindeligt ikke selv ind i ledelse.  
Jeg blev inviteret. Siden har jeg været meget bevidst om at udvikle og 
udfordre mig selv som leder, hvorfor jeg – når mulighederne er opstået 
– også har grebet dem. Den første vilde beslutning, jeg tog i min leder-
karriere, var at sige ja til at overtage min chefs job og dermed blive chef  
for mine kollegaer. Det var sådan set ikke noget, jeg havde forestillet mig, 
at jeg skulle, men det var sjovt, og det voksede. 

En autentisk version: Jeg kommer oprindeligt fra entreprenør- 
branchen, hvor der – i hvert fald dengang – pr. definition ikke var ret 
mange kvinder, og slet ikke i ledelsesfunktioner. Derfor var jeg meget 
skolet i at agere som de (mandlige) rollemodeller, jeg var omgivet af.  
Det blev jeg først klar over, da jeg skiftede job og trådte ind i en verden, 
hvor der var flere kvinder, end jeg var vant til; også i lederfunktioner.  
Her kunne jeg være optaget af at være en mere autentisk version af mig 
selv, og i mindre grad være præget af at være den ”eneste” kvinde på 
gangen. Det var SÅ befriende. 

At udfolde potentialer: Det, der driver mig i ledelse, er at få teams  
til at fungere og få dem til at levere mere, end de gjorde, før jeg kom  
– og måske mere end de selv troede, de havde potentiale til. Det er rigtig 
spændende at finde et potentiale i folk og udvikle dem. Jeg er drevet  
af at kunne bidrage til at give dem rum til at indtage den plads i teamet, 
der får dem til at folde deres potentiale ud, samtidig med at de under-
støtter de værdier og den vision, der er retningsgivende for virksomheden 
og vores team.

Værdier som værktøj: Jeg tror, det er vigtigt at få skabt en dialog i 
organisationen om, hvad værdierne betyder for dig og for mig, så vi får  
et fælles mål. I vores vision skriver vi fx, at vi er ”ufravigelige” i forhold  
til arbejdsmiljø og sikkerhed. Det bliver jeg testet på næsten dagligt,  
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og det er et enormt vigtigt værktøj, fordi vi får dialogen om, hvordan  
vi er ufravigelige. Det bliver ikke bare ord på et stykke papir. Vi bruger 
dem til noget.
 
Moden til forandring: Om man kan få sine værdier og ledelses-
principper til at leve afhænger også af, hvor moden en organisation  
er til forandring. Jeg har før været ansat i en virksomhed med værdier,  
der ikke rigtig havde et afsæt i forandringsparathed. Nu er jeg i en  
organisation, som fusionerer en meget teknisk og en meget politisk  
verden, og det har været fantastisk at opleve den transformation,  
der er sket. Vi er på et stadie, hvor vi tør og kan meget mere sammen,  
og hvor vi kan skabe nogle værdier og principper, der får os flyttet.  
Hvor vi før koncentrerede os om omverdenens krav til os, kan vi nu  
begynde også at stille krav til vores omverden. Det er en forfining og 
målretning af vores organisation og kultur, som er vildt fascinerende.
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Mød Margot Brabrand

Titel Direktør for Miljø og Sikkerhed,  
Metroselskabet og Hovedstadens Letbane.

Uddannelse Civilingeniør.

Alder 48

Bilmærke VW.

Har du en person,  
som du ser op til?

Madeleine Albright.

Hvad er god ledelse? God ledelse er evnen til at kunne sætte en klar vision/
strategi, kommunikere denne, få opbakning til denne 
blandt medarbejdere og stakeholders, samt tilsikre  
en effektiv implementering, mens folk trives og har  
det sjovt.

Hvad er din drivkraft? Mulighed for at yde indflydelse, og når jeg inspirerer 
mine teams til at steppe op og outperforme.

Hvornår er du bedst? Når der er pres på, i spændingsfeltet mellem kaos  
og orden.

Har du et motto? There is a special place in hell for women who don’t 
help other women.

Hvad er en god leder? En god leder er en, der udøver autentisk ledelse, der 
evner at lede sig selv og med udgangspunkt i denne 
selvindsigt formår at lede mennesker og organisationer.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Den voksende polarisering i verden, som skaber 
ubalance. Fake news.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”A Fine Balance” af Rohinton Mistry og
”Madam Secretary” af Madeleine Albright.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ikke en enkelt skelsættende historie. Jeg oplever  
dog, at jeg i høj grad med tiden er blevet formet af  
min største modgang og medgang – på godt og ondt. 
Nogle af disse situationer har gjort mig mere kynisk  
– fx i forhold til, hvad jeg/folk bruger tid på at brokke 
os over – andre situationer har gjort mig mere ”compas-
sionate”/medmenneskelig.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg uden selv at have udtalt lederambitioner  
pludselig stod med tilbuddet om at blive leder for  
et team – et team, der tilmed var mine kollegaer.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Serendipity – lykketræf.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At fiasko blot er et step mod succes. Læringer,  
der kommer af at have oplevet fiaskoer, og den  
efterfølgende evne til at integrere disse læringer  
i min adfærd har været nøglen til mine successer,  
når jeg kigger tilbage.  

Hvad har succes  
lært dig?

Succes har lært mig at hårdt arbejde, forberedelse  
og timing er en skøn kombination. Og succes smager  
af mere.

Hvad inspirerer dig? Det inspirerer mig at møde kvinder, der evner at  
omsætte deres talent til at gøre en forskel og nå langt 
med det.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Mine udfordringer lige nu er at ressource mig selv,  
at prioritere min tid til, hvad der er forretningskritisk  
og generelt til, hvor det er allervigtigst at være.

Kvoter? Ja.

VL107-møde

COP15  
Klimatopmøde 
hos A.P. Møller –
Mærsk med bl.a. 
Richard Branson

VL107-møde

Selvledelse  
og stress
Seniorforsker  
Helle Holt fra SFI
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Rundvisning i undergrunden  
på den ny del af Københavns Metro, Cityringen.
Januar 2018.
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Lea Bryld

Jeg samler på mennesker
Samler på mennesker: Jeg tror, jeg har samlet på mennesker hele mit 
liv. Jeg har venskaber, der går helt tilbage til 1. klasse, og i lørdags var  
jeg sammen med min folkeskoleklasse. Sådan har jeg det med mange 
mennesker i mit liv, så det er en integreret del af mig at have en meget  
stor omgangskreds og et stort netværk. 

Værdier, historier og sammenhæng: Jeg mødes tit med folk, jeg har 
lært at kende gennem arbejdslivet for mange år siden. Jeg har en god 
hukommelse og kan huske dem, og det interesserer mig at høre, hvad de 
har gang i. Professionelt har det selvfølgelig en stor betydning, at netværk 
giver sparring og indsigt, udsyn og inspiration, men for mig er det mest 
interessante i virkeligheden værdierne og historierne og sammenhængene. 
Det hjælper mig med at stykke et verdensbillede sammen og forstå  
meningen med tingene, både som privatperson og som professionel. 

Forskelligheden er interessant: Jeg kan godt lide forskellighed og vil 
helst være sammen med nogen, som er anderledes end mig selv. Derfor 
har det været sjovt for mig at skifte job fra en tung akademisk verden til et 
sted, hvor man virkelig møder mange mennesker, der er vildt forskellige. 
Det er dybt interessant, og jeg bliver aldrig træt af at høre deres historier.

VL107-møde

Et sundhedsvæsen 
i verdensklasse 
Vibeke Storm, 
formand i Region 
Hovedstaden

VL107-møde

Studietur  
til Sverige
Häckeberga Slott
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Hvad betyder hierarkiet for relationerne? Systemet er meget  
hierar kisk, hvor jeg arbejder, og i min position sidder man placeret øverst.  
Jeg er ikke selv meget optaget af hierarkier, men her er jeg nødt til at 
træde i karakter i systemet. Som chef for et fængsel er der situationer,  
hvor man giver befalinger, holder tjenstlige afhøringer osv. Når jeg en dag 
skal videre, er jeg spændt på at se, om jeg får de samme relationer med 
mig, som jeg har fået de andre steder, fordi magtforholdet er et andet 
denne gang.

At kende de rigtige: Med tiden har jeg fundet ud af, at hvis man vil 
have de rigtig store stillinger i min branche, skal man have et særligt 
netværk – som jeg så ikke har. Her taler vi om et netværk, der rækker helt 
ind i det politiske system og op på departementschefniveau. Dér bevæger 
jeg mig ikke, og det er jeg egentlig ikke ked af, men det gør altså, at der  
er noget, jeg har sværere ved at påvirke eller opnå karrieremæssigt.  
Den form for netværksdannelse er institutions- og kulturbåret, og det er 
noget, man bør gøre op med, synes jeg.
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Mød Lea Bryld

Titel Institutionschef, Københavns Fængsler.

Uddannelse Cand.scient.adm.

Alder 52

Bilmærke Peugeot. 

Har du en person,  
som du ser op til?

Nej – jeg inspireres af mennesker, der siger og tænker 
kloge tanker, og som handler derefter.

Hvad er god ledelse? At skabe værdi for mennesker og organisationer.  
At have modet til at skabe nødvendige forandringer.

Hvad er din drivkraft? At være en del af en større sammenhæng og være  
med til at forandre den nære og den store verden.

Hvornår er du bedst? Når mit ledelsesrum er stort.

Har du et motto? Life isn’t about waiting for the storm to pass,  
it’s about learning to dance in the rain.

Hvad er en god leder? En dygtig leder formår at skabe værdi ved at have 
fokus på at opnå en ønsket effekt af det, man er sat  
i verden for at udføre. En dygtig leder formår at lytte, 
involvere og anerkende sine medarbejdere og ved,  
at gode resultater skabes i samarbejde med andre og 
med respekt for andres opfattelser af verden. 

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Modet og lysten til at skabe reelle forandringer.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Fluernes herre” af William Golding og  
”Under en strålende sol” af Khaled Hosseini.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Mine skønne og vilde forældre, der har tilført en masse 
mangfoldighed til mit liv.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Den dag jeg som 22-årig mødte en chef i en stor 
interesseorganisation, der troede på, at jeg kunne 
bidrage med noget nyttigt, og som ansatte mig  
som studentermedhjælp.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Jeg har ikke et yndlingsord.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Jeg mener ikke, at jeg har været en fiasko nogensinde, 
hvem er det? Jeg har begået masser af fejl og har lært 
af det – ikke mindst, at man bliver klogere hver gang.

Hvad har succes  
lært dig?

Med en blanding af held og hårdt arbejde kan man  
nå gode resultater – man lærer også, at der kan være 
flere holdninger til, hvad succes er.  

Hvad inspirerer dig? Mod og handlekraft.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Min arbejdsplads er presset, fordi vi mangler personale 
og har et meget højt belæg. Min opgave er at få 
enderne til at mødes alligevel og at holde fanen højt  
i ønsket om en lysere fremtid. 

Kvoter? Nej, men noget må gøres for at vende udviklingen  
– særligt i private virksomheder og bestyrelser.

VL107-møde

Se Københavns 
nye byggerier  
fra vandet
Arkitekt  
Karl Gustav Jensen  
viser rundt

VL107-møde

Healthcare  
og sundheds-IT  
i Siemens 
Direktør  
Birgit Grøsfjeld
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Anne Mette Bæk
 
Gå efter  
mavefornemmelsen
Styret af faglighed: Jeg er meget fagligt funderet og har ikke aktivt 
opsøgt meget viden om ledelsesprincipper. Jeg er mere styret af opgaven 
og af at forfølge en strategi, og jeg trives med at samarbejde med folk af 
vidt forskellig baggrund. Internationalt samarbejde og forhandlinger 
fylder meget i mit job og jeg synes, at forskelligheden mellem kulturer er 
spændende og lærerig.

Kemi og ordentlighed: Ordentlighed er en bærende værdi for mig,  
og så handler ledelse også rigtigt meget om kemi. Ofte skal man jo egentlig 
gå efter sin mavefornemmelse.  

Kvinde i en mandeverden: Jeg arbejder i en meget mandsdomineret 
branche og trives godt med det. Jeg synes, det er vigtigt at spille bolden, 
hvor den ligger, og holde fokus på målet og det faglige, og her er køn jo i 
bund og grund irrelevant. Der kan dog i nogle sammenhænge være en 
tendens til, at kvinder bliver bedømt anderledes end mænd, og hvor en 

VL107-møde

Konkurrence-
staten kommer! 
Professor  
Ove Kaj Pedersen,
CBS

VL107-møde

Hvad har  
overrasket?
På besøg i  
Folketinget hos 
Josephine Fock
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mand bliver betragtet som saglig og faglig, bliver en kvinde hurtigt  
betragtet som skrap. Det er problematisk, for man siger jo ikke noget,  
som en mand ikke kunne have sagt, men alligevel bliver man vurderet 
anderledes.

Anden stemning med kvinde i rummet: I de internationale organisa-
tioner, jeg arbejder for, er jeg ofte den eneste kvinde. Jeg har aldrig oplevet 
diskriminationen eller forskelsbehandling, men det kan nok give en lidt 
anden og bedre dynamik i rummet, når begge køn er repræsenteret.
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Mød Anne Mette Bæk

Titel Direktør, Marine Ingredients Denmark og EU Fishmeal.

Uddannelse Cand.scient.pol.

Alder 50

Bilmærke Lidt af hvert – Volvo XC70, Ford Galaxy, Nissan 
Qashqai.

Har du en person,  
som du ser op til?

Jeg ser op til folk med personlig integritet og vilje  
til at kæmpe for en sag. Nelson Mandela kunne være  
et godt bud.

Hvad er god ledelse? Frihed under ansvar. At give ansatte frihed i deres 
opgavevaretagelse uden dog at give slip på styringen 
og sikre, at der arbejdes for et fælles mål.

Hvad er din drivkraft? Lysten til at gøre en forskel. Mit job består i vidt  
omfang af at bygge bro mellem to forskellige og  
ofte konfliktende verdener – ”Produktionsdanmark”  
og den regulatoriske og politiske verden.
At arbejde med og for en bæredygtig udnyttelse af 
naturens ressourcer er også en vigtig værdi for mig.

Hvornår er du bedst? I forhandlingssituationer, ikke mindst i internationale 
sammenhænge, og med et fagligt udgangspunkt.

Har du et motto? Dit liv – dit ansvar.

Hvad er en god leder? En leder skal kunne tænke nyt, lede og motivere  
og altid stå på mål for ”holdet”. En god leder er  
konsekvent, undgår detailstyring og tager ansvar for 
sine handlinger – også når noget er grebet forkert an.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Den hastigt voksende kløft mellem en politisk og 
akademisk elite og den øvrige befolkning. 
Jeg ser også mange udfordringer i den uhæmmede 
forbrugskultur, og hvordan den påvirker vores miljø og 
tankegang, samt den massive påvirkning fra teknologi 
og brug af sociale medier, som forringer vores sociale 
kompetencer og på sigt præger vores børn og unge.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Tolstoys ”Krig og Fred”. Jeg har altid læst meget og kan 
af forfatterskaber nævne James Michener, Kerstin 
Ekman, Jacob Ejersbo, Stephen King blandt mange 
andre.
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Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Jeg er født i udlandet, og har både studeret og  
arbejdet i udlandet, og det har formet mit liv og min 
tankegang på mange måder. Fødslen af mine fire børn  
– 2 x tvillinger – er naturligt de vigtigste begivenheder, 
og har formet mit liv helt grundlæggende. I de senere 
år har min mors død og min skilsmisse været begiven-
heder, der har haft stor betydning for mit liv og min 
tankegang.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da kandidatgraden i statskundskab var i hus,  
for uddannelse baner vejen for at opfylde ønsker,  
man har til job og karriere og til at opfylde de  
professionelle mål, man sætter sig.
Senere i karrieren var det min udstationering for 
Udenrigsministeriet i Genève og senest ansættelsen  
i min nuværende stilling.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Jeg øver mig i, at det skal være pyt, men ordentlighed, 
ansvarlighed og retfærdighed er vigtige begreber for 
mig.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Ydmyghed og taknemmelighed, når det går godt.  
At intet er givet, men at man skal kæmpe for tingene 
og altid tage ansvar for sine handlinger. 

Hvad har succes  
lært dig?

Ydmyghed og taknemmelighed, at det betaler sig  
at gøre en indsats. 

Hvad inspirerer dig? Aviser, internationale tidsskrifter, bøger, musik, kultur 
og gode samtaler med kollegaer, venner og familie. 
Naturen, ikke mindst havet, og at være fysisk aktiv 
betyder meget for mig.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At holde fokus med mange dagsordener, der ofte går  
i flere retninger.

Kvoter? Nej, jeg mener ikke, at det er den rigtige baggrund  
for en bestyrelsespost, at man er kvinde. Men jeg ser  
en udfordring i at ændre kønsbalance i bestyrelserne 
og håber, at vi er på rette vej.
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Mød Annelise Fenger

Titel Vicedirektør, Fødevarestyrelsen.

Uddannelse Cand.jur.

Alder 62

Bilmærke Honda.

Har du en person,  
som du ser op til?

Jeg har været meget inspireret af mine tidligere chefer.

Hvad er god ledelse? At få medarbejdere til at udvikle sig personligt  
og fagligt.

Hvad er din drivkraft? Nysgerrighed og ønske om at forandre.

Hvornår er du bedst? I samarbejde med andre – og når jeg har travlt.

Har du et motto? Nej.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimaet og den stigende højrenationalisme.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Jeg har ikke en enkelt bog.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Den tillid jeg mødte, da jeg første gang blev chef,  
og da jeg blev mor.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg fik mit første chefjob.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Forunderligt.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Lær af fiasko og kom videre – nye opgaver, nye mål.

Hvad har succes  
lært dig?

Husk at fejre successer og del dem med andre.

Hvad inspirerer dig? Mennesker, engagement, bøger.
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Hvad er din  
udfordring lige nu?

Hvordan kan jeg bruge resten af mit arbejdsliv  
på den bedste måde.

Kvoter? Nej, men min tålmodighed rækker ikke meget længere.

VL107-møde

Konfliktløsning,  
vi har fået en 
professor 
Professor
Vibeke Vindeløv
KU

VL107-møde

Per Kierkeby  
på Kunstforeningen 
GL STRAND 
Museumsdirektør 
Helle Behrndt  
viser rundt              
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VL-møde i Folketinget
Rundvisning og på besøg  
hos Josefine Fock. Fortidens 
mænd møder nutidens kvinder. 
Juni 2018.
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Mød Birgitte Vinzentz Gade

Titel HR Executive Director, Leo Pharma A/S.

Uddannelse Cand.merc.

Alder 53

Bilmærke Mercedes.

Har du en person,  
som du ser op til?

Margrethe Vestager.

Hvad er god ledelse? Det er at sætte en meningsfuld retning og få det bedste 
frem i sine medarbejdere individuelt og som team.

Hvad er din drivkraft? Jeg elsker at være med til at drive forandringer og gøre 
en synlig forskel sammen med mennesker, der deler 
min ambition.

Hvornår er du bedst? Når jeg er ”empowered”, og der hersker stor tillid 
mellem dem, jeg arbejder sammen med.

Har du et motto? ”Det går nok” – vi har en tendens til at bekymre os.  
Men der er jo altid en løsning på selv de sværeste 
udfordringer, især når vi hjælper hinanden. 

Hvad er en god leder? En leder, der er autentisk, og som agerer som ”wing-
man” for sine medarbejdere.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimaudfordringen.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Der er mange – den seneste var ”Shantaram”  
af Gregory David Roberts.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ikke én historie, men jeg har været privilegeret at få lov 
til at arbejde i nogle utrolig spændende virksomheder  
i løbet af min karriere, hvor der har været mennesker, 
der har troet på mig.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg vente tilbage til lederrollen efter en del år i en 
specialistrolle – og fandt ud af, at jeg stortrivedes. 

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107 55

Hvad er dit  
yndlingsord?

Nuanceret – jeg synes ikke om, når ting bliver gjort 
sort/hvide.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At jeg ikke kan kontrollere hele verdenen :-) samt, at jeg 
skal lytte til min intuition – den har næsten altid ret.

Hvad har succes  
lært dig?

At jeg kan mere, end jeg tror.

Hvad inspirerer dig? Mennesker, der brænder og har noget på hjertet. 

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At være i en virksomhed i transformation, mens ens 
egen organisation også transformerer sig selv.

Kvoter? Nej – umiddelbart ikke. Men ét eller andet skal der til  
– for vi halter bagefter i Danmark.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL10756

VL107-møde

Sund & Bælt  
– og Femern-
forbindelsen
Direktør  
Leo Larsen  
byder indenfor

VL107-møde

Image og ballade 
i Danske Bank 
Direktør Tony 
Thierry Andersen

VL107-møde

Kaospilot med lyst 
– hvad kan kaos- 
 piloterne byde på?
Vi mødtes med  
Sabina Elvstram- 
Johns i Lust

VL107-møde

3 timer online
Statusmøde  
med alle VL107s 
medlemmer midt  
i corona krisen

VL107-møde

Sundhedsplatform  
og to regioner:  
Hvad er  
udfordringerne?
Vicedirektør  
Pia Kopke,  
Region Hovedstaden

VL107-møde

TEC – Technical 
Education Copen-
hagen: Her bliver  
du til noget 
Direktør 
Lone Hansen
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Mød Pia Gjellerup

Titel Centerleder, Center for Offentlig Innovation

Uddannelse Jura, advokat.

Alder p.t. 60 år.

Bilmærke Ingen.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Tid.

Kvoter? Ja.
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Lone Hansen

Det stod ikke på  
min dåbsattest
Medarbejdere, der blomstrer: Jeg har altid arbejdet med uddannelse, 
så FN’s verdensmål nr. 4 er direkte relevant for min hverdag. Jeg har fået 
uddannelse ind med modermælken af mine forældre, der var folkeskole-
lærere, og jeg har selv været storforbruger af uddannelse. At beskæftige sig 
med uddannelse giver mening for mig, fordi uddannelse er en vigtig vej til 
at skabe økonomisk, social og kulturel lighed. Og det er faktisk også en 
gave som leder, da ”produktionen” eller ”opgaven” her smelter sammen 
med, at jeg er optaget af at se ressourcer i mennesker. Jeg har været god til 
at få mine medarbejdere til at blomstre. Det er dér, hvor ledelsesopgaven 
virkelig er fed.

Ud i virkeligheden: Det stod ikke på min dåbsattest, at jeg skulle være 
leder. Det er jeg bare blevet undervejs, fordi jeg er meget faglig, altid tager 
ansvar og er god til at få tingene til at ske. Efter at have været ansat 20 år  
i Undervisningsministeriet, heraf de sidste seks år som kontorchef, valgte 
jeg at skifte spor og blive direktør på en stor, teknisk erhvervsskole. Jeg 
ville ud i ”virkeligheden”, fordi det årlige finanslovsarbejde, minister- 
betjeningen m.m. blev for meget gentagelser, og fordi jeg gerne ville prøve 
kræfter med mere ledelse. Jeg har aldrig fortrudt, at jeg valgte at skifte. 
Det er en gave at være leder på en skole og at se, hvordan øjnene lyser, når 
mødet mellem lærere og elever lykkes i værkstedet eller klasselokalet.

Gennem hele min karriere har jeg bestræbt mig på at være en god  
rollemodel. Det betød meget for mig, at der var kvindelige ledere også på  
topniveau, da jeg startede min karriere. Jeg vil også gerne være en god 
rollemodel for mine to døtre. Det er vigtigt ikke at tage tingene for givet,  
og vi skal gøre os umage, hvad enten det er i studiet, på arbejdet, som 
demokratisk borger, i vores udvikling og vedligeholdelse af venskaber osv.   
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Meningsskabelsen fylder mere og mere: Som leder i det offentlige 
oplever jeg generelt, at meningsskabelsen fylder mere og mere i takt med, 
at arbejdsvilkårene bliver udhulet af kravene om at levere højere kvalitet 
for færre ressourcer på kortere tid. Her er det vigtigt, at man som leder 
evner at holde fokus på kerneydelsen. Vi skal bestræbe os på kontinuerligt 
at skabe sammenhæng mellem den strategiske retning, udvikling og 
styring af driften samt give gode betingelser for de professionelle og 
kollegiale relationer i organisationen.
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Mød Lone Hansen

Titel Rektor, FGU.

Uddannelse Cand.scient.adm.

Alder 60

Bilmærke Ingen – kun cykel.

Har du en person,  
som du ser op til?

Egentlig ikke en bestemt, men skal jeg pege på én,  
må det være Margrethe Vestager.

Hvad er god ledelse? Ordentlighed, troværdighed, tydelighed om retning  
og opgaven.

Hvad er din drivkraft? Troen på, at alle har ressourcer, der kan udvikles.

Hvornår er du bedst? I let modvind.

Har du et motto? Jeg insisterer på dialog.

Hvad er en god leder? En god leder er ydmyg over for ledelsesrollen, besidder 
modet til at træffe beslutninger og bruge den magt,  
der er tillagt rollen uden at misbruge den samtidig med, 
at lederen er lyttende, inddragende og respekt fuld over 
for den viden, medarbejdere har om kerneydelsen.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimakrisen.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

I 2018 er det ”Dødevaskeren”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

En hård og ensom start på mit liv i København i 1984, 
hvor især det første år var meget kaotisk, præget af  
et brudt forhold og udfordring med at begå sig som 
vendelbo i nyt miljø uden ”rødder” og med en meget 
kort fælles historie.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg i et ledelsescoach-forløb fik min tænkning 
ændret fra, at jeg opfattede mine resultater og succes 
som kontorchef som noget, der skete på trods af min 
baggrund og de ydre forhold – til at være noget, jeg 
opnåede, fordi jeg har stærke faglige, personlige og 
sociale kompetencer til at være en god leder og 
dermed noget i mig selv.
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Hvad er dit  
yndlingsord?

Ordentlighed.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Eftertænksomhed, at jeg ikke skal piske mig selv  
med skorpioner, men derimod tilgive mig selv mine fejl 
og mangler. At det er vigtigt at passe på sig selv og  
OK at sige fra.

Hvad har succes  
lært dig?

At turde være stolt over sine resultater og ydmyg 
overfor, at en succes altid skabes sammen med  
medarbejdere og kollegaer.

Hvad inspirerer dig? Engagerede og kloge mennesker.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Etablering af FGU Hovedstaden, som er et helt nyt 
uddannelsestilbud og ny institution, der samler de 
forberedende uddannelsestilbud til de unge, som  
har brug for ekstra tid og støtte til at påbegynde  
en ungdomsuddannelse eller job. Det er en kæmpe 
forandringsproces med 170 medarbejdere fra 10 meget 
stærke og forskellige kulturer.

Kvoter? Ja.

VL107-møde

Mangfoldighed  
i IKEA

VL107-møde

TDC på kald 
Besøg i TDC’s  
call center  
hos direktør  
Ulla Brogaard 
Hansen
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Ulla Brogaard Hansen

Min generation er ikke  
blevet båret frem
Relationer giver energi: Jeg havde sådan set ikke tænkt, at jeg skulle 
være leder, men jeg fik muligheden i en ung alder ved lidt af et tilfælde. 
Det blev begyndelsen på min karriere i ledelse, og siden har jeg haft for-
skellige stillinger. Jeg kan godt lide at lede og bestemme, men er også 
meget ekstrovert, og jeg har fundet ud af, at jeg henter meget af min energi  
i relationer med medarbejdere og andre ledere.

Luk laptoppen: Som leder vil man rigtig gerne have det strategiske 
overblik og arbejde med den fremadrettede agenda, men det er enormt 
nemt at falde ned i den tragt, hvor man begynder at sagsbehandle.  
På det punkt er der nok ikke stor forskel på at arbejde i en politisk ledet 
organisation og i det private. Man er simpelthen nødt til at afsætte tid  
til at arbejde med det strategiske, for som regel har alle alt for travlt, når  
de kommer til møderne og er ikke altid lige fokuserede på dagsordenen. 
Her kan det være befriende at fjerne alle laptops, slukke mobilerne og få 
snakket ordentligt. Det betaler sig i den anden ende, fordi der nemt kan 
vise sig at være opgaver, man slet ikke behøver at sætte i gang, når man 
kan se dem i det langsigtede lys.

Bind sløjfer: Som leder skal man sørge for at få alle projekter fulgt op  
og afsluttet. Jeg har oplevet at have medarbejdere på opgaver, som jeg 
fuldstændig havde glemt, at jeg havde sat i gang. Det er vildt pinligt. Det er 
vigtigt at holde track på, hvor langt de er nået og at fejre, når arbejdet er 
færdigt, så vi får bundet sløjfe på og får snakket om, hvad vi har lært af det.

Tag knubs: Min generation er ikke blevet båret frem til en lederkarriere 
med talentprogrammer og mentorordninger, og jeg tror heller ikke, vi  
skal bære den næste generation. Talentprogrammer er jo fint nok, men  
det vigtigste er, at man skal ville det, man skal yde et arbejde, og man skal 
kunne tage nogle knubs. 
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God mor + god leder: På nogle områder kæmper vi stadig med et 
meget traditionelt syn på kvinder og ledelse. Hvor ofte bliver vi ikke spurgt 
om, hvordan vi kan have et fuldtidsjob, når vi har familie? Og hvem henter 
ungerne? Der er en tendens til, at kvinder oftere end mænd bliver stillet  
til ansvar for den slags, men man må bare lægge den dårlige samvittighed 
fra sig. Den kan ingen bruge til noget. Mine unger er altid blevet hentet  
kl. 17 og har tit været de sidste i børnehaven, men hvis man går og tænker, 
at det gør én til en dårlig mor, så kommer man ikke langt i sit arbejdsliv.

Fedt at arbejde: For mig har det været vigtigt at sige til mine børn, at 
mit arbejde giver mig noget energi, der gør, at jeg også er glad, når jeg er 
hjemme. Det er vigtigt, at de ved, at man faktisk synes, det er fedt at gå på 
arbejde, og at man har truffet nogle valg, som man er glad for. Sådan kan 
man også være en god rollemodel for de kommende generationer. 
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Mød Ulla Brogaard Hansen

Titel Director, Sales & Customer Service,  
Falck Assistance Nordic

Uddannelse Cand.merc. Strategy and Management.

Alder 51 år

Bilmærke Ford S-max.

Har du en person,  
som du ser op til?

Ja – egentlig mange, primært dygtige personer, jeg  
har mødet i min karriere eller i mit privatliv, og som jeg 
synes har turdet gøre en forskel.

Hvad er god ledelse? Ærlighed og åbenhed kombineret med det at  
turde uddelegere opgaver og give en klar guidance.  
Og kunne turde indrømme fejl.

Hvad er din drivkraft? Relationen til andre mennesker.

Hvornår er du bedst? Når jeg er ”on top” af mine opgaver og har overblikket.

Har du et motto? ”Det bliver en god dag!”

Hvad er en god leder? Ærlighed og åbenhed kombineret med at turde følge 
en klar retning – også når retningen kan blive udfordret 
– holde ved.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Forurening – måden mennesket behandler klodens 
ressourcer – og hinanden på. Kan blot være i det nære 
miljø. Mennesker har lært at være sig selv nærmest.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Drageløberen” af Khaled Hosseini.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Min far døde desværre af kræft, da jeg var 24 år  
og næsten færdiguddannet. Det var svært at finde  
fodfæste i forhold til at skulle forholde sig til et døds-
fald, blive færdig med eksamen og finde ud af, hvilken 
karrierevej jeg skulle vælge. Dette kombineret med,  
at der var stor arbejdsløshed blandt nyuddannede.  
Det lærte mig, at udfordringer er nemmere, når jeg selv 
er positiv stemt – kunne blot være på dagen, der skulle 
til at begynde – deraf mit motto.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Jeg arbejdede som IT- og proceskonsulent og var  
egentlig glad for mit valg. Men fik en utrolig dårlig chef, 
der mente, at jeg absolut ikke var egnet som leder.  
Det provokerede mig, og jeg søgte et lederjob med  
100 ansatte – og fik det. 

Hvad er dit  
yndlingsord?

Glad.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At ingen kommer og trøster dig – du må bare op på 
hesten igen.

Hvad har succes  
lært dig?

At det er en fed følelse – især når den deles med andre 
– og en følelse, som jeg gerne stræber efter.

Hvad inspirerer dig? Relationer.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At skabe en klar retning for mig i forhold til, hvad  
næste kapitel er i mit arbejdsliv – refleksionen heri 
udfordrer mig.

Kvoter? Nej.

VL107-møde

Institut for  
Menneskerettigheder: 
Integration på  
arbejdspladsen
Direktør  
Morten Kjærum

VL107-møde

Magt og autoritet 
i ledelse 
Partner  
Lone Schilling,  
Kjerulf og Partnere
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Lone Hass

Jeg forstår godt, hvis andre 
kvinder ikke orker
Præger mandegrupper: Jeg fik mit først direktørjob i 2004 og har ikke 
siden haft en kvindelig kollega på mit eget niveau. Jeg tænker tit over, 
hvad det gør ved mig og mit syn på ledelse altid at sidde i mandegrupper. 
Jeg er med til at præge gruppen og måden, vi griber tingene an på, men jeg 
kan også godt forstå, hvis andre kvinder ikke orker det.

At spille andre gode: For mig som leder er det superspændende  
at være med til at sætte nogle dagsordener, spille andre gode og få folk  
i en organisation til at udfolde deres kompetencer og virketrang. Jeg 
oplever, at utrolig mange mennesker kommer på job med et ønske om  
at levere ind til fællesskabet, og dét er et stærkt fokus i mit ledelsesarbejde; 
at holde mig for øje, at mange mennesker gerne vil, og at vi som ledere  
har et stort ansvar for at organisere og tilrettelægge arbejdet, så folk har  
en mulighed for at levere alt det, de kan.

Dialog om værdier: En virksomheds værdier skal helst udtrykke noget, 
den allerede er, men de må også gerne udtrykke en ambition, der holder  
os til ilden. Det kræver, at man i virksomheden har dialogen om de dilem-
maer, der opstår, når vores handlinger kommer i konflikt med vores 
værdier og principper. Det er også vigtigt at tale om, hvordan vi hver især 
fortolker virksomhedens værdier. 

Hvordan vil vi gerne være? Der kommer en erkendelse ud af at drøfte, 
hvad man tror, man er, og hvordan man gerne vil være, og en virksomhed 
og dens medarbejdere skal jo også kunne fungere på tværs af kulturer.  
Dét, der er acceptabelt i én kultur, er måske slet ikke acceptabelt i en 
anden, og vi kan bruge værdierne til at diskutere på tværs af organisatori-
ske subkulturer og nationale kulturer, hvad det er for en type organisation 
eller virksomhed, man gerne vil være. 
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En balancegang: I en travl og presset hverdag synes jeg, det kan være en 
udfordring at finde balancen mellem på den ene side ydmyghed over for 
ledelsesopgaven og det ansvar, der følger med indflydelsen – og på den 
anden side parathed til at skære igennem og tage beslutninger med fare for 
at skuffe nogen. Det kan man være nødt til for at undgå at ende i et limbo. 
Der skal jo også ekspederes noget, og man har ikke altid tid til at efter-
prøve sine beslutninger – men det kan bringe én i dilemmaer. 
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Mød Lone Hass

Titel Chief HR and Communications Officer, Elopak.

Uddannelse Cand.scient.soc. og ph.d.

Alder 57

Bilmærke Volvo V90.

Har du en person,  
som du ser op til?

Ja, flere. Men en vigtig én er Gro Harlem Brundtland.

Hvad er god ledelse? God ledelse er tilpasset situationen og udviser respekt 
for mennesker, samfund og miljø.

Hvad er din drivkraft? At have et ”purpose”.

Hvornår er du bedst? Op mod deadline, og når der er noget på spil.

Har du et motto? ”Lad ikke solen gå ned over din vrede”,  
”Hvis det er værd at gøre, så gør det ordentligt”. 

Hvad er en god leder? En god leder skaber en vision, sætter mål, prioriterer  
de vigtigste ting for at nå målene, ser menneskene,  
som får det til at ske og giver sit team æren.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Demokratiet er under pres – supermagterne bliver 
mindre og mindre demokratiske, pressens rolle  
i et demokratisk samfund er udfordret, kæmpevirksom-
heder som Google, Facebook og Amazon sætter i for 
høj grad deres egne spilleregler, og nationalstaterne  
er ikke på omgangshøjde i forhold til at samarbejde  
om kontrollen med kæmpevirksomhederne.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Michel Foucault: ”Power/Knowledge”,  
Daniyal Mueenuddin: ”In Other Rooms, Other Wonders” 
og en masse andet fag- og skønlitteratur.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ja.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg var i 30’erne, og det gik op for mig, at man  
skulle kæmpe for at gøre sig gældende – at man blev 
nødt til at sætte sig selv i spil for at gøre en forskel.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Super-kolo-fatalistisk-expialisofisk fra Mary Poppins.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At man lærer en masse, og at det hører med  
til et interessant liv.

Hvad har succes  
lært dig?

At det er dejligt at nå det, man har sat sig for, men  
at det er utilfredsstillende at hvile på laurbærrene.

Hvad inspirerer dig? Naturen, kunst, World Economic Forum, samvær med 
inspirerende og kloge mennesker.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At gøre op med mig selv, hvordan mit arbejdsliv skal 
forme sig de næste fem år.

Kvoter? Nej. Men udviklingen går for langsomt, og som  
samfund har vi ikke fundet ud af at knække koden til, 
hvordan vi kan udnytte hele talentmassen.

VL107-møde

Mads Øvlisen, 
rådgiver for  
Global Compact

VL107-møde

Frida Frost  
i IDA
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Mød Pernille Holmgaard

Titel Direktør, Lyngby–Taarbæk Kommune.

Uddannelse Cand.polit.

Alder 54

Bilmærke Mini.

Har du en person,  
som du ser op til?

Ikke specielt. Jeg bliver inspireret af mange forskellige 
mennesker.

Hvad er god ledelse? Når man som leder i konstruktive og anerkendende 
processer skaber resultater for sin organisation  
(borgere) og samtidig formår hele tiden at styrke  
sin organisations kapabilitet.  

Hvad er din drivkraft? Jeg drives af at skabe resultater, blive klogere  
og at opleve min organisations kapabilitet vokse.

Hvornår er du bedst? Når jeg har et stort råderum, har stærke kompetencer 
omkring mig og stor variation i min portefølje.

Har du et motto? Der er altid flere perspektiver på en sag.

Hvad er en god leder? Det er en person, der evner at sætte de relevante 
kompetencer i spil. Og en person, som ikke mindst  
hele tiden reflekterer over sin egen ledelsespraksis  
og tilpasser den til sin omverden og behov for egne 
forbedringer. Hvis først man holder op med at reflekte-
re over sin ledelsespraksis og finder sig selv uforander-
lig og ufejlbarlig, så skal man ikke være leder mere.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klima og evige krige om magt.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Det er der mange bøger, som har, herunder bl.a.  
”De sataniske vers” af Salman Rushdie, ”Profeterne  
i Evighedsfjorden” af Kim Leine, ”Drageløberen”  
af Khaled Hosseini – bare for at nævne nogle stykker.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

I den delte familie, som jeg er vokset op i, har jeg ”lært”, 
at jeg selv må tage ansvar for mit liv og for at skabe de 
forandringer, som jeg måtte have ønske om. 

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg blev ansat i Finansministeriet som student.  
Det har formet resten af mit arbejdsliv. 
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Hvad er dit  
yndlingsord?

Jeg har ikke et yndlingsord.  

Hvad har fiasko  
lært dig?

Jeg har ikke oplevet fiaskoer, men nedture og svære 
situationer. Af dem har jeg lært at ”komme op på 
hesten igen”.

Hvad har succes  
lært dig?

At den ikke kommer uden en indsats.

Hvad inspirerer dig? Alt muligt. Jeg er generelt meget nysgerrig og  
videbegærlig og kan finde inspiration fra mange 
forskellige fagligheder ind i mit job og i min privatsfære. 
Det inspirerer mig særligt, når jeg oplever mennesker, 
som har en passion for deres fag, arbejde, hobby o.l.   
– og gerne noget, som jeg kan lære af.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At jeg vil meget mere, end jeg har tid til.

Kvoter? Nej.
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Teambuilding på Sprogø
Konstruktive samtaler og udvikling på Sprogø 
midt i Storebælt med overnatning i det gamle 
pigehjem og tur op i pylon på Storebæltsbroen. 
Juni 2013.
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Trine Jordahn

Man skal ud i driften af og til
Optaget af rammerne: Jeg er oprindeligt uddannet jurist og startede 
med at forhandle overenskomster på det kommunale område, og i den 
første del af min karriere har jeg været optaget af rammerne for at kunne 
løse det job, man har. 

Støt udvikling: Først handlede det om overenskomster, så udviklede det 
sig til personalepolitik og siden til ledelse og organisering i det hele taget. 
Jeg var i mange år HR-chef i Københavns og Frederiksberg Kommune,  
og jeg startede også i Glad Fonden som HR- og kommunikationschef. 

Sjovt at skifte: Jeg har været med i gamet i mange år, og det har været 
rigtig sjovt at gøre skiftet til det private og blive en reel del af direktionen. 
Senest har jeg så taget skridtet videre til stillingen som kommerciel  
direktør, nu med fuldt fokus på forretning, drift og udvikling.

Fra mikro til makro: Det betyder ikke, at jeg kaster min HR-fortid 
overbord. Jeg tager den del med mig, der handler om organisation og 
ledelse, og jeg har fortsat fokus på at skabe de rammer og vilkår, der skal 
til for at lykkes med at nå målene – både på et individuelt, et organisa-

VL107-møde

Danmarks  
Evalueringsinstitut:  
Evaluering,  
EVA og kvindeliv
Direktør  
Agi Csonka

VL107-møde

Karriereudvikling
Mød direktør  
Peter Horn
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torisk og et samfundsmæssigt plan. Generelt er jeg stærkt optaget af 
sammenhænge og dét med at gå fra mikro til makro – og vise versa,  
og der bruger jeg rigtig meget min ledelse. 

Flyt perspektiv: Jeg vil også gerne selv flytte mig fra det ene perspektiv 
til det andet. Det er vigtigt at gøre af og til, og i en topledelse tror jeg, det 
er rigtig fornuftigt at have et ledelsesprincip om, at man altså skal ud i 
driften af og til.

Værdier er ikke 1:1: For mig behøver værdier og ledelsesprincipper  
ikke være noget, man som virksomhed altid skal kunne efterleve 100 %. 
Det er ikke 1:1, men idealer, vi alle skal stræbe efter. Det gør det også 
nemmere og mere legitimt at tage dialogen op i organisationen, når der 
opstår dilemmaer eller tvivl om, hvordan værdier og handlinger hænger 
sammen. 
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Mød Trine Jordahn

Titel Kommerciel direktør, Glad Fonden.

Uddannelse Cand.jur.

Alder 47

Bilmærke Audi.

Har du en person,  
som du ser op til?

Jeg ser op til generøse og målrettede mennesker.

Hvad er god ledelse? Tydelig, modig og nærværende.

Hvad er din drivkraft? At gøre en forskel – på mikro- og makroplan.

Hvornår er du bedst? Når det er lidt vildt.

Har du et motto? Næh – men “let’s do it” kunne være et…

Hvad er en god leder? Tydelig, modig og nærværende.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Der er mange – jeg synes, at FN’s Verdensmål  
adresserer de vigtigste.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Mange over tid.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Nej.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Det er en løbende proces.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Kærlighed.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Det er en løbende proces ;-)

Hvad har succes  
lært dig?

Det er en løbende proces ;-)
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Hvad inspirerer dig? Listen er lang… samtaler, bøger, sang, skæve vinkler  
og mennesker.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Der er mange spændende udfordringer – så fokus på 
rette prioriteringer er nok det vigtigste afsæt p.t.

Kvoter? Nej – vi skal lykkes med ligestilling ad mere nuancerede 
veje, og jeg mener, at der er en åbning i disse år, som vi 
skal gribe og bruge. 

VL107-møde

Kvinfo – handler 
både om mænd 
og kvinder

VL107-møde

Folketinget  
og borgens  
dronninger 
Journalist  
Gunilla Roijer

VL107-møde

Ledelse af netværk  
i virksomheden 
Ph.d. Christian  
Waldstrøm,
Institut for Virksom-
hedsledelse

VL107-møde

Byrum og  
by udvikling  
af Juul Frost  
Arkitekter
Helle Juul fortæller
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Dorte Justesen

Kønsbalance kan ændre  
ledelses kulturen
Indsigt og udsigt: Netværk og faglige relationer giver mig indsigt,  
jeg bliver klogere af, og udsigt i forhold til, hvad der sker ude i verden.  
Det giver nye perspektiver på det, man gør som organisation og som 
menneske. 

Inspiration er afgørende i ledelse: Jeg har arbejdet med organisation 
og ledelse i mere end 25 år, og i en periode oplevede jeg, at jeg hele tiden 
landede i nogle opgaver og positioner, hvor jeg ikke rigtig kunne dele det, 
jeg lavede, med nogen. Fx var jeg ansvarlig for en fusion, hvor alt var 
hemmeligt, og hvem pokker skal man diskutere det med? Jeg besluttede, 
at jeg måtte lære at finde ud af, hvor jeg kunne hente inspiration. Når man 
som jeg er meget opgaveorienteret, er den slags noget, jeg godt kan glem-
me, så jeg satte det simpelthen i system. Hver gang jeg var på uddannelse, 
sørgede jeg for at komme med i nogle grupper og fik opbygget faglige 
relationer. 

Netværk er en ressource: Engang blev jeg meget inspireret af en leder, 
der skulle til udviklingssamtale med sin direktør. Han vidste, at den her 
direktør – ud over økonomiske mål og faglige resultater – altid ville spørge 
om, hvor mange nye kontakter, han havde skabt siden sidst. Ikke forret-
ningskontakter, men netværksrelationer. Det er en god måde at tænke på. 
Netværk er en ressource, og man skal være bevidst om, hvem man kender 
og sørge for at bruge dem. Jeg tror, relationer tørrer ud, hvis man ikke 
giver noget, men også hvis man ikke tager noget. Folk vil gerne bruges. 

Hold relationerne ved lige: Jeg tænker netværk som relationer, jeg  
skal holde ved lige, nøjagtig som jeg plejer mine faglige og ledelsesmæssige 
kompetencer. Jeg får viden om, hvordan verden udvikler sig, og det har  
en betydning for, at jeg kan løse mine opgaver på en god måde.
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En dame i jakkesæt? Diversitet er godt for en ledelse, og hvis der 
kommer en anden balance mellem fx kønnene, så vil det smitte af på 
ledelseskulturen. Det handler om rollemodeller og om at ville forskellig-
hed. Det er klart, at der ikke er meget sjov ved at sidde i en topledelse,  
hvis det kræver, at man er en ”dame i jakkesæt”. Forstået på den måde,  
at man skal leve op til helt særlige normer for at blive accepteret og hørt. 
Det er ikke holdbart, og måske kan det forklare, at mange kvinder fra-
vælger at gå efter topposterne.
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Mød Dorte Justesen

Titel Udviklingschef, Glad Fonden.

Uddannelse MPA.

Alder 62

Bilmærke None.

Har du en person,  
som du ser op til?

Nej. Forskellige mennesker er til forskellige tider  
kilde til inspiration og anerkendelse.

Hvad er god ledelse? God ledelse handler bl.a. om at turde sætte tydelig  
retning, skabe følgeskab og være bevidst om, at  
én person sjældent har alle svar.

Hvad er din drivkraft? Mål og resultater, som ikke alene handler om bundlinje, 
men som også har en betydning for samfundet eller 
menneskers vilkår.

Hvornår er du bedst? Når ambitionerne er høje, og fælleskabet gror.  
Jeg er let at begejstre og er bedst, når der er noget 
fælles, større at sigte mod.

Har du et motto? Nej.

Hvad er en god leder? Et menneske, der hviler i sig selv, kan se ud over egne 
interesser og – ikke mindst – forstå at få andre til at yde 
deres bedste. Og så skal hun tænke stort og evne at se 
de bevægelser i omgivelserne, der kan blive afgørende 
for at nå resultater og skabe nye løsninger.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimaforandringerne og – som en ud af flere barrierer 
for løsninger – den stigende fattigdom og ulighed på 
verdensplan.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Mange. På natbordet ligger p.t. en magisk roman; 
”Hakawati” af Rabih Alameddine. Hakawati er det  
arabiske ord for historiefortæller. Da bogen udkom  
i 2008 skrev The New York Times: ”Hvis nogen roman 
skulle have magt til at overstige det bjerg af stridig-
heder, historiske undersøgelser, politiske analyser og 
journalistisk nyhedsdækning, som rejser sig mellem  
en vestlig læser og den arabiske sjæl, så er det dette 
mirakel af en bog.” Enig!
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Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Nej.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

For 30 år siden sagde jeg ja til en opgave, som jeg 
absolut ikke havde nogen erfaringer med. Sammen  
med en lille gruppe skulle jeg stå for fusion af to store 
organisationer. Det blev starten på en lang karriere 
inden for organisation og ledelse. Siden har jeg flere 
gange tænkt på, hvad jeg havde lavet i dag, hvis jeg 
dengang havde sagt: ”Nej, tak. Det ved jeg simpelthen 
ikke nok om…”.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Vishedens fristelse – vi tror, vi ved.

Hvad har fiasko  
lært dig?

”There is a crack in everything.  
That’s how the light gets in”,  
Leonard Cohen

Hvad har succes  
lært dig?

At man skal huske at sætte baren højt,  
tro på det – og så næsen i sporet…

Hvad inspirerer dig? Ildsjæle, idéer, ny forskning, hverdagen…

Hvad er din  
udfordring lige nu?

De samfundsmæssige udfordringer, vi står overfor, er 
kolossale. Der er ikke én aktør alene, der har løsningen. 
Hvad enten vi taler miljø, klima, folkevandringer eller 
velfærdsmodeller, er det udfordringer af en størrelse, 
der kræver samarbejde mellem forskellige aktører.  
Nye alliancer er en del af svaret på at finde bære-
dygtige løsninger. Netop nu er der momentum, som  
vi i Glad Fonden skal forstå at bruge til at skabe endnu 
flere resultater.

Kvoter? Ja. Kvoter er ikke et godt redskab, men vi har talt  
om ligestilling i alt for mange årtier; med alt for få 
resultater.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL10782

Helle Juul

Vi taler ikke om ledelse  
– det er noget, vi gør 
Hånden på kogepladen: Jeg har aldrig nogensinde haft en ambition om 
at være leder, men som selvstændig med egen arkitektvirksomhed er jeg 
vant til at have hånden på kogepladen. Når mine kollegaer siger, det er 
meget, meget svært at få kvinder ansat, så tænker jeg, at vi som privat  
virksomhed selv har ansvaret. Den balance, der skal være mellem mænd 
og kvinder, er vi selv herrer over. 

Autentisk ledelse: For mig opstår god ledelse, når man gør det nærmest 
uden at tænke over det, og vi bruger slet ikke ordet ledelse. Det er noget,  
vi gør hele tiden. Nogle gange kan jeg godt mærke, at jeg mangler nogle 
redskaber, men til gengæld er jeg autentisk i forhold til mig selv og dét,  
jeg tror på.

Enkelhed i adfærd: Jeg tror, vi er kommet til et tidspunkt, hvor det  
ikke er dét, vi gør, men måden vi gør det på, og den måde vi taler sammen 
og anerkender hinanden på, der definerer os som mennesker og som 
organisationer. Der er en enkelhed i at skabe en bestemt adfærd, som er 

VL107-møde

Falck Assistance: 
Udvikling af  
private løsninger
Direktør  
Ulla Brogaard 
Hansen

VL107-møde

Danskernes tillid 
til dansk 
retsvæsen
Direktør  
Charlotte Münter,
Domstolsstyrelsen
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accepteret, og som gør, at man siger stop, når det er nødvendigt. Det er 
noget med menneskekundskab og at give plads. 

Vi komplementerer hinanden: Vi er et ægtepar, der har en virksomhed 
sammen, og jeg vil sige, at der er en komplementaritet. Min mand er den, 
der fyrer, for det er han god til at gøre, mens jeg kan sige nogle andre ting 
på en anden måde. Jeg ved fx, hvornår kvinderne bliver gravide. Jeg tror, 
vi er meget mere nuancerede som kvinder – vi kan mærke og skabe en 
atmosfære, hvor det uformelle træder frem. Jeg tror, kvinders empati  
er anderledes end mænds, og vi finder nogle andre vinkler på relationer.

Vi tramper stier: Jeg tror, vi tramper stier for vores døtre, men også i 
forhold til vores sønner. De har mødre, der kan finde ud af at gå i brechen 
og kæmpe for en sag, og på den måde er vi også vigtige rollemodeller for 
dem. 
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Mød Helle Juul

Titel Arkitekt MAA, ph.d., CEO founding partner,  
JUULFROST ARKITEKTER.

Uddannelse Cand.arch. og ph.d.

Alder 65

Bilmærke Audi A#, Cabrio.

Har du en person,  
som du ser op til?

Næh, men Emanuel Kant er et OK bud  
– etik og moral er altid i fokus.

Hvad er god ledelse? Når det ikke mærkes, italesættes eller synliggøres.

Hvad er din drivkraft? Udvikling og forandring.

Hvornår er du bedst? Medvind – men OK i modvind.

Har du et motto? Alle vil udvikling, men ingen vil forandring.

Hvad er en god leder? Den, der ikke tænker over ledelse.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimaforandringer.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Alice Munros noveller og forfatterskab.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Da jeg blev mor – og da jeg indså, at begge mine  
forældre ikke var mere.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg indså, at jeg ikke egnede mig til mellemleder-
niveauet.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Hybrid – og både/og.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Menneskelige erfaringer.

Hvad har succes  
lært dig?

Ydmyghed.
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Hvad inspirerer dig? At alt det, jeg ikke kender noget til, sandsynligvis er  
det mest inspirerende i verden.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At tænke nyt i forhold til 10 års potentiel karriere  
– at gentænke sig selv.

Kvoter? Nej nej.

VL107-møde

Den kommunale 
udfordring i  
Gribskov Kommune 
Teknisk direktør 
Astrid Ravnsbæk

VL107-møde

Udenrigsministeriet: 
Lille Danmark,  
hvad nu?
Direktør Charlotte 
Slente tegner det 
større billede

VL107-møde

Goldschmidts 
Musikakademi  
skaber  
verdensfreden  
på Nørrebro

VL107-møde

Store forandringer  
på vej
Komunikations-
direktør Birgitte  
Henrichsen,
A. P. Møller – Mærsk 
på Esplanaden

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL10786

Studietur til Wien
Med foredrag på Angewande, 
besøg på Belvedere-slottet  
og til møde hos den danske 
ambassadør. April 2017.
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Iben Thit Korsbæk Koch

Man skal gøre sig fortjent  
til lederjobbet 
Man kan ingenting alene: Jeg har elsket netværk, siden jeg som ung var 
engageret i studenterpolitik, Når man har prøvet det, så ved man, at man 
skal netværke, hvis man skal rykke noget som helst – for man kan ingen-
ting alene. Så netværk har jeg altid benyttet mig af. 

Styr på tankerne: Jeg har mange netværk, og de er ikke alle sammen 
formelle. Jeg ser slet ikke dette netværk som noget, der skal fremme min 
karriere. Det interesserer mig ikke det fjerneste. Jeg bruger i langt højere 
grad netværket til at blive inspireret og til at holde styr på mine tanker. 
Der er aldrig stille inde i mit hoved. Det myldrer, så jeg bruger debatterne,  
de faglige oplæg og relationerne i netværket til at få styr på tankerne. 

Gør selv en indsats: Jeg arbejder i en mandsdomineret verden, og jeg 
har egentlig altid tænkt: ”Hvorfor er det så svært for kvinder at komme til 
tops? De kan jo bare komme i gang”. Jeg er overbevist om, at ubalancen 
mellem kønnene i lederstillinger – og mange andre steder – også handler 
om, at kvinderne selv må gøre en indsats. 

VL107-møde

Ministeriet  
for Børn,  
Undervisning  
og Ligestilling 
Ministeren  
har ordet

VL107-møde

Science,  
Green Light House 
Sekretariatschef  
Lone Ries Karkov  
på Det Natur- og 
Bioviden skabelige 
Fakultet, KU
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Pas på kulturen: Meget af debatten om flere kvinder i ledelse er kørt af 
sporet, fordi det kommer til at lyde, som om kvinder skal promoveres for 
enhver pris. Det går jo ikke. Man skal være kvalificeret og gøre sig fortjent 
til jobbet. Jeg elsker at arbejde sammen med kvinder, men jeg har det  
også sådan, at der er kvindebestemte kulturer, der ikke er i orden, lige som 
der er mandebestemte, der ikke er det. Fx skal kvinder passe på al deres 
hvisken og tisken ude ved kaffemaskinen. 

Lang vej igen: På den anden side står vi over for store udfordringer.  
Jeg kan huske, da jeg første gang deltog i Nykredits årlige middag på 
Langelinie Pavillonen. Der sad 220 mænd og 2 kvinder – og de 2 kvinder 
var min chef og jeg. Da jeg deltog sidste gang 10 år senere, var der 12 
kvinder, hvoraf hovedparten var journalister. Så der er lang vej igen,  
hvis vi skal opnå balance i kønsfordelingen.
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Mød Iben Thit Korsbæk Koch

Titel Direktør, UBSBOLIG A/S

Uddannelse Cand.jur.

Alder 61

Bilmærke -

Har du en person,  
som du ser op til?

Nej.

Hvad er god ledelse? At medarbejderne trives. Medarbejdere skal inddrages, 
have fleksibilitet, og der bør stilles krav. Det er med-
arbejderne, der driver virksomheden og betjener 
kunderne.  

Hvad er din drivkraft? Når ting lykkes.

Hvornår er du bedst? Når jeg også har tid til eftertanke.

Har du et motto? Man kan altid blive bedre.

Hvad er en god leder? En person der er ærlig, en man kan stole på, en der 
gider og tør gå foran og ikke mindst – en der står inde 
for sine medarbejdere.  

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Ulighed.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Ringenes Herre”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ikke kun én – mange skelsættende historier.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg stoppede i mit forrige job, og det gik op for mig, 
hvor meget jeg havde betydet – både for en række 
mennesker, men også for arbejdspladsen. Når jeg 
tvivler på mig selv, tænker jeg ofte tilbage på det.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Har ikke et.
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Hvad har fiasko  
lært dig?

Man får som regel en chance til, hvis man er  
et ordentligt menneske. 

Hvad har succes  
lært dig?

At sammen er vi bedst.

Hvad inspirerer dig? Nærvær, samtale og det ukendte.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Det er altid min udfordring, at jeg gerne ville have  
flere timer i døgnet. 

Kvoter? Bare jeg vidste det.

VL107-møde

Sundheds- og 
Omsorgsforvalt-
ningen, Køben-
havns Kommune
Adm. direktør  
Katja Kayser

VL107-møde

Frygt og fornuft: 
Hvad er terror?
Fhv. chef for PET 
Hans Jørgen  
Bonnichsen

VL107-møde

Pensionsmilliarder 
er grønne 
Adm. direktør 
Torben Möger i 
Pension Danmark

VL107-møde

Hamish Scott  
på DTU 
Sammen med  
fire andre  
VL-grupper
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Inge Kristensen 

Skal vi se ud,  
eller skal vi være?
En ilddåb: Første gang jeg gik efter en lederstilling, havde jeg i virkelig-
heden søgt job i en lille stabsfunktion, men en af cheferne gik ned med 
stress, så jeg endte med at blive administrationschef i stedet for ham.  
Det var lidt af en ilddåb. Inden for det første halve år skulle jeg fyre 20 %  
af medarbejderne i hele organisationen.

Ofre i flere bølger: I min verden, som handler om patientsikkerhed, 
taler man om first, second and third victims. First victim er den, en skade 
går ud over. Second victim er den professionelle medarbejder, som er 
involveret. Third victim er organisationen. Man taler mere og mere om 
third victim og de konsekvenser, en hændelse kan have, når organisa-
tionen bliver ramt – fx imageproblemer, besvær med at rekruttere med-
arbejdere m.v. Det stiller også nye krav til lederne.

Det indre vs. det ydre: Der bør være en overensstemmelse mellem  
det indre og det ydre i en organisation. Skal vi se ud – eller skal vi være? 
Nogle gange er der for meget fokus på ydersiden, og det kan være svært  
at agere i. Hvis man har værdier, der både handler om at være driftssikker 
og innovativ, er der indbyggede modsætninger, som kan være svære at  
leve op til.

At være, ikke at synes: Jeg har mange mottoer. Et af dem er ’Esse, non 
videri’, der betyder ’At være, ikke at synes’. Jeg vil være ægte, ikke over-
fladisk, og jeg står op om morgenen med en ambition om at gøre tingene 
bedre i dag end i går. Den sult har drevet mig en hel del. 

Ledelse er en tjenerrolle: I dag handler ledelse om at indtage en 
tjenerrolle – ikke i underdanig forstand, men i den betydning, at man 
tjener organisationen og indtager den rolle, der er brug for. Nogle gange  
er man den, der tager beslutningerne, men dybest set skal lederen jo skabe 
rammerne for, at andre skal kunne gøre deres arbejde på den bedst mulige 
måde. Det er en vigtig rolle at være opmærksom på.
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At skabe mening: Jeg har arbejdet i en region, hvor vi oplevede proble-
mer med rengøringsstandarden på hospitalerne. Det skyldtes bl.a. sprog-
barrierer. Mange af rengøringsfolkene havde en anden etnisk baggrund 
end dansk, så vi gik i gang med sprogkurser, og det gav deres arbejde en  
ny mening. Før gik de på arbejde for at gøre rent. Nu går de på arbejde for 
at bekæmpe infektioner og sørge for, at der er rent og pænt på hospitalet. 

Rollemodeller – ikke kun for det gode: Vi er absolut med til at 
trampe en sti for næste generation af kvinder, men ikke kun for det gode. 
Når jeg siger til min datter, at ’nu har du arbejdet 80 timer i denne uge,  
så nu bliver du nødt til at slappe lidt af’, så svarer hun: ’Du har aldrig vist 
mig andet’. Så rollemodeller betyder noget.
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Mød Inge Kristensen

Titel Direktør, Dansk Selskab for Patientsikkerhed.

Uddannelse Cand.scient.pol., MPA.

Alder 52

Bilmærke VW.

Har du en person,  
som du ser op til?

Min mand.

Hvad er god ledelse? Omtanke, handlekraft, vedholdenhed og vision.

Hvad er din drivkraft? At gøre det bedre i dag end i går.

Hvornår er du bedst? Når der er fart på, og når der er krise.

Har du et motto? Ja, mange. Bl.a.: Stay hungry, stay foolish.

Hvad er en god leder? En, der giver frihed under ansvar, har visioner  
og har selvironi.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Manglende tillid.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Aristoteles: ”Etikken”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Flere: Bibliotekaren på Skibby Bibliotek, en brand,  
en konkurs, en lille by og min store kærlighed.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg blev ansat i Region H.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Datter.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At det går over.

Hvad har succes  
lært dig?

At det går over.
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Hvad inspirerer dig? Alt muligt: bøger, musik, radioprogrammer,  
mine børn, min mand, Monty Python…

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At alle (mange) er så pissekompetitive – alle vil have ret 
i deres eget og ikke dele.

Kvoter? Ja – lad os da prøve. Det går jo åbenbart ikke uden…

VL107-møde

Forsvarsadvokat 
Merethe  
Stagethorn  
om kriminalitet  
og forsvar

VL107-møde

USB Bolig 
Direktør Iben Thit 
Korsbæk Koch 
inviterer indenfor

VL107-møde

Sticks’n’Sushi 
Direktør  
Kim Rahbæk  
er som en  
fisk i vandet

VL107-møde

Unboss
Lars Kolind  
på Konventum  
ved Helsingør
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Merete Lange

Der er brug for mod
Meget på spil: Hos mig går folk på arbejde hver dag for at gøre en 
forskel, og alle er drevet af det meningsfulde i dét, vi gør - det store Why. 
Mange af vores patienter er børn eller børn, der er på vej, og der er virkelig 
meget på spil. Det er med til at gøre det helt fantastisk at være der.

Bukserne skal holde: Samtidig er det også dét, der kan gøre det svært  
at prioritere. Rammerne sætter begrænsninger, og det handler om at få 
bukserne til at holde. Den ledelsesmæssige udfordring er hele tiden at 
finde ud af, hvordan vi lever op til alt det, vi skal, og samtidig udvikler os 
og følger med tiden. Som chef er det min opgave at opretholde balancen 
mellem den enorme stolthed over alt det, vi kan og gør, og så den daglige, 
lidt pressede fysiske og økonomiske ramme.

De ved, du kan: Jeg kom ind i ledelse, fordi jeg blev spurgt, om jeg ville 
lede, og på den måde har jeg flyttet mig i organisationen – men jeg havde 
nok gjort det under alle omstændigheder. Jeg er vokset op med at interes-
sere mig for rammer, bl.a. som elevrådsrepræsentant og tillidsmand,  
men det er jo en behagelig måde at komme ind i ledelse på uden at blotte 
sig selv alt for meget. Det er dejligt at vide, at dem, der vælger dig, ved, 
hvad du kan.

Uenighed flytter os: Det er vigtigt at bevare lysten til at udvikle sig.  
Er det nødvendigvis lederen, der altid har ret? Jeg plejer at sige til dem, 
der er tæt på mig, at den dag, de ikke er uenige med mig, vil jeg blive 
stærkt bekymret, for det er det, der flytter os. Det gavner organisations-
forståelsen og fællesskabet om opgaven, når lederen har en åbenhed om 
sin egen søgen, når beslutningerne er dilemmafyldte. Man skal selvfølgelig 
ikke være en udtydelig eller usikker leder, men bare indvie andre i det 
rum, man træffer svære beslutninger i. 
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Vi tror på det, vi gør: I ledelse – og måske i ekstrem grad offentlig 
ledelse – er der brug for enormt meget mod, fordi man nemt bliver hængt 
ud og sat i gabestok. Ting kan blive pressesager i løbet af 0,0. Der er to 
reaktionsmønstre. Det ene er at være bange for sin egen skygge og gøre alt, 
hvad man kan for at dække sin ryg og undgå kritik. Det andet er at stå op 
for det, man tror på, og de værdier, man arbejder efter. At turde sige: 
”Sådan her er det. Vi tror på det, vi gør.”

Hold på ledelsesprincipperne: Hvis man ikke tilpasser organisationen 
af en faglig grund, men af en usagt eller social årsag, er det vattet og dårlig 
ledelse, for så agerer man ikke på baggrund af principper, men fra sag til 
sag. Og jo højere man sidder i organisationen, desto sværere synes det at 
være stringent.
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Mød Merete Lange

Titel Centerdirektør, Juliane Marie Centret, Rigshospitalet.

Uddannelse Cand.scient.pol.

Alder 48

Bilmærke Citroën.

Har du en person,  
som du ser op til?

Ja – Helle Ulrichsen, tidligere direktør for Hovedstadens 
Sygehusfællesskab og Region Hovedstaden. 

Hvad er god ledelse? Tydelig retning og rammer. Forståelse for kerne-
forretningen og udviklingen omkring.

Hvad er din drivkraft? Resultater: At opleve landvindinger for patienterne  
ved god behandling, eller at forskning/udvikling i 
patientbehandlingen kan ændre livet for fremtidens 
patienter. 

Hvornår er du bedst? I samspil med andre.

Har du et motto? Det er resultatet for patienten, der tæller.

Hvad er en god leder? En, der leder efter og lytter til talenterne i organisa-
tionen. En, der kender sin ”butik”. En med stærke  
og tydelige værdier – men som også reflekterer, kan 
flytte sig og blive klogere. 

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimakrisen kombineret med øget individualisering  
– hvordan skal det ende?

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Uha, svært. Den seneste bog, jeg har læst, er ”Vi kunne 
alt” af Merete Pryds Helle. Den har spøgt i baghovedet 
og i natlige drømme og virkelig gjort indtryk og sat 
livet i relief.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Nej.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Karrieremæssigt da jeg gik fra at supplere SU  
som grønthandler til et studierelevant arbejde i KL. 
Fastansættelse, ophold i Bruxelles, ansvar og de første 
trin på karrierestigen fulgte relativt hurtigt. Det har 
arbejdsmæssigt været de år, der har formet mig mest.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Stolthed og arbejdsglæde.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At vende tingene på hovedet. Det ender ikke altid,  
hvor man havde planlagt.

Hvad har succes  
lært dig?

At gøre mig umage hver dag. 

Hvad inspirerer dig? At drøfte ledelsesdilemmaer med gode kollegaer  
eller at opleve, hvordan der arbejdes med ledelse og 
strategi i andre sammenhænge. 

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At balancere mine to direktørområder – et innovativt, 
ambitiøst og på alle måder fantastisk nyt hospitals-
byggeri med en daglig hospitalsdrift, der er udfordret  
af ”velfærdsklemmen”. 

Kvoter? Ja/nej.

VL107-møde

KFUK’s sociale  
arbejde: Danmark  
er det sidste bordel  
i Norden
Generalsekretær  
Helle Jarlmose

VL107-møde

Ny chef for  
udenrigstjenesten 
Direktør  
Anne Steffensen 
vinkler
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Mød Karen Langvad

Titel Direktør, Danske Fysioterapeuter.

Uddannelse Fysioterapeut, cand.scient.san., MPG.

Alder 59

Bilmærke Mercedes.

Har du en person,  
som du ser op til?

Lis Kleinstrup var min chef på Hammel Neurocenter.  
Lis var en drivkraft i paradigmeskiftet i hjerneskade-
behandling og en stor inspiration for mig. Lis lærte mig, 
at ledelse ikke er et mål i sig selv. Det interessante er  
de muligheder, ledelse giver i forhold til et større mål.

Hvad er god ledelse? At sætte en meningsfuld retning og se alle målrette 
opgaverne til denne.

Hvad er din drivkraft? Jeg drives af at se andre lykkes med deres  
forehavender.

Hvornår er du bedst? I situationer, hvor evnen til at skabe og bevare en god 
relation er afgørende.

Har du et motto? Sov på det. I morgenlyset er alt nemmere.

Hvad er en god leder? Hun har sit etiske kompas i orden og bruger det aktivt 
til at skabe gode rammer.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Fake news – det sår tvivl om sandhed og løgn.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Jeg har mange: 
Paul Auster: ”4321”,
Tom Buk-Swienty: ”Det ensomme hjerte”,
Kerstin Ekman: ”Ulveskindet”,
Kristín Marja Baldursdóttir: ”Karitas uden titel” 
og ”Karitas – kaos på lærred”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Jeg mistede min far, da jeg var meget ung. Det var som 
om, alt blev kastet op i luften, og jeg skulle forholde 
mig til det, efterhånden som det kom ned igen. Når jeg 
ser tilbage på den tid, så tror jeg, det var der, at jeg 
begyndte at tage form som menneske ud fra det, som 
jeg synes var vigtigt.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg mødte min nuværende mand. Vi brænder for  
det samme og har fra hver vores ståsted beriget og 
støttet hinanden i vores arbejde. At have et sådant 
anker har afgørende betydning for, at jeg har turdet 
tage udfordringer op og stå svære situationer igennem.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Pyt.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At det ikke er farligt, og at der er muligheder  
– selv når det ser sortest ud. 

Hvad har succes  
lært dig?

Glæde og taknemmelighed.

Hvad inspirerer dig? Mennesker, som brænder for en sag. 
Mennesker, som er dygtige til det, de laver.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At jeg får roet så lidt, at der kommer støv på min kajak.

Kvoter? Nej. Jeg vil bedømmes på mine kompetencer.
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Mette Madsen

Grib mulighederne,  
når de er der
Tag styringen: Jeg blev leder ved en tilfældighed. Jeg havde siddet som 
byggepladsleder i nogle år og var vokset med opgaven, og med tiden blev 
det bare nemmere selv at tage styringen end at lade andre styre. Så kom-
mer man jo også i mål efter de rammer, man selv synes, er de rigtige. 

Drop bekymringerne: Da jeg fik børn, skiftede jeg til mit nuværende 
firma for at få tingene til at hænge sammen. Efter noget tid var der nogle 
ledige stillinger og ikke rigtig nogen til at tage dem, så jeg sprang til.  
Nu er det så mig, der har lederopgaven. Det gælder jo om at gribe mulig-
hederne, når de er der. Drop bekymringerne om, at du tror, du kun kan  
en tiendedel af, hvad der står i stillingsbeskrivelsen. Hop ud i det. 

Ry, rygte og respekt: Jeg kommer fra byggebranchen, hvor man vinder 
respekt, når man tager styringen. Som byggepladsleder er det resultaterne, 
der tæller, og dit ry og rygte følger dig fra projekt til projekt. Så hvis du  
er kendt som flittig, dygtig, skarp eller god til at passe på pengene, har du 
allerede en position, når du træder ind i en ny projektgruppe. Man kan 
godt tage kurser i økonomi og ledelse, men når konstellationerne hele 
tiden skifter, er det andre parametre, der gør, at man lykkes som leder.  
Det var hårdt, og jeg er glad for at være skiftet til noget andet.

Sprængfyldt: Da jeg sagde ja til at være med i VL-netværket, var det  
for det første, fordi det udelukkende bestod af kvinder, og for det andet, 
fordi det repræsenterer andre brancher end dem, jeg plejer at bevæge mig 
rundt i. I min verden har tingene det med at blive meget faglige og  
tekniske, og her kommer jeg hjem sprængfyldt af energi og idéer. Man får 
lige snuden op af sit eget spor. Det får jeg ikke i de andre netværk, jeg 
sidder i, og som primært består af mænd. Dér skylder man altid hinanden 
noget, eller også skal man købe noget. Det er svært at slappe af i.
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Uddelegér!: I et travlt arbejdsliv kan man hjælpe sig selv ved at give 
mere ansvar til nogle medarbejdere og kollegaer, man har tillid til.  
I begyndelsen er det grænseoverskridende, og jeg har været længe om  
at gøre det, men det giver nogle andre muligheder, og du undgår at løbe 
sur i arbejdet. Mange medarbejdere vil jo smaddergerne udfordres, og de 
vokser med ansvaret. Derfor synes jeg helt sikkert, at man som leder skal 
arbejde bevidst med at uddelegere, for man kan jo ikke nå det hele.

Du tæller – ikke dit køn: Jeg er ikke vokset op i en familie med et typisk 
kønsrollemønster, og det har nok gjort det nemmere at træffe nogle andre 
karrierevalg end de traditionelle. Det er egentlig det, vi skal bringe videre 
til både vores sønner og døtre. I min virksomhed er der lige mange kvinder 
og mænd, og hos os tæller det, hvem du er og ikke, hvilket køn du har.  
Vi ser på mulighederne i stedet og anerkender, at mændene går på barsel 
og har barnets første sygedag ligesom kvinderne. Jeg tænker også, at de 
kommende generationer er mindre firkantede. Der er bedre plads.
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Mød Mette Madsen

Titel Partner, Holmsgaard Rådgivende Ingeniører.

Uddannelse Ingeniør, Bygning.

Alder 53

Bilmærke VW.

Har du en person,  
som du ser op til?

Stine Bosse og Helle Juul.

Hvad er god ledelse? At få tingene til at ske i det rigtige tempo  
for virksomheden. 

Hvad er din drivkraft? Nysgerrighed.

Hvornår er du bedst? Om formiddagen :-) og når der skal struktur i kaos.

Har du et motto? Bum bum det skal nok gå. 

Hvad er en god leder? En nærværende inspirator, som kan få alle til  
at gøre deres bedste.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Ulighed.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Isabel Allendes ”Eva Luna fortæller”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Da min søn var alvorligt syg.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg sagde mit job op efter endt barsel.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Super.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Jeg har kun haft udfordringer, og dem kan der  
handles på.

Hvad har succes  
lært dig?

At det er hårdt arbejde og ensomt.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107 105

Hvad inspirerer dig? Ildsjæle.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At holde tempoet.

Kvoter? Ja/nej.

VL107-møde

Meyers Madhus   
– vi træner 
teamspirit
Direktør  
Dorthe Petersen

VL107-møde

Mænds over-
gangsalder og  
assisteret repro-
duktion på Riget 
Psykolog Svend 
Aage Madsen

VL107-møde

Index, hvad er  
et lifestraw? 
Direktør  
Kigge Hvid har 
modtaget en pris

VL107-møde

Ny chef på  
NIMB og NHG
Direktør Lotte 
Wagner byder  
på en drink
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Studietur til München
Møder og besøg på Det danske Konsulat, hos DriveNow, 
Henning Larsen Architects, milepæle fra 2. verdenskrig samt 
besøg hos Designit. November 2015.
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Helle Hedegaard Meinertz

Måske skal kvinder ikke  
dømme hinanden så hurtigt?
Som dem, vi er: Jeg oplever det her netværk som et frirum, hvor man 
kan sparre om de ting, der trænger sig på i hverdagen, og som kan være 
svære at tale med kollegaer om. Her kan vi møde op, som vi er, og være 
meget åbne. Det er en rigtig rar form for netværk. 

Netværk er en del af opgaven: Men ellers ser jeg netværk som  
en del af min opgavevaretagelse. Jeg ville ikke på nogen måde kunne begå 
mig ude i verden uden at etablere et netværk af interessenter på politisk 
niveau, på ambassader og universiteter, blandt privatpersoner m.v.  
Jeg ville aldrig på andre måder kunne få den viden, jeg har behov for. I 
Kina ville vi aldrig kunne hente noget hjem til Danmark, hvis vi ikke var 
gode til at dyrke netværk og komme ud og hente information hele tiden.  
Så for mig handler netværk om at kunne varetage mine daglige opgaver på 
et tilpas højt fagligt niveau.

Give-and-take: Netværk handler om give-and-take, synes jeg. Du bliver 
ikke respekteret i en netværksrelation, hvis du ikke både giver og tager. 
Jeg interesserer mig ikke selv for netværk, hvor jeg ikke føler, jeg får noget 

VL107-møde

I medierne
Direktør  
Lisbeth Knudsen 
er bekymret for 
demokratiet

VL107-møde

Den digitale  
konkurrence  
er over os
Direktør  
Merete Eldrup
TV 2

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107 109

med hjem, og jeg ville ikke have lyst til at sidde i et netværk, hvor det kun 
gælder om at fortælle, hvor stor en succes man selv er. Jeg kan rigtig godt 
lide de menneskelige relationer. 

Kvinder bedømmes hårdt: Jeg tror, det er svært for nogle kvinder  
at være med i de meget mandetunge netværk. Der er ofte en historik om,  
at de startede samtidig og ramte chefstillingerne lidt før kvinderne, og når 
vi vil ind og sidde med ved deres bord, bliver vi bedømt ekstremt hårdt  
ud fra nogle mandlige værdier.

Kvinder, se indad: Samtalen her har fået mig til at reflektere over, at vi 
som kvindelige ledere bør se lidt indad. For hvornår har vi sidst hjulpet en 
kvinde videre? Er feltet for snævert? Er det fordi, kvinder har en tendens 
til at bitche i krogene? Eller skyldes det noget helt tredje? Måske skal vi 
kvinder ikke dømme hinanden så hurtigt, og jeg tror, jeg vil se mig  
omkring i min organisation og finde ud af, hvem jeg kan hjælpe på vej  
og invitere ind i mit netværk.
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Mød Helle Hedegaard Meinertz

Titel Deputy Head of Mission, Ambassadør Kina.

Uddannelse Cand.scient.pol. 

Alder 55

Bilmærke -

Har du en person,  
som du ser op til?

Margrethe Vestager.

Hvad er god ledelse? At få det bedste frem i den enkelte medarbejder  
til gavn for hele organisation.

Hvad er din drivkraft? Mennesker – jeg er drevet af at bidrage til,  
at mennesker yder deres bedste, både som individer  
og i samspillet med andre.

Hvornår er du bedst? Når jeg er under pres.

Har du et motto? Memento mori (”husk du skal dø”).

Hvad er en god leder? Den gode leder forstår, at de bedste resultater opnås  
i fællesskab, og at fællesskabet udgøres af medarbejde-
re, der hver især skal have de bedste forudsætninger 
for at skabe resultater. Den gode leder har også fokus 
på det hele menneske.

VL107-møde

På dagen for  
afskeden hos Tryg: 
At være kvinde  
på toppost  
og i bestyrelser
Direktør Stine Bosse
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Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Globalt tendensen til unilateralisme og nationalt den 
øgede populisme, der bringer vores demokratier i fare.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Embers” af Sándor Márai. 

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

På en af mine udeposter var der en dansk lokalansat 
medarbejder, som over en årrække var begyndt at 
levere stadig dårligere. Det går op for mig, at personen 
er blevet i sit job, fordi det var lettere at arbejde for den 
danske mission frem for usikkerheden i at skulle finde 
job på det lokale jobmarked. På den baggrund tager 
jeg en afskedigelsessamtale med personen, men giver 
samtidig mulighed for at få hjælp til at finde et nyt job 
inden for sit egentlige arbejds-/fagområde. Personen 
finder hurtigt et nyt og rigtig godt job, og det viste sig 
at være noget af det bedste, der var sket. Den dag i 
dag får jeg takkebreve fra ham. Det har lært mig meget 
om ikke at stille sig tilfreds, men hele tiden søge lykken 
og udfordringer.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg sagde ja til at tage en post for Udenrigs-
ministeriet i New York og dermed starte den del  
af min karriere, der har sendt mig rundt i verden.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Awesome.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At jeg personligt har alt for svært ved at acceptere  
fejl og fiasko.

Hvad har succes  
lært dig?

Glæden ved succes er en fantastisk motivation,  
der skal deles med andre.

Hvad inspirerer dig? Dygtige mennesker med integritet.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Som Deputy Head of Mission, Ambassadør på  
ambassaden i Beijing mærker jeg tydeligt, hvor vigtig 
Kina er i dagens verden. Det skaber et fokus og en 
mangfoldighed af opgaver, som i det daglige kræver  
et overblik og en høj arbejdsindsats. Det er en stor 
udfordring at navigere i dette og samtidig leve op til 
mine egne ledelsesmæssige ambitioner.

Kvoter? Nej.
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Margrethe Lyngs Mortensen

”Det kan du da godt klare, 
ikk’?”
26 år og chef for 12: Jeg blev taget ud til ledelse meget tidligt. Efter 
universitetet skulle jeg egentlig bare være den flinke kommunikations-
medarbejder i en kommune, men da kommunikationschefen gik, kom 
borgmesteren ned og dunkede mig i ryggen og sagde: ’Det kan du da godt 
klare, ikk’?’ 26 år gammel fik jeg ansvaret for et sekretariat på 12 mand. 

Kaloriekrævende: Siden har jeg været leder i en stor del af min karriere. 
Det har været enormt sjovt og enormt hårdt, men først når man kommer 
ud af det, opdager man, hvor mange kalorier man reelt har brugt på det.

Tillid er altafgørende: Som leder er det et stort ansvar at skabe og 
udvikle den kultur, der gør, at medarbejderne føler, at de hører til i folden, 
og at de kan stole på, at jeg som chef skærmer dem af, hvis noget går galt. 
Det er forbundet med stor tillid. 

Plads til særpræget: Jeg tror også, at man skal tillade sine medarbejde-
re at skille sig lidt ud og give dem plads til at markere sig i organisationen 

VL107-møde

Direktør  
Pernille Hertz  
er udfordret  
i Henkel

VL107-møde

Arbejde med  
bestyrelsen
Partner  
Søren Brandi
Brandi & Hildebrandt
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som et hold, der kan noget særligt og gør en forskel. Måske har jeg som 
leder været lidt for dannet og gjort for lidt ud af give plads til særpræg, 
som er med til at styrke flokken og følelsen af at høre til.

Forskellige forventninger: Er der forskel på kvinder og mænd i ledelse? 
Jeg tror i hvert fald, der er en forskel i forventninger. Der er en forestilling 
om, at jeg som kvinde har et sweet spot eller er nemmere at overtale på 
nogle punkter. Engang fulgtes jeg med en medarbejder ned ad gangen på 
vej til MUS-samtale, og så lagde han armen om min skulder. Det fik han 
besked på aldrig nogensinde at gøre igen.

Andre vilkår end mænd: Forestillingen om, at man kan lege min 
storebror, eller at jeg vil være mere flink, når jeg fyrer folk, fortæller mig, 
at jeg som kvinde har andre vilkår end en mand. Forventningerne til mig 
er anderledes.
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Mød Margrethe Lyngs Mortensen

Titel Rådgiver, Lyngs Kommunikation.

Uddannelse Cand.mag., journalist og MPA.

Alder 63

Bilmærke Mercedes.

Har du en person,  
som du ser op til?

Niels Højberg var min chef, da jeg var direktør i Region 
Syddanmark. Han blev for mig den gode kombination 
af ro og styrke, vid og orden i proportionerne.

Hvad er god ledelse? Det er med almindelig god retningssans, munterhed  
i hverdagens tummel – og at kunne få følgeskab  
i opgaven.

Hvad er din drivkraft? Jeg elsker arbejde med strategi og udvikling – det giver 
mig et kick, når jeg kan få et stort projekt til at rulle.

Hvornår er du bedst? Når jeg er under let pres, har mange bolde i luften.

Har du et motto? Heldet tilsmiler den velforberedte.

Hvad er en god leder? Hun er grounded, står ved, kan huske i går, og kan se 
mange år frem. Hun kan skelne mellem sag og relation.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Kludder i proportionerne.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Jeg har mange: 
”Tyven” af Göran Tunstrøm, 
”Hændelser ved vand” af Kerstin Ekman, 
”Renselse” af Sofi Oksanen, 
”Jadekatten” af Suzanne Brøgger og
”Ud og stjæle heste” af Per Petterson.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Jeg blev udpeget til chef for kommunikationen  
af min borgmester og kommunaldirektør i Herlev  
helt tidligt i min karriere. De stolede på min dømme-
kraft, og at kreativiteten ikke tog overhånd.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Jeg blev fyret fra posten som generalsekretær for  
Det Danske Spejderkorps. Det fik mig til at forstå  
at ”selvom de slår sig i tøjret, kan du godt have fat  
i den lange ende!”

Hvad er dit  
yndlingsord?

Trailblazer: personen, der tramper en sti for andre
Serendipitet: at finde uden at søge, men derefter 
erkende værdien af det, du har fundet, så det ses  
i nyt lys. Tilfældigheder overses desværre indimellem, 
når man har for travlt.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At gå til opgaver med en vis ydmyghed – men det  
er nu ikke noget, jeg overdriver, hvad formentlig også  
er min styrke.

Hvad har succes  
lært dig?

At flid sagtens kan erstatte genialitet.

Hvad inspirerer dig? De unge omkring os, som i grunden ikke rigtig ser 
hamsterhjul og dyre forbrugsgoder som specielt 
interessante eller værd at kæmpe for.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At holde mig skarp – og som altid at finde balance 
mellem arbejde, familie og venner.

Kvoter? Ja. Jeg lader mig gerne kvotere og synes, det er fair 
– mest fordi jeg synes, udviklingen mangler.

VL107-møde

Ordrupgaard: 
Kulturformidling
Direktør  
Anna-Birgitte 
Fonsmark

VL107-møde

Snoer & Sønner: 
Indsigt i glas
Direktør  
Jette Snoer
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Birgit Munck-Kampmann

Send de rigtige signaler
En social kompetence: Privat er jeg ikke særlig god til at pleje relatio-
ner, men arbejdsmæssigt er jeg god til at netværke. Jeg kender utroligt 
mange mennesker og ser dét at netværke som en social kompetence. Man 
er åben, man vil gerne give noget, og man regner med at få noget tilbage. 

Godt for karrieren: Netværk har et formål, og jeg tror, mænd er bedre 
end kvinder til at bruge deres netværk forretningsmæssigt og til at stige  
i hierarkiet. De gør det meget mere bevidst end kvinder. 

Vær loyal: Når man taler om netværk som en karrierevej i en organisa-
tion, så tror jeg, der er mænd, som hjælper kvinder frem, men jeg synes 
ikke, at vi som kvinder selv er særligt gode til det. Jeg ved ikke, hvorfor  
det er sådan, for man skal huske at være loyal over for andre kvinder.

Når prototypen er en mand: Jeg har siddet som DJØF-repræsentant  
i ansættelsesudvalget i et ministerium, og der ville jeg gerne have nogle 
flere kvinder ind. Men når jeg kom hjem efter samtalerne, kunne jeg ikke 
lige se, at der var nogle af de kvindelige kandidater, der var spot on.  
Ved eftertanke var forklaringen måske, at de ikke passede med prototypen 
på en leder – som i det tilfælde ofte var en mand. Det var dét, jeg skulle 
gøre op med, når jeg efter samtalen sad og tænkte, at ”hun var lidt usikker” 
eller ”manglede hun ikke lidt autoritet?”. 

Tag det som en mand: I ledelse handler det meget om de signaler,  
man sender. Når en arbejdsplads er domineret af mænd, er man simpelt-
hen nødt til at være ligesom en mand for at få gennemslagskraft. Det har 
jeg siden været meget bevidst om i forhold til mig selv.

Mentor for andre kvinder: Måske har jeg ikke været så god til at  
skubbe kvinder videre i min egen organisation. Så har jeg til gengæld 
været mentor for mange kvinder i DJØF. 
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VL107-møde

Vejret,  
meteologien  
– og Ledelses-
kommission 
Direktør  
Marianne Thyrring

VL107-møde

Nyt  
Experi mentarium.  
Ny ledelse
Direktør  
Kim Gladstone 
Herlev
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Mød Birgit Munck-Kampmann

Titel Markedschef, Cirkulær Økonomi, Niras.

Uddannelse Cand.merc., CBS.

Alder 71

Bilmærke Volvo.

Har du en person,  
som du ser op til?

Nej.

Hvad er god ledelse? Evnen til at sætte mål og vise nærvær i dagligdagen.

Hvad er din drivkraft? At jeg arbejder inden for et område, som har stor  
betydning for næste generations levevilkår.

Hvornår er du bedst? Når jeg bliver presset.

Har du et motto? Det går nok.

Hvad er en god leder? Én, der kan inspirere gennem eget engagement. 

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

De måske irreversible negative effekter af klima-
forandringer og den voksende ulighed i form af  
den meget skæve formuefordeling mellem lande  
og inden for lande.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Krig har ikke noget kvindeligt ansigt”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Min mor satte sig igennem i forhold til min far,  
da jeg ønskede at komme i gymnasiet. 

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da en medarbejder ringede på vegne af en gruppe 
personer og bad mig om at søge stillingen som leder 
for dem.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Har ikke noget.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At jeg skal forberede mig meget mere.

Hvad har succes  
lært dig?

At det er tilfældigt.
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Hvad inspirerer dig? At læse fagbøger.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Forskellige ønsker og holdninger i den øverste ledelse 
til, hvad mine arbejdsopgaver skal være. 

Kvoter? Ja – fordi der ofte er marginal forskel på kvalifika-
tionerne i ’opløbet’. I de tilfælde skal kvinder vælges.  
De kvinder, der ikke ønsker at blive valgt på det  
grundlag, kan blot takke nej!

VL107-møde

Skrigeskinke  
hos Emma Gad
Retorik med  
retoriker  
Barbara Læssøe

VL107-møde

Danmarks Radio
”Mangfoldigheds-
konsulent”  
Gitte Rabøl  
har ordet

VL107-møde

Metroselskabet:  
Fra Marmorkirken til Kgs. Nytorv.  
Metroen kommer, og vi går under jorden 
Direktør Louise Høst
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Mød Lisbeth Nielsen

Titel Direktør, Sundhedsdatastyrelsen  
(Sundheds- og Ældreministeriet)

Uddannelse Cand. Scient. Adm. fra RUC

Alder 49

Bilmærke Toyota Auris Touring Hybrid

Har du en person,  
som du ser op til?

Jeg ser ikke op til nogen – men der er mange, jeg lader 
mig inspirere af fordi jeg synes de er dygtige til noget, 
jeg ikke kan eller ser verden fra et helt andet perspektiv 
end mig.

Hvad er god ledelse? At sætte retning, inspirere og skabe rammer for at 
udfoldelse.

Hvad er din drivkraft? At jeg ved, at jeg kan forandre og forbedre min  
omverden ved at engagere mig og tage ansvar.

Hvornår er du bedst? Når jeg skal finde løsninger sammen med andre.

Har du et motto? Man kan handle sig ud af det meste.

Hvad er en god leder? En god leder erkender og reducerer kompleksitet  
og tager signalerne i sin organisation og omgivelser 
alvorligt, uden at lade sig overvælde af dem. 

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

At befolkninger over hele verden vælger ledere,  
der undsiger basale demokratiske principper, verdens-
samfundets spilleregler og lukrerer på, at store  
befolkningsgrupper føler sig overset af eliten.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Americanah af Chimamanda Ngozi Adichie.  
En nigeriansk kvinde, der rejser til USA og reflekterer 
over, hvordan sorte opfattes og opfatter sig selv  
helt anderledes mindreværdige der, end i Nigeria. 

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Nej. Men jeg sætter pris på at være opvokset i et  
lille samfund på Sydsjælland, hvor vi kendte og så alle, 
uanset deres sociale baggrund. Mange ungdomsår  
i Ungdommens Røde Kors lærte mig, at man kan dele 
grundlæggende værdier om humanisme og skabe 
forandring, uanset om man går på universitetet eller  
er mekaniker.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg erkendte, at jeg ikke skulle gå og vente på,  
at nogen opfordrede mig til at søge det lederjob,  
jeg gerne ville have. 

Hvad er dit  
yndlingsord?

”Ja”

Hvad har fiasko  
lært dig?

At man ikke kan styre alt og at finde fred med det.

Hvad har succes  
lært dig?

At kontekst, timing og det rette team er vigtigere  
end individuel performance.

Hvad inspirerer dig? Når folk ved helt vildt meget om noget og kan omsætte 
det til noget brugbart.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At finde den gode læring af alt det vi har oplevet  
og udrettet under coronakrisen.

Kvoter? JA for fanden. Forandringerne kommer ikke af sig selv.
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Mød Dorthe Petersen

Titel Direktør, PlanBørneFonden

Uddannelse Cand.scient. i kulturgeografi.

Alder 51

Bilmærke Volvo 850.

Har du en person,  
som du ser op til?

Steen Halbye – min tidligere koncerndirektør. Steen kan 
få alle til at shine med sin skarphed, uhøjtidelighed og 
sin store integritet.  

Hvad er god ledelse? En, der kan skabe retning og har blik for den enkelte 
medarbejder og behandler alle med samme respekt.  
En, der tør tage arbejdshandskerne på, når det er 
vigtigt og træffe beslutninger og er god til at balancere 
mellem beslutningskraft og samarbejde, gennemslags-
kraft og inddragelse, kontrol og inspiration og struktur 
og fleksibilitet. 

Hvad er din drivkraft? At arbejde med projekter, der gør en forskel for mange 
mennesker, og som skaber stolthed hos den enkelte.  
At skabe noget, der ikke er Verdens Bedste – men 
Bedst for Verden. 

Hvornår er du bedst? Når jeg har mange bolde i luften og er involveret i 
beslutninger.

Har du et motto? Smil til verden – og verden smiler til dig.

Hvad er en god leder? En, der er visionær, uhøjtidelig, lyttende og kan spille 
den enkelte medarbejder bedre og et team bedre.  
Kan kommunikere, sætte mål og er præcis på, hvad der 
kræves af den enkelte leder. Er tillidsfyldt og ingen  
er bange for at komme med stort som småt.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

At der ikke bliver handlet.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Mange, men lige nu er det: ”Rødder” af Nedim Yasar.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Nej, ikke rigtigt. Ud over da jeg mødte min mand,  
der giver mig den største opbakning.
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Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg tog springet fra det offentlige til det private som 
konsulent. Her åbnede der sig nogle muligheder og et 
netværk, der har betydet, at jeg er dér, hvor jeg er i 
dag. At stå i mesterlære på Slotsholmen har givet mig 
værktøjskassen, og det private har givet mig netværk 
og masser af erfaring til at skabe forandringer.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Originalitet – synes alt bliver bedre, hvis der er en vis 
originalitet. 

Hvad har fiasko  
lært dig?

At bevare roen, være ydmyg og huske på at bruge 
læringerne.

Hvad har succes  
lært dig?

At det er hårdt arbejde, hvor man kommer langt med 
integritet og ydmyghed, og giver mere, end man tager.

Hvad inspirerer dig? De unge omkring os, som i grunden ikke rigtig ser 
hamsterhjul og dyre ting som interessante.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At holde fokus på grund af mange opgaver og være 
nærværende i alle situationer (medarbejdere, familie 
og venner).

Kvoter? Nej til kvoter – vil vælges på kompetencer.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107124

Teambuilding i Meyers Madhus
Det muntre køkken. Vi laver  
selv maden til vores julefrokost. 
Mange kokke på sagen :-) 
December 2015.
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Astrid Damgård Ravnsbæk

Lær sønner og døtre  
at elske det uperfekte
Noget på hjerte: Jeg blev leder enormt tidligt – efter bare to-tre år  
som fuldmægtig i staten – og jeg tror ikke på, at man bliver leder  
ved et tilfælde. Det skyldes, at man har noget på hjerte, og noget man 
gerne vil opnå, og det driver én hen til noget. 

Interaktioner: Jeg elsker at skabe resultater med og gennem andre 
mennesker, og den menneskelige interaktion er enorm interessant – både 
i forhold til de medarbejdere og ledere, man har med at gøre, og i forhold 
til omverdenen. Hvordan påvirker den ens organisation og aktiviteter? 

Frirum: For mig er VL-gruppen et frirum, og også et meget supporterende 
frirum. Man kan næsten ikke komme med noget, som de andre ikke 
bakker en op i, og det er lidt fedt. Selvfølgelig kan man også blive modsagt, 
men grundlæggende vil vi hinanden det godt, og det er jo dét, man søger  
i et fællesskab. Jeg hører om andre netværk, der er mere konkurrence-
prægede, og det vil sige, at man kun kan fortælle de gode historier. I vores 
gruppe kan man også fortælle de mindre gode historier og have tillid til,  
at vi er i et fortroligt rum. 

Find balancen: Som topleder er tiden den knappe ressource, man skal 
værne om. Man kan altid gøre tingene bedre, så mængden af arbejds-
opgaver er altid enormt stor. Det er ”all you can eat” – og lidt til. Efter-
spørgslen på ens tid er nærmest umættelig, og du kan ikke nå det hele, 
selvom du bruger alle de vågne timer. Man er nødt til at finde en balance, 
og det er kun én selv, der kan sætte grænsen. Jeg har i hvert fald aldrig 
oplevet, at nogen kom og sagde til mig, at ”du arbejder vist lidt meget”.

Sense of urgency fylder: I den ideelle verden ville jeg gerne bruge 
størstedelen af min tid på strategi og ledelse af mennesker, men i politisk 
ledede organisationer som dem, jeg har arbejdet i, kan enkeltsager og den 
allestedsnærværende sense of urgency hurtigt fortrænge de strategiske 
opgaver. Det er et dilemma for enhver leder. 
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Styr tiden: Jeg har ikke den færdige løsning på, hvordan man finder 
balancen i jobbet som leder, men for mig er det vigtigt at bevare en vis 
illusion om, at jeg selv styrer min tid og mine prioriteringer. Derfor har  
jeg fx også skullet vænne mig til at lade andre føre min kalender. Det er 
også vigtigt at få det strategiske arbejde tænkt ind i en fast mødestruktur  
og at finde en systematik for opfølgning på projekter og beslutninger.  
Og så handler det nok mest af alt om at finde ro med, at man ikke kan 
tilfredsstille alle. Man kan ikke det hele.

Ingen kan alt: Over for mine børn lægger jeg ikke skjul på, at jeg holder  
af mit arbejde, og at man må kæmpe og lægge noget energi i at opnå dét, 
man gerne vil. Men det vigtigste i forhold til de yngre generationer er  
at signalere uperfekthed. Når unge kigger på ledere som os, kan de måske 
tænke, at vi kan en hel masse, de ikke selv kan - men det er jo ikke rigtigt. 
Vi har aldrig været perfekte, og vi skal fortælle døtre og sønner, at det  
er OK at løbe en risiko, og at det er OK, at man ikke kan ALT det, der står  
i stillingsopslaget.
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Mød Astrid Ravnsbæk

Titel Adm. direktør, Memox

Uddannelse Cand.agro.

Alder 55

Bilmærke VW.

Har du en person,  
som du ser op til?

Tidligere departementschef Henrik Nepper-Christensen 
med et fantastisk vid, nysgerrighed og udsyn.

Hvad er god ledelse? At sætte retningen med en tydelighed om hvorfor,  
at give rammen for, at organisationen kan lykkes,  
og de enkelte medarbejdere kan nå deres (og organisa-
tionens) mål.

Hvad er din drivkraft? Resultatskabelse og samspillet med mennesker.

Hvornår er du bedst? Når jeg har plads og tillid.

Har du et motto? Vi stræber altid efter at blive bedre, og det må gerne 
være sjovt samtidig.

Hvad er en god leder? En leder, der er en god kommunikator, er klar på 
opgaven, inddrager og giver feedback, delegerer  
og følger op, forstår at skabe resultater gennem andre 
og få dem til at vokse og udvikle sig. Forstår at hun er 
en del af en større organisation og virkelighed og evner 
at tænke og arbejde på tværs og samarbejde, samt se 
på sig selv og organisationen udefra og handler på  
det, hun ser.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

At vi bliver mere og mere optaget af os selv – en global 
tendens, som rammer hele vejen fra individer til lande 
og afspejles meget godt med ”America first” og Brexit. 
Hvis ikke vi er i stand til at tage fælles ansvar, kan vi 
ikke løse de store globale udfordringer, som fx klima.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Vejen til Frihed” af Nelson Mandela.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

For nogen år siden var jeg på tur med familien  
i Sverige. Vi kører med pæn fart på en klassisk svensk 
landevej med granskov på begge sider. Pludselig hører 
vi sådan en ”huuiish” lyd fra bagenden af bilen. 
Ikke så høj, men nok til, at min mand og jeg kigger på 
hinanden og spørger, hvad var det? Så kigger vi tilbage, 
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og et stykke bag os ligger der et kæmpe grantræ på 
tværs af vejen. Grenene må have snittet bagenden på 
vores bil. Den oplevelse sidder i mig og minder mig ofte 
om, at man skal have sine prioriteter i orden og bruge 
tiden på det rigtige, mens man er her. Og så kan man 
da godt få den tanke, at der var nogen, som lige ville 
minde os om det, men alligevel holdt hånden over os...

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Dem har der været nogle stykker af. Jeg bliver hele 
tiden klogere på mig selv og andre.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Super.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At man ikke skal tage tingene for tungt, give sig tid  
til refleksion og tage den læring, man får med sig til 
senere brug.

Hvad har succes  
lært dig?

At man altid skal gå til den med en vis ydmyghed, 
bevare begge ben på jorden og holde fast i at være  
den, man er.

Hvad inspirerer dig? Mennesker, der brænder for det, de gør.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At finde et job, som jeg kan brænde for.

Kvoter? Ja.

VL107-møde
Ledelse af  
primadonna  
Tidl. redaktør ved 
WeekendAvisen  
Anne Knudsen

VL107-møde

Social Impact 
Investment  
Norske Pherd  
går nye veje  
med investering
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Dorte Bjørn Reland

I dag sætter jeg pris  
på lidt modstand
Hands-on før lederjob: Jeg er uddannet maskiningeniør, og det  
startede med, at jeg stod i København som den ene af tre piger blandt  
83 medstuderende. Jeg har altid haft den tanke, at jeg skulle have  
hands-on erfaring, inden jeg skulle være leder. Ydermere, at jeg ville  
være leder, inden jeg fyldte 40 år, og det blev jeg.

Charlie Chaplin-hoppet: Jeg oplevede første gang, hvad det for mig 
handler om, når man er leder, da jeg fastansatte en medarbejder, som 
performede rigtigt godt. Hun blev simpelthen så glad. Da jeg så hende gå 
ned ad gangen bagefter, lavede hun et Charlie Chaplin-hop. ’Det er det her, 
det handler om,’ tænkte jeg. Jeg vidste, at jeg her havde en medarbejder, 
der følte, hun hørte til. Hun følte sig anerkendt og vidste, hvordan hun 
kunne gøre en forskel.

På rette vej: En anden gang stod jeg med medarbejderne foran en  
LEAN-tavle og kunne mærke faglig uenighed. Jeg fik dem i gang med  
at tale assertivt sammen og forlod rummet, mens de fortsatte. Jeg kunne 
sætte mig på min plads og se, at det bare kørte for dem. I love it. Det er, 

VL107-møde

Finansiel  
Stabilitets  
opgaver 
Vicedirektør 
Marianne Simonsen

VL107-møde

Offentlig  
innovation har  
et center: COI 
Centerleder  
Pia Gjellerup
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hvad ledelse handler om for mig. Jeg sætter retningen og får dem i gang, 
og så kan de selv. Det var situationer som dem, der gjorde, at jeg vidste,  
jeg var på rette vej som leder.

At elske kritik: Det er selvfølgelig forskelligt fra medarbejder til med-
arbejder, hvad der motiverer og skaber mening, men glade medarbejdere 
er faktisk ikke altid det bedste. Man skal lære at elske kritiske medarbejde-
re, som stiller spørgsmål og udfordrer én, og så skal man lade være med  
at tage det personligt. Det har taget mig tid at nå dertil, men i dag sætter 
jeg pris på lidt modstand.

Værdier betyder noget: Når jeg skal samarbejde med firmaer, er deres 
vision og mission vigtig for mig – mere end før. Værdier som ordentlighed 
og troværdighed betyder virkelig noget. 
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Mød Dorte Bjørn Reland

Titel Head of Customer Service, Hanoi 
Mascot International

Uddannelse Civilingeniør, maskinretningen.

Alder 51 

Bilmærke BMW.

Har du en person,  
som du ser op til?

Min mormor – hendes styrke og indsigt.

Hvad er god ledelse? Den er svær… det kan man jo snakke længe om :-)
At forudse, hvordan fremtiden vil udvikle sig, for derved 
at kunne påvirke eller skabe det, der er godt for den 
organisation, man er en del af. Samtidig skal det sikres, 
at det er tydeligt og intuitivt for medarbejderne, hvilken 
retning der skal følges. Det er vigtigt, at medarbejdere 
oplever, at de hører til, og at de som enkeltindivider 
spiller en vigtig rolle, det er bestemt også en del af  
en leders ansvar at sikre dette. God ledelse er også at 
tiltrække, fastholde og udvikle de rette medarbejdere.

Hvad er din drivkraft? At medvirke til at bringe sundhed, lighed og teknisk/
økonomisk vækst til verden.

Hvornår er du bedst? Når jeg er i et miljø med assertiv kommunikation, når 
jeg oplever, jeg hører til, når der er høj menneskelig 
diversitet, arbejder med noget, der er lidt udfordrende 
og har en leder/organisation, der anerkender sine 
medarbejdere.

Har du et motto? Det er dem, der laver noget, der laver fejl – der skal 
bare læres af det…

Hvad er en god leder? Visionær, empatisk, inddragende, assertiv, proaktiv  
og tillidsvækkende.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

SDG’erne – mit hjerte banker mest for 3 og 5.  
Her kan jeg mest direkte og effektivt gøre en forskel.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

”Kvinder som løber med ulve” af Clarissa Pinkola Estés.
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Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Da 9/11 skete i NY: Jeg var IT-konsulent denne dag  
og tænkte (mens jeg krammede mine tre børn)  
”Hvis ens liv kan ende pludseligt, laver jeg så noget,  
der gavner andre eller gør mig glad. Nix, jeg må videre, 
mine evner skal bruges bedre.” Kort tid efter var jeg  
i et nyt job. Læring: Virksomhedens vision og firma-
kultur (menneskelige værdier) er vigtige for mig.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg for første gang blev leder – fantastisk.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Autentisk.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Ydmyghed og gensidig respekt.

Hvad har succes  
lært dig?

Succes eksisterer kun og er udelukkende noget værd  
i samarbejde med andre mennesker.

Hvad inspirerer dig? At se andre ledere, som udfører deres job på en  
– set med mine briller – fantastisk måde. At se kvinder  
nå til tops uden at have givet køb på dem selv og  
egne værdier.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At få lavet en stærk karriere-gameplan for de næste 
5-10 år.

Kvoter? Ja.

VL107-møde

Hvorfor vandt 
Apple over B&O?
Professor  
Flemming Poulfelt 
på CBS

VL107-møde

Danmarks første 
kvindelige  
brigadegeneral 
Lone Træholt
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Studietur til Helsinki, Finland
Med besøg i Finansministeriet, hos Fiskars, 
på Hanaholmen, hos Marimekko og til 
møde hos den danske ambassadør. 
September 2018.
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Tine Rottbøll

Det handler om  
at nå resultater sammen
Ræk hånden ud: Jeg valgte ledelse meget bevidst. Da mine børn var 
to-tre år gamle, søgte jeg en intern stilling som produktchef. Forgængeren 
havde haft den de sidste fem år, så det var en rigtig tung stilling for  
en førstegangsleder, men jeg rakte selv hånden ud og sad der i tre år.  
I forhold til min karriere var det lidt knald eller fald: Ville jeg fortsætte 
ledergerningen efter tre meget hårde læreår eller ej? Det ville jeg så gerne.

Én gang leder…: Siden har jeg haft en karriere, hvor jeg har været ude  
og inde af ledergerningen nogle gange, så jeg finder altid tilbage til det. 
Når jeg er kommet til en ny virksomhed i en ikke-lederstilling, er der 
typisk gået et år eller to, så er jeg igen leder.

Relationer og resultater: For mig har motivationen til ledelse udviklet 
sig. I begyndelsen handlede det mest om, at jeg kan lide at have ansvar og 
være med til at bestemme. Nu handler det lige så meget om det menneske-
lige og relationsmæssige i ledelsesopgaven – dét, at vi kan skabe nogle 
resultater sammen. Faglighed motiverer mig også. Det er interessant at 
have et lederjob med både fagligt og strategisk indhold.

Maskuline værdier: Jeg savner at se nogle flere kvindelige rollemodeller.  
At se stærke kvinder, der lykkes. Egentlig tror jeg ikke, at mænd er på  
én bestemt måde og kvinder på en anden. Jeg tror, der er en blanding  
af maskuline og feminine værdier i os alle. Traditionen gør bare, at mange 
af de maskuline værdier dominerer, når der skal vælges nye ledere - og 
mændene vælger nogle, der ligner dem selv. 

Konkurrencementalitet: Ambitionen må være at få de bedste talenter 
frem til at være ledere, og hvis man definerer rollen snævert med masku-
line værdier, er der et potentiale, man ikke får tiltrukket. Blandt det, jeg 
kalder de maskuline værdier, er konkurrencementaliteten en af de mest 
udprægede. Jeg har ofte set mænd, der er helt ligeglade med, om vi sam-
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men når noget, der er større, hvis de bare er bedre end dem ved siden af. 
Den adfærd demotiverer mig. For mig er det meget federe, at vi kan opnå 
noget større sammen, end at jeg vinder over sidemanden eller -kvinden.

Styr på det vigtigste: Som leder er man nødt til at erkende, at  
man aldrig kan nå det hele. Det er jeg også tit nødt til at hjælpe mine 
med arbejdere med. Der er mere arbejde, end vi kan nå, og det er godt,  
for det tvinger os til at prioritere. Mit motto er, at man skal have styr  
på det vigtigste – ikke nødvendigvis hvert eneste minut, for så bliver  
man stresset, men at man med jævne mellemrum får overblikket over, 
hvad der er vigtigt og langsigtet, og hvad der vigtigt og haster, så der  
bliver taget hånd om begge dele.

Tank op: Jeg stræber efter balance på mange planer. Når man yder så 
meget, som mange af os gør på arbejdet, skal der også fyldes på tanken. 
Det er vigtigt, at være bevidst om, hvad der nærer og tærer på den fysiske, 
mentale og følelsesmæssige energi og holde balance i regnskabet.
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Mød Tine Rottbøll

Titel Head of Operations, Danica Pension.

Uddannelse Cand.merc. Finansiering & Korrespondent i fransk.

Alder 51

Bilmærke VW Golf.

Har du en person,  
som du ser op til?

Margrethe Vestager, Dalai Lama.

Hvad er god ledelse? Når lederen kan skabe klarhed om rammer og retning  
i en kultur, hvor den enkelte kan bidrage og udvikles  
i samarbejde med andre, samtidig med at det gavner 
virksomheden/organisationen.

Hvad er din drivkraft? At gøre en positiv forskel for de mennesker, jeg omgås 
– og at nå nogle resultater sammen.

Hvornår er du bedst? Når jeg arbejder i en gruppe af mennesker, hvor jeg 
føler mig tryg, og hvor man kan udfordre hinanden for 
at nå et fælles mål. 

Har du et motto? “Hav styr på det vigtigste” eller det lidt mere filosofiske: 
“Giv mig sindsro til at acceptere de ting, jeg ikke kan 
ændre, mod til at ændre de ting, jeg kan ændre og 
visdom til at se forskellen.”

Hvad er en god leder? En leder skal mestre mange forskellige discipliner og 
kunne prioritere sit fokus og balancere sin adfærd i 
forhold til situationen og målet. En god leder er bevidst 
om, hvilken type ledelse som han/hun anvender og 
tilpasser sit fokus og adfærd, så det ønskede mål  
nås mest effektivt med engagerede medarbejdere. 
Samtidig evner en god leder at være i lederrollen med 
sin egen personlighed og integritet.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Den ulige fordeling af verdens økonomiske midler  
– at de 26 rigeste mennesker i verden ejer lige så  
meget som den fattigste halvdel af verden! Desuden er  
klodens bæredygtighed voldsomt truet, og det er et 
kæmpe problem!
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Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Stephen Coveys bog “7 gode vaner” gav mig for mange 
år siden værktøjerne til, hvordan man kan leve sit liv på 
en balanceret og værdifuld måde i konstruktivt samspil 
med andre mennesker – det er stadig svært, og jeg øver 
mig fortsat! 

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Da jeg som andengangsgravid til scanning i 4. måned 
fik at vide, at jeg ventede tvillinger. Så fik jeg i alt 3 
børn i stedet for forventet 2 børn – det har været den 
største gave i mit liv.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg første gang valgte at søge en lederstilling  
og fik den – og de første hårde år som leder blev 
afgørende for, at jeg fortsatte den vej. 

Hvad er dit  
yndlingsord?

Balance.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At man ikke kan kontrollere alt, og at det er OK at fejle. 

Hvad har succes  
lært dig?

At det (desværre) er svært at nyde den. Man kan aldrig 
“hvile på laurbærrene”.

Hvad inspirerer dig? Andre mennesker – alt fra nørdede interesser, skøre 
påfund til en smittende høj latter.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Det seneste år har været meget turbulent arbejds-
mæssigt – jeg kunne godt bruge en periode med lidt 
stabilitet i ansvar og opgaver, så jeg rent faktisk kan  
nå at bygge en god afdeling op og realisere nogle 
resultater – uden at skulle blive sendt ud i nye store 
organisationsændringer og lederskifter.

Kvoter? Ja – Jeg mener samtidig, at den bedste kandidat  
skal have positionen. Men det går for langsomt med  
at få flere kvinder i topjobs, fordi de skal leve op til  
et ideal, som stadig tager udgangspunkt i overvejende 
maskuline værdier og præferencer. Vi skal have ændret 
værdisættet, så det bliver mere balanceret mellem 
“maskuline” og “feminine” værdier. Det er kvinderne, 
som skal redde verden!
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Mød Ulla Röttger

Titel Professionelt bestyrelsesmedlem, fhv. adm. direktør.

Uddannelse Civilingeniør, stærkstrøm,  
Board Leadership Masterclass (CBS).

Alder 65

Bilmærke AUDI.

Har du en person,  
som du ser op til?

Der er flere, og det skifter, efterhånden som jeg bliver 
ældre. Fx Lizette Risgaard, Bjarke Ingels, Niels Bergh- 
Hansen (min tidligere chef), Lisbeth Knudsen…

Hvad er god ledelse? At rykke og udvikle organisationen hen mod visionen 
på en måde, som alle medarbejdere forstår og bidrager 
til. En måde, der giver alle god energi og optimale 
arbejdsbetingelser.

Hvad er din drivkraft? At bidrage til en bedre verden, og at medarbejderne  
er glade for at møde på arbejde.

Hvornår er du bedst? Når der er store udfordringer.

Har du et motto? Det gode vinder til sidst.

Hvad er en god leder? En, der opfører sig ordentligt, er inspirerende, lyttende 
og kommunikerende.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Manglende politisk vilje til at stå sammen om at løse 
klodens problemer – især klima- og miljøudfordringer. 
Manglende næstekærlighed over for andre.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Jan Guillous korstogstrilogi om Arn. Fordi den handler 
om det gode og det onde.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Jeg har spillet samfundsengageret teater ved siden  
af mit studie/arbejde og samarbejdet i en årrække  
med en polsk teatergruppe. Det har været et godt 
supplement til en meget teknisk verden.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da vi kunne gå i gang med anlægsprojektet:  
Amager Bakke til 4 mia. kr.
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Hvad er dit  
yndlingsord?

Krudtugle.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Giv aldrig op, hvis du går efter det rigtige.

Hvad har succes  
lært dig?

At det nytter at gøre sit arbejde ordentligt  
og gøre sig umage.

Hvad inspirerer dig? Godt humoristisk samspil med kollegaer, hvor vi 
sammen udvikler nyt og anderledes og gør en forskel.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Karriereskift.

Kvoter? Ja.
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Marianne Simonsen

Mænd klapper på skulderen  
– kvinder klapper på hovedet
Professionelt og personligt udbytte: Jeg sidder i flere forskellige 
netværk, og det betyder, at jeg har nogen at sparre med uden for organisa-
tionen. Jeg deltager i både faglige netværk, ledelsesnetværk og netværk, 
som støtter min personlige udvikling og giver mig noget at reflektere over. 
Jeg lærer utroligt meget, og så får jeg også indsigt i andre brancher. Det er 
meget givende for mig professionelt og personligt.

Modvægt til en mandeverden: Jeg kommer fra den finansielle  
branche, og i et netværk som dette med udelukkende kvinder er det givtigt 
at møde kvinder som modvægt til en meget mandsdomineret verden.  
Men jeg synes også, at jeg tit går fra møderne og tænker, at kvinder og 
mænd måske ikke er så forskellige, når det kommer til stykket. 

Forståelse på samme niveau: Efterhånden som man stiger i graderne, 
bliver det rigtig vigtigt at have et godt netværk. Når man sidder i den 
øverste ledelse, kan det både være meget rart, men også nødvendigt at 
have nogen uden for organisationen, der er på samme niveau og forstår, 
hvad man går og tumler med. 

VL107-møde

Hvad skal  
Danmark leve af? 
Erhvervsministeriets  
departementschef  
Michael Dithmer  
tager imod

VL107-møde

Det Kgl. Teater 
med forestilling 
– ledelse af  
primadonnaer
Teaterchef  
Erik Jakobsen
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Når kvinder ’disser’: Som kvinder er vi indimellem hurtige til at  
’disse’ hinanden. Vi er slemme til at tale hinanden ned i stedet for at bære 
hinanden frem og opmuntre hinanden i at forfølge vores ambitioner og 
dét, vi synes er sjovt. Jeg tror desværre, det er kønsbestemt. Mænd klapper 
hinanden på skulderen. Kvinder klapper hinanden på hovedet.

Tal med talenterne: Vi burde støtte hinanden mere i, at kvinder ikke 
behøver være så superdygtige til alting både derhjemme og på jobbet.  
Her tror jeg, vi som rollemodeller kan gøre en forskel ved at tale med  
de yngre kvindelige ledertalenter om, at det altså er okay, at alt omkring 
dem ikke er så pænt og snorlige.

Find vejen ind: Jeg tror også, vi som kvinder indimellem er nødt til  
at lave lidt om på os selv, hvis vi gerne vil opnå noget i en organisation. 
Hvis man sidder i en gruppe med mænd, der taler om biler, må man byde 
ind og deltage i samtalen, også selvom man reelt ikke er særlig optaget 
af emnet. Det gælder om at finde en vej ind til det rum, hvor man får 
muligheden for at vise sine kompetencer og dygtighed.
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Mød Marianne Simonsen

Titel Direktør, Jura og Kredit, Finansiel Stabilitet.

Uddannelse Cand.jur.

Alder 54

Bilmærke Mercedes.

Har du en person,  
som du ser op til?

Jeg har flere.

Hvad er god ledelse? Mål og rammesættende, motiverende og delegerende 
adfærd + beslutsomhed.

Hvad er din drivkraft? Jeg tænker ……. (endnu).

Hvornår er du bedst? Når jeg holder fast i, at det, der ser aldeles umuligt ud, 
kan lykkes.

Har du et motto? Mit motto til mig selv og mine medarbejdere er:  
”Vi siger ikke, at opgaver ikke kan løses – vi siger 
hvordan…”

Hvad er en god leder? En resultatsøgende, beslutningsdygtig, empatisk, 
retlinet og ikke konfliktsky person.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimaforandringer og USA’s præsident.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Suzanne Brøggers ”Tone”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ja – da en medstuderende (Jesper) på Farmaceutisk 
Højskole sagde til mig: ”Du skulle sgu da læse jura  
i stedet for (at læse til farmaceut), sådan som du altid 
bliver ved med at argumentere”. Jeg rejste mig og gik 
hjem, solgte alle bøger – og startede på jurastudiet året 
efter.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Der har været flere afgørende øjeblikke. Et var da jeg 
sagde ja tak til et job, som jeg ikke vidste, hvad indebar 
og ikke vidste, hvor længe ville vare – og uden at få en 
ansættelseskontrakt.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Det skifter hele tiden.
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Hvad har fiasko  
lært dig?

At ranke ryggen og komme videre.

Hvad har succes  
lært dig?

At nyde øjeblikket.

Hvad inspirerer dig? Heldigvis mange forskellige mennesker, hændelser, 
historier, begivenheder m.v.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Den deler jeg ikke.

Kvoter? Ja.

VL107-møde

Ny socialminister, 
svært job
Eva Kjer Hansen

VL107-møde

Teknologidebat i 
Teknologirådet
Direktør  
Lars Kluver

VL107-møde

Det arabiske forår: 
Hvad fik  
kvinderne ud  
af det? 
Journalist  
Pernille Bramming
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Mød Saga Eva-Lotta Sjöstedt

Titel Non executive board member and executive advisor
Metro AG Global, Elisa oy Global, Tritax Eurobox 
Europe.

Uddannelse Fashion and art School in Stockholm, IHM finance and 
marketing, Wharton executive program.

Alder 53

Bilmærke Har ingen bil i Danmark.

Har du en person,  
som du ser op til?

Hvad er god ledelse? Förstå sin del i en global context och göra det relevant 
lokalt utifrån gemensam värdegrund.

Hvad er din drivkraft? Att ledarskap med syfte bygger förtroende för en 
bättre värld. We are all connected in a global world.

Hvornår er du bedst?

Har du et motto? Be ready at any moment to sacrifice what you are  
for what you can become.

Hvad er en god leder? Förutom affärside ge en helhet runt vision, veta vem du 
är och hur du uppfattas samt leverera till stakeholders.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Populism och rädsla för det okända.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Läser ca 6 böcker i månaden så finns så många,  
kan inte nämna en.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Mina relationer främst till min familj och barn  
och dom historier dom skapar har format mig.

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Har två när jag startade IKEA i Japan och bodde där  
i 4 år. Samt när jag valde att bli advisory och non 
executive istället för CEO.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Möjligheter.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Att vara trogen mina värderingar.
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Hvad har succes  
lært dig?

Att vara trogen min värderingar.

Hvad inspirerer dig? Naturen och människor.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Finna ett sommarhus på Österlen.

Kvoter? Nej.
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Mød Anne Skriver Andersen

Titel Centerdirektør,  
Region Hovedstaden, Center for Sundhed

Uddannelse Cand. Scient Pol

Alder 44

Bilmærke Skoda.

Har du en person,  
som du ser op til?

Mange.

Hvad er god ledelse? Det er at kunne sætte en retning, og kunne kommunike-
re om retningen – og i øvrigt beslutninger, så alle kan 
forstå det. Det er samtidig god ledelse af have et 
helhedssyn både på selve organisationen, men også på 
menneskerne i organisationen. God ledelse betyder at 
man er involverende, men samtidig har beslutnings-
kraft, når det er nødvendigt.

Hvad er din drivkraft? At vi kan gøre det endnu bedre i morgen end i dag.

Hvornår er du bedst? Med mange bolde i luften, når jeg er med i beslut-
ningerne, og hvis der er plads til også at have det sjovt 
sammen.

Har du et motto? Nej

Hvad er en god leder? En god leder er med til at sætte rammerne og skabe 
retning for organisationens arbejde og understøtte 
udviklingen af medarbejdere og gør det på en engage-
rende, tillidsbaseret, uhøjtidelig og ordentlig måde.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Ulighed på en lang række områder.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Senest er det ”Oplyst” af Tara Westover

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Ikke umiddelbart

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Tænker der har været mange vigtige øjeblikke. I mit 
første job som konsulent fik jeg hurtigt selvstændigt 
ansvar for en række opgaver. Der lærte jeg både, at 
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man selv skal gribe chancen, når man får den,  
og at medarbejdere kan udvikle sig utroligt hurtigt,  
hvis man viser tillid til den enkelte og har en ”hånd i 
ryggen” på dem samtidig.  

Hvad er dit  
yndlingsord?

Pyt

Hvad har fiasko  
lært dig?

At komme ” op på hesten igen”. Men også at der tit er 
vigtig læring at hente i ting, der gik galt.

Hvad har succes  
lært dig?

At det betaler sig, at gøre sig umage og være ordentlig.

Hvad inspirerer dig? Mennesker

Hvad er din  
udfordring lige nu?

I en tid med mange opgaver og udfordringer er den 
største udfordring at få tid til alt det, jeg gerne vil nå.

Kvoter? Ja og nej. Vil principielt vælges ud fra mine kvalifika-
tioner, men synes samtidig at det går for langsomt  
med at få en ligevægt blandt kvinder og mænd  
i topstillinger, bestyrelser mv. Så der kan være brug  
for en balanceret brug af kvoter.
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Kirsten Uldall Juhl

”Hej, er det her lederjob  
noget for dig?”
Et spændende spejl: Jeg ser netværk som lederudvikling, men også 
som en mulighed for at udvikle mig som en kvindelig rollemodel. Det var 
helt ærligt ikke en betydning, jeg tænkte meget over, før jeg selv fik en 
kvindelig leder for seks-syv år siden i mit tidligere job. Pludselig så jeg 
nogle helt nye muligheder for at spejle mig i hende, og jeg er blevet  
opmærksom på, hvor meget det har betydet for mig og min egen ledelse  
at have hende som rollemodel. Det har været spændende at opdage.

De rigtige ord: Rigtig meget af det, jeg har lænet mig op ad hos min 
tidligere leder, har handlet om kommunikation. Selve måden, hun taler 
om ledelse på sammenlignet med den mere maskuline måde at kommuni-
kere på. Det er ikke fordi, der er så mange flere ord i det, hun siger. Det er 
mere de ord, hun bruger. 

Push, prik, spørg: Kvinder kan have en tendens til at være mere  
bekymrede og usikre på, om de magter opgaven. Måske er der kvinder,  
der skal pushes lidt mere, end mænd skal for at træde ind i ledelse. Den  

VL107-møde

Kvinde,  
kend din karriere 
Partner  
Inge Berneke  
fra Egon Zendner

VL107-møde

Dansk Psykolog-
forenings arbejde 
og udfordring
Direktør  
Marie Zelander
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her samtale har fået mig til at tænke på, om vi som kvindelige ledere og  
rollemodeller kunne blive bedre til at prikke andre, kvalificerede kvinder 
på skulderen og spørge: ’Er det her lederjob ikke noget for dig?’. 

Fra netværk til hverdag: I alle de netværk, jeg er med i, bliver jeg 
inspireret af de mange andre spændende måder at bedrive ledelse på,  
end vi gør dér, hvor jeg arbejder. Og rigtig meget af den inspiration kan 
oversættes til at give mening i den kontekst, jeg er i. Så som leder er mit 
udbytte af netværk egentlig meget direkte. Nogle har en opfattelse af,  
at netværk er sådan noget fluffy noget, hvor man sidder og snakker om  
lidt af hvert, men det synes jeg absolut ikke. Den viden og de erfaringer, 
jeg får med, kan jeg ofte omsætte helt konkret i min egen hverdag. 

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107152

Mød Kirsten Uldall Juhl

Titel HR-chef, IT-Universitetet.

Uddannelse Cand.jur., advokat.

Alder 55

Bilmærke Mazda 6. 

Har du en person,  
som du ser op til?

Mange har inspireret mig. Jeg kan ikke nævne en enkelt, 
som jeg ”ser op til”.

Hvad er god ledelse? At kunne sætte retning (svare på hvorfor?), at kommu-
nikere også kompleks forretning, så alle i afdelingen/
virksomheden forstår det (ikke nødvendigvis er enige)  
i den for dem relevante sammenhæng, som levner 
mulighed for, at den enkelte kan se sine opgaver i en 
større helhed, at fremme lysten til at ens viden sættes  
i spil, at indbyde og opfordre til at sætte spørgsmåls-
tegn, at få teams til at spille hinanden bedre og levere 
værdiskabende resultater m.m.

Hvad er din drivkraft? At have indflydelse, at opnå resultater sammen med  
mit medarbejderteam og med mit ledelsesteam, at vi  
er bedre sammen, end vi ville være hver for sig.

Hvornår er du bedst? Når jeg bliver inddraget, hvor det er relevant, gerne 
hvor noget synes umuligt, og sammen med andre får 
mulighed for at løse det.

Har du et motto? Nej.

Hvad er en god leder? Én, der er god til at kommunikere klogt, én, der ikke er 
bange for at indrømme egne fejl, én, der uddelegerer 
og pusher sine medarbejdere nænsomt til at løse 
opgaver, de ikke tror, de kan løse, og som bakker sine 
medarbejdere op, én, der har blik for også at lede ”til 
siden” og at ”lede opad”, når det er relevant, én, der 
ikke altid venter, til man bliver spurgt, én, der ikke er 
bleg for at spille andre bedre...

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klima og ulighed.
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Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Biografien om Astrid Lindgren, ”Magt og autoritet  
i ledelse”, ”Alt det lys som ingen ser”.

Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg første gang blev personaleleder for et lille team 
og senere, da jeg sagde ja tak til at blive HR-chef efter 
at have arbejdet i advokatbranchen og som virksom-
hedsjurist. Afgørende, fordi jeg kastede mig/blev kastet 
ud i noget, jeg ikke vidste, hvordan jeg skulle gribe an, 
og fordi jeg ændrede spor.

Hvad er dit  
yndlingsord?

Måske er det ”kalibrere”, fordi det rummer, at der  
oftest er brug for at indtænke flere nuancer og sætte 
dem ind i forskellige sammenhænge.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At det – selv om det lige i nuet kan virke altover-
skyggende – ikke er verdens undergang.

Hvad har succes  
lært dig?

At det skal der til, for at ens ydelser bliver efterspurgt, 
og at det giver taletid og indflydelse.

Hvad inspirerer dig? At høre om helt andre verdener end min egen og gang 
på gang erfare, at det meste af det, jeg som udgangs-
punkt troede, jeg ville synes var komplet uinteressant, 
rummer mange interessante aspekter, hvis jeg giver mig 
selv lov til at dykke lidt dybere ned i det og slår lytte-
lapperne ud.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At bane vejen og sætte, udvikle og fastholde mit team, 
så der skabes bedst mulig værdi i organisationen.

Kvoter? Nej.
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Birgitte Vestergaard

Netværk har skabt  
min forretning
En forretning baseret på relationer: Jeg kunne ikke leve uden  
netværk. Hele min forretningstilgang er netværksbaseret, og jeg er  
hele tiden ude og afsøge mit netværk. Min virksomhed er afhængig af,  
at andre anbefaler os, for det er det, der giver os opgaver. Så forretnings-
mæssigt bliver jeg nødt til at begå mig i mange relationer, og jeg skal  
altid kunne møde mig selv i en anbefaling.

Se mig som samarbejdspartner: Jeg tænker meget over dét med,  
at man både giver og tager i netværk. Som virksomhed leverer vi  
professionelle ydelser og er som sådan en leverandør, men jeg vil hellere 
ses som en samarbejdspartner. 

En spændende sideforretning: Ofte oplever jeg, at mine kundekontak-
ter spørger, om jeg vil anbefale dem, være reference eller hjælpe dem med 
at skrive en ansøgning, når de søger nye jobs, og jeg er opmærksom på 
jobmuligheder på LinkedIn, når jeg ved, at en af mine kunder er søgende. 
Det er skideskægt, og det er nærmest en sideforretning at prøve at placere 

VL107-møde

Udvikling og 
prioritering
Lotte Wagner  
fra Liv & Lov  
på besøg hos  
MT Højgaard A/S

VL107-møde

Amager Bakke  
og forbrænding 
Direktør  
Ulla Röttger
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folk rundt omkring, og det betyder ofte, at jeg bevarer en gammel kunde 
og får en ny. Så mit netværk består af relationer, der på samme tid  
er personlige og professionelle, og jeg gør meget ud af at hooke up på 
LinkedIn, når jeg møder nye mennesker.

Jeg hjælper, når jeg kan: Der er ikke noget, jeg hellere vil end at bære 
folk videre, hvis de skal det, for jeg tænker, at så gør de det nok også for 
mig. Og det er, hvad der er sket. Det er det, der har skabt min forretning. 
Mit hovedformål med at sidde i dette netværk er ikke at skaffe kunder, 
men jeg vil gerne hjælpe, hvis folk har brug for noget af det, jeg kan.

Sammen tænker vi tanker til ende: Dette netværk er min kursusform. 
Jeg render ikke til kurser ellers, men det her prioriterer jeg, for jeg får 
noget med hjem hver gang. Ud over udbyttet fra de faglige oplæg er der 
altid nogen, der kan give et godt råd, har prøvet det samme eller vil være 
med til at tænke en tanke til ende. Det er virkelig fedt og meget berigende 
på alle mulige måder.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107156

Mød Birgitte Vestergaard

Titel Direktør, ejer af BGRAPHIC og grafisk designer.

Uddannelse Grafisk designer, mesterudlært reklametegner.

Alder 55

Bilmærke Honda CR-V.

Har du en person,  
som du ser op til?

Yes – jeg har mange :-) Min allerbedste veninde  
– fordi hun bare er så sej og så dygtig. Min mor – fordi 
hun altid har guidet mig og prentet ind i mig, at jeg 
altid skal kunne klare mig selv – ikke være afhængig af 
andre. Min bror, som altid kan gennemskue verden og 
er super sparring i hverdagen og i min virksomhed. 
Mine skønne veninder fra ungdomsårene – altid skøn 
opbakning fra Silly Girls. Alle de dygtige damer i VL107. 
Hver og en står som fantastiske forbilleder for mig. 

Hvad er god ledelse? God ledelse er, når du kan få dit team til at arbejde 
sammen mod vores fælles mål. Man skal have indsigt 
og udsyn på samme tid. Være visionær omkring din 
virksomhed og dine ydelser.

Hvad er din drivkraft? Jeg kan bare godt lide at hjælpe folk med det, jeg kan 
og det, som min virksomhed kan levere. Så mit drive 
bliver til gode opgaver og dejlige relationer med søde 
kunder og samarbejdspartnere.

Hvornår er du bedst? Når jeg føler mig tryg ved personen over for mig. 

Har du et motto? Den fixer vi :-)

Hvad er en god leder? En god leder inspirerer, bakker op og tager sig  
af sine medarbejdere og giver professionel sparring  
til deres professionelle liv.

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klimaet.

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Jeg både ser og læser mange bøger. Som grafisk 
designer så lægger jeg jo mest mærke til æstetikken. 
Jeg nyder en smukt opsat bog, hvor der er kælet  
for detaljerne, fx materialer, farver, fotos, typografi  
og indhold, så går det hele op i en højere enhed. 
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Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Den dag i august 2000, da jeg aftalte med min bank-
mand, at jeg kunne starte min virksomhed op. Han gav 
mig seks måneder til at få forretningen i gang. Jeg fik  
sagt mit job op og købt en Mac. Jeg startede op den 
1.10.2000, og inden for de første 14 dage væltede det 
ind med kunder – både offentlige og private. Har ikke 
set mig tilbage siden :-)

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Da jeg skrev under på min lærekontrakt. Jeg vidste med 
det samme, at jeg var landet i den rigtige branche. 

Hvad er dit  
yndlingsord?

YES.

Hvad har fiasko  
lært dig?

Jeg kan ikke sige, at jeg har oplevet fiasko. Jeg har stor 
respekt for, at telefonen skal ringe hver dag. Ellers 
kommer der ikke opgaver. Så jeg er dybt tak nemmelig 
for, at den ringer, og at der er kunder, der kan lide at 
arbejde sammen med BGRAPHIC. 

Hvad har succes  
lært dig?

Uanset hvor godt det går dig, skal du holde fast i dig 
selv. Være tro mod dig selv og være ordentlig over for 
andre. Du ved aldrig, hvornår du møder dig selv igen. 

Hvad inspirerer dig? Jeg holder meget af at rejse og komme til verdens 
storbyer. I forhold til farver og komposition, så inspire-
res jeg også af naturen i Danmark, de nordiske toner, 
maden og de gode liv, vi har i Danmark. 

Hvad er din  
udfordring lige nu?

Evig konkurrence og mange aktører på vores marked.

Kvoter? Ja.
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Mette Aagaard

Når afstanden mellem ord og 
handling bliver for stor
Allergi: Jeg har været leder i over 15 år og har arbejdet med ledelse og 
forandring i mere end 20. Efterhånden har jeg udviklet en allergi over for 
smarte koncepter og modeller á la ’7 trin til evig lykke’, som giver indtryk 
af, at forandring er lineær, og ledelse er let. 

Kultur driver adfærd: Min erfaring og min overbevisning er, at ledelse 
ikke kan betragtes isoleret, og at det i bund og grund er organisations-
kulturen, der driver adfærd. Som ledere har vi en utrolig mulighed for  
at påvirke kulturen. Men meget af det, vi gør som ledere, gør vi relativt 
ubevidst. Derfor er jeg heller ikke kæmpe fan af de der lederkurser, hvor  
vi skal lære at bruge ’værktøjer’. Det bliver underligt u-autentisk, og ens 
medarbejdere spotter med det samme, når man har været på kursus og 
begynder at spørge dem om alt muligt henne ved kaffemaskinen. Jeg tror, 
det er meget mere vigtigt at blive bevidst om det, man gør, og hvordan det 
påvirker andre. 

For mange forandringer: Generelt synes jeg, at topledelser iværksætter 
for mange forandringer, for de når ikke at bundfælde sig og blive inter-
naliseret i kulturen, før ledelsen rykker videre til det næste. Det trækker 
enormt mange ressourcer ud, og folk bliver trætte.

Magt og relationer: Der var en gang én, som sagde til mig, at som 
kvindelig leder vil folk enten respektere dig eller kunne lide dig. Altså, 
virkelig et enten/eller. Og med fare for at generalisere tror jeg, den er  
svær at sluge for mange kvinder. Min erfaring er, at vi gerne vil have  
både magt og gode relationer, hvor mange mænd måske er mere villige  
til at gå efter magten, selvom det koster gode relationer. 

Kompromiser letter opstigning: Jeg har ikke det lag af teflon, der  
gør mig ligeglad med dårlig opførsel eller tvivlsomme motiver. Der er 
kompromiser, jeg ikke er villig til at indgå, selvom jeg tror, det gør det 
lettere, hvis man vil højt op i en organisation. 
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Højt til hest: Når afstanden mellem det man siger, man gør, og det man 
reelt gør, bliver for stor, så indtræder kynisme. Hvis man placerer sig højt 
til hest med flotte ledelsesprincipper, uden at ens handlinger stemmer 
overens med dem, risikerer man at falde ned med et brag. Så hvis man vil 
lære noget af andre om ledelse, skal man ikke sige: ”Vis mig dine ledelses-
principper”. I stedet skal man sige: ”Vis mig, hvordan du lever dine  
ledelsesprincipper.” Jeg synes, det er virkelig interessant, når man støder 
på ledere, der er fuldstændig konsistente; når man kan mærke, at det de 
siger, er det de mener, og at deres handlinger stemmer overens med det. 

Bekymrende undertoner: Jeg er virkelig bekymret for de undertoner, 
der er mod kvinder i min datters generation – bl.a. på de sociale medier 
lige nu og ’puttemiddage’ m.v. De fyre, der er med til den slags, er så nogle 
af dem, der bliver chefer om nogle år. Jeg har altid tænkt, at det ville gå 
bedre med denne generation, men jeg synes, der er tegn på, at det går  
den gale vej. Derfor er jeg tilhænger af kvoter. Ikke som et mål, men som 
et middel, for det går bare så forbasket langsomt.
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Mød Mette Aagaard

Titel Ledelsesrådgiver og direktør, TWIN.nu.

Uddannelse Cand.comm.

Alder 55

Bilmærke Jeg kører elbil. Nissan.

Har du en person,  
som du ser op til?

Ja – flere... fx min mor, min mand, et par af mine  
tidligere chefer (fx Lars Rebien, Lise Kingo, Per Valstorp 
og Kim Tosti alle fra Novo Nordisk). Og så Lizette 
Risgaard.

Hvad er god ledelse? En disciplin som kombinerer  
1. evne til at engagere andre i en langsigtet drøm  
(vision og ambition)  
2. omsorg for og interesse i mennesker og  
3. mod til at gøre det, der skal til!

Hvad er din drivkraft? Generelt: At promovere ordentlighed.
Professionelt: At gøre ledere og veldrevne arbejds-
pladser bedre egnede til at rumme mennesker  
(og ja, dermed gøre verden til et bedre sted at være :-))

Hvornår er du bedst? Når jeg i et ambitiøst ’ja-miljø’ spiller sammen med 
andre, som ser det bedste i mig.

Har du et motto? Nej.

Hvad er en god leder? En, som motiverer folk til exceptionelle præstationer 
– uden at dræne dem. 

Hvad er det  
største problem  
i verden lige nu?

Klima, digital forurening og ’dehumanisering’ 
– fordi de tre forstærker hinanden!

Hvilken bog har gjort 
størst indtryk på dig?

Christian Jungersens ”Undtagelsen”.
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Har du en skel- 
sættende historie, der 
har formet dit liv?

Intet er større end at blive forældre – men derudover 
måske mødet med min første gode chef. Han lærte mig, 
hvor meget mere man kan med en god chef end med 
en dårlig. 

Hvornår indtraf dit 
professionelle livs mest 
afgørende øjeblik?

Måske da jeg valgte at læse kommunikation på RUC. 
Det har formet min faglighed, min tilgang til mit ’fag’ 
samt min begejstring til tværfaglighed og samskabelse.

Hvad er dit  
yndlingsord?

JA.

Hvad har fiasko  
lært dig?

At verden dog ikke går under af den – og at der findes 
feedback i fiasko, som kan bruges fremadrettet.

Hvad har succes  
lært dig?

At den er resultatet af super teamwork. 

Hvad inspirerer dig? Nysgerrighed og muligheder.

Hvad er din  
udfordring lige nu?

At lande i min egen professionelle beslutning om  
at være selvstændig :-)

Kvoter? Ja. Ikke som løsning, men som nødvendig accelerator. 
Ellers kommer vi ingen vegne.

VL107-møde

Markedsføring  
af DR 
Direktør Mette 
Bock tager os  
en tur gennem 
programmerne

VL107-møde

Løven  
– Leo Pharma, 
sælger fra  
i Ballerup
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Ad astra per aspera
”Gennem vanskeligheder (når man) til stjernerne…”

Lige siden mennesket faldt ned fra træerne i det mørkeste 
Afrika, har det kigget mod stjernerne, og historien er  
fyldt med kvinder, der drømte om, at deres efterkommere 
en dag ville gøre sig fri af deres formødres ufuldkommen-
heder og nå hele vejen.
 
Har vi bidraget til forestillingen om, at mange kvinder har et ikke-udfoldet 
potentiale på direktionsgangen? Og at en mangfoldig verden gør ledelser 
bedre? Forhåbentlig. I hvert fald hvis du tror på, at rollemodeller betyder 
noget for de kommende generationers karrierevalg. Det tror vi.
 
Bogen giver et billede af ledelsesvejen frem til i dag. Fremtidens ledere  
vil ikke nødvendigvis opleve de selvsamme vanskeligheder – men jeg er  
nu ret sikker på, at en del af genvordighederne kan genfindes.
 
Målet i denne omgang har været at engagere sig i en samtale om kvinder 
og ledelse med afsæt i Verdensmål #5 om ligestilling mellem kønnene.  
Jeg synes, vi tilsammen rammer mange relevante aspekter. Udfordringer-
ne er enorme, men det er godt at få sat fokus på det, der er vigtigst.
 
Arbejdsmetoden – at mødes i mindre grupper, begynde en samtale uden 
for mange dikkedarer og derpå omsætte det hele i bogform – stammer  
helt tilbage fra de dage, jeg som meget ung var medlem af redaktionen  
på Rødstrømpebladet “Kvinder”. Det var sjovt og inspirerende, og sådan  
er det stadig, kan jeg konstatere. Det minder mig om, at jeg i gruppens 
virke skal sørge for mere tid til at sætte samtaler i gang, så vi kommer ned 
fra de mentale tilskuerrækker – og selv må tage stilling og gå i diskussion. 
En vigtig pointe i arbejdet med netværk.
 
Jeg håber, det har været fornøjeligt og tankevækkende at bladre igennem 
bogen. Jeg kan i hvert tilfælde sige, at alle de, som har haft stunder til at 
være med til at producere værket, har haft en fest.

Margrethe Lyngs Mortensen
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VL107-møde

Sociale entreprenører 
fra Ferd i Norge 
Vi mødtes med  
Katinka Greve Leiner 
fra Ferd

VL107-møde

Selskabet  
for Patient sikkerhed
Direktør  
Inge Kristensen  
arbejder med  
en ny strategi

VL107-møde

Elopak arbejder  
i mange lande
Møde i Dansk  
Industri med HR- og  
kommunikationschef 
Lone Hass

VL107-møde

TV 2/Lorry:  
Ledelse af  
den regionale 
TV-station 
Direktør  
Dan Tschernia

VL107-møde

NCC og  
entreprenørerne
Direktør  
Torben Billman 
giver et overblik
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Medlemmer af VL107
Program Director Ellen Als DTU Center for Lifelong 

Learning

Centerchef Laura Auken Larsen Center for frivilligt socialt 
arbejde

Direktør for Miljø  
og Sikkerhed

Margot Brabrand Metroselskabet og  
Hovedstadens Letbane

Institutionschef Lea Bryld Københavns Fængsler

Direktør Anne Mette Bæk Marine Ingredients Denmark

Vicedirektør Annelise Fenger Fødevarestyrelsen

Executive Director Birgitte Vinzentz Gade Leo Pharma A/S

Centerleder Pia Gjellerup Center for Offentlig Innovation

Director, Sales & 
Customer Service

Ulla Brogaard Hansen Assistanceforretningen i Falck 
– udvikling af private løsninger

Rektor Lone Hansen FGU Hovedstaden

Chief HR and 
communications 
Officer

Lone Hass Elopak AS

Direktør Pernille Holmgaard Lyngby-Taarbæk Kommune

Kommerciel  
direktør

Trine Jordahn Glad Fonden

Udviklingschef Dorte Justesen Glad Fonden

Arkitekt MAA,  
ph.d., Indehaver

Helle Juul JUULFROST ARKITEKTER

Adm. direktør Katja Kayser Sundhed- og Omsorgs- 
forvaltningen

Direktør Iben Thit Korsbæk Koch UBSBOLIG A/S

Direktør Inge Kristensen Dansk Selskab for  
Patientsikkerhed

Centerdirektør Merete Lange Juliane Marie Centret,  
Rigshospitalet

Direktør Karen Langvad Danske Fysioterapeuter
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Partner Mette Madsen Holmsgaard  
Rådgivende Ingeniører

Consul General and 
Executive Director

Helle Hedegaard  
Meinertz

Udenrigsministeriet &  
Innovation Centre Denmark

Rådgiver Margrethe Lyngs  
Mortensen

Lyngs Kommunikation

Direktør Birgit Munck- 
Kampmann

Niras

Direktør Lisbeth Nielsen Sundhedsdatastyrelsen

Direktør Dorthe Petersen PlanBørneFonden

Adm. direktør Astrid Damgård  
Ravnsbæk

Memox

Head of Operations Tine Rottbøll Danica Pension

Bestyrelsesmedlem, 
fhv. adm. direktør 

Ulla Röttger I bestyrelse hos  
London Energy  
Viegand Maagøe  
Bornholms energi og forsyning

Direktør,  
Jura og Kredit

Marianne Simonsen Finansiel Stabilitet

Non executive 
board member and 
executive advisor

Saga Eva-Lotta Sjöstedt Metro AG Global, Elisa oy 
Global, Tritax Eurobox Europe

Centerdirektør Anne Skriver Andersen Region Hovedstaden

Direktør Annette Toft Landbrug & Fødevarer

HR-chef Kirsten Uldall Juhl IT-Universitetet

Direktør Birgitte Vestergaard BGRAPHIC

Ledelsesrådgiver Mette Aagaard TWIN.nu
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Tidligere medlemmer
Programleder Charlotte Blix Rigshospitalet

Direktør Marianne Bundgaard Borgerservice Frederiksberg

Kulturdirektør Lone Gladbo Gentofte Kommune

Direktør Birgit Grøsfjeld Siemens

Translatør  
og direktør Charlotte von Haffner Scandinavian Translators

Direktør Dorthe Hansen T-Mobile / Deutsche Telecom

Direktør Cristina Lage Hansen Unipension
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kationschef Birgitte Henrichsen A. P. Møller – Mærsk

Direktør Pernille Hertz Henkel

Direktør Mariana Hoffmann Konventum

Sekretariatschef Lone Ries Karkov Det Natur- og Bioviden - 
skabe lige Fakultet

Direktør Helga Møller Dansk Varefakta

Direktør Charlotte Münter Domstolsstyrelsen

Partner Nina Petersen Deloitte

Vicedirektør  
og advokat (L) Ulla Sassarsson FRI

Ambassadør Charlotte Slente Udenrigsministeriet

Underdirektør Hanne Schou DI

Direktør Jette Snoer Dansk Byggeri

Professor Anne Marie Søderberg CBS

Direktør Elsebeth Tank Malmö Stadsbibliotek

Direktør Maud Transbøl Bikuben

Advokat Lotte Wagner Liv & Lov

Direktør Marie Zelander Dansk Psykolog Forening

Translatør Jeanette Ørsted Plougmann & Vingtoft
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Tak til sponsorerne

Kvindernes 
Bygnings Fond

Tak til Kvindernes Bygnings Fond, fotograf Søren Rønholt, journalist  
Lene Finnemann og ikke mindst grafisk designer Birgitte Vestergaard. 
Uden deres indsats var vi ingen steder kommet.

Indhold



VIS VEJEN – SAMTALER MED VL107168

Vis vejen
Samtaler med VL107
2. udgave 2020

Udgivet af 
Lyngs Kommunikation
Juni 2020

Tekst Margrethe Lyngs Mortensen
  Lene Finnemann
  VL107

Foto  Søren Rønholt (gruppebillede og portrætfotos)  
s. 14-17, 27, 37, 43, 47, 57, 59, 63, 75, 79, 83, 89, 97, 101,  
103, 113, 137, 143, 155, 159.

   Ellen Als (fotos fra München) s. 106-107 
 Birgitte Vestergaard (fotos fra møder og studieture) 
s. 34-35, 40-41, 52-53, 72-73, 86-87, 109, 124-125, 134-135

  m.fl. 
 
Design BGRAPHIC

ISBN 978-87-971432-2-3 (elektronisk version)

Indhold






	VI VIL LEDERSKAB
– OG VI VISER EN VEJ 
	LIGESTILLING 
MELLEM KØNNENE
	NEDBRYDNING 
AF MÅL 5 I DELMÅL
	Sådan er bogen blevet til

	Velkommen til vores verden
	VL107
	VL107 er vores frirum
	Hold samtalen i live
	Fakta

	Tanker og 
meninger om kvinder 
i ledelse
	Der findes et særligt sted...
	Når forandring 
udvikler
	Jeg samler på mennesker
	Gå efter 
mavefornemmelsen
	Det stod ikke på 
min dåbsattest
	Min generation er ikke 
blevet båret frem
	Jeg forstår godt, hvis andre kvinder ikke orker
	Man skal ud i driften af og til
	Kønsbalance kan ændre 
ledelseskulturen
	Vi taler ikke om ledelse 
– det er noget, vi gør 
	Man skal gøre sig fortjent 
til lederjobbet 
	Skal vi se ud, 
eller skal vi være?
	Der er brug for mod
	Grib mulighederne, 
når de er der
	Måske skal kvinder ikke 
dømme hinanden så hurtigt?
	”Det kan du da godt klare, ikk’?”
	Send de rigtige signaler
	Lær sønner og døtre 
at elske det uperfekte
	I dag sætter jeg pris 
på lidt modstand
	Det handler om 
at nå resultater sammen
	Mænd klapper på skulderen 
– kvinder klapper på hovedet
	”Hej, er det her lederjob 
noget for dig?”
	Netværk har skabt 
min forretning
	Når afstanden mellem ord og handling bliver for stor
	Ad astra per aspera
	Medlemmer af VL107
	Tidligere medlemmer
	Tak til sponsorerne


