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Forord

Hvad er det, der gør, at nogle virksomheder og organisationer klarer sig særlig godt og skaber vækst, arbejdspladser og livskvalitet til glæde for mange? Det er det spørgsmål, Den danske ledelseskanon forsøger at give et svar på ved at skildre 12 af de største ledelsesbedrifter i Danmark siden Anden Verdenskrig.

Den danske ledelseskanon er blevet til på initiativ af Huset Mandag Morgen. Bedrifterne er udvalgt ved, at borgere, organisationer og institutioner af enhver slags er blevet inviteret til at pege på kandidater til bedrifterne. Et kanonudvalg bestående af fem eksperter i ledelse har udvalgt de 12 bedste forslag blandt de mange hundrede kandidater. Medlemmerne af kanonudvalget er professorerne Steen Hildebrandt, Majken Schultz, Kurt Klaudi Klausen, Per Nikolaj Bukh og Per Jenster.

Formålet med at udvælge og skildre bedrifterne er at illustrere, hvad vellykket ledelse kan betyde – og hvilke af de elementer, som indgår i en ledelsespræstation, der gør en væsentlig forskel for mennesker og samfund. Ledelsesbedrifterne er udvalgt, så de repræsenterer bredden af det private erhvervsliv, den offentlige sektor og græsrodsorganisationerne.

Bedrifterne tæller A.P. Møller – Mærsk, ISS, LEGO, JYSK, Novo Nordisk, de danske svineavlere, det danske EU-formandskab 2002, velfærdsstaten, Produktivitetsudvalget, Skanderborg Kommune, Thyra Frank og Roskilde Festival.

Fælles for de udvalgte bedrifter er, at de repræsenterer en iøjnefaldende succes, og at de har været nyskabende og bygger på en vedvarende og vedholdende ledelsesindsats. Fælles er også, at det er selve bedriften, den gode ledelsespræstation, der står i centrum – og ikke personen. De store ledelsesbedrifter er sjældent enkeltmandspræstationer. I de fleste af de udvalgte ledelsesbedrifter har en gruppe af nøglepersoner drevet udviklingen, i visse tilfælde endda over generationer.

De kanoniserede bedrifter strækker sig i de fleste tilfælde over mange årtier og er dermed også formet af forskellige samfundsmæssige og historiske betingelser. Alligevel repræsenterer bedrifterne en række tydelige og tilsyneladende eviggyldige fællestræk, som kan hjælpe os tættere på en forståelse af, hvad god ledelse er også i dag.

Den ledelsesbedrift, som denne bog handler om, er enestående i dansk politisk historie. De afsluttende forhandlinger i 2002 om Den Europæiske Unions udvidelse med ti nye medlemsstater i Øst- og Sydeuropa var en international politisk ledelsesbedrift i en vægtklasse, hvor danske politikere og embedsmænd normalt ikke har politisk og økonomisk pondus til at spille en ledende rolle. Østudvidelsen var ikke alene EU’s hidtil største udvidelse, den var transformativ for det europæiske samarbejdes identitet og rækkevidde, og den var samtidig det endelige opgør med følgerne af Anden Verdenskrig og Den Kolde Krig i Europa.

Da Danmark den 1. juli 2002 overtog formandskabet i EU for de følgende seks måneder, havde Østudvidelsen rumlet i europæisk politik siden Murens Fald i 1989. Mange betragtede Vesteuropas genforening med Østeuropa som moralsk og politisk uafvendelig, men den praktiske og politiske modning af projektet skred kun langsomt frem.

Hvis den danske regering skulle lykkes med at afslutte udvidelsesforhandlingerne med ti nye medlemsstater under et EU-topmøde i København i december 2002, skulle det danske EU-formandskab ikke bare mobilisere den politiske vilje hos EU-landene, men samtidig sikre en aftale om finansieringen af udvidelsen og finde løsninger på de politisk mest sensitive udeståender i forhandlingerne med de ti kandidatlande. Udfordringen indebar, at de danske ministre og embedsmænd skulle forhandle med 24 lande på en gang, heriblandt Europas ’stormagter’, og – viste det sig – afværge, at en række uforudsigelige forhindringer væltede læsset i ellevte time.

En enorm opgave for et lille land med begrænsede ressourcer – tilmed et lille land, som i kraft af de danske EU-forbehold havde marginaliseret sig selv politisk i forhold til centrale EU-områder som euroen og EU’s retlige samarbejde. At det alligevel lykkedes, kan kun tilskrives dygtig planlægning, dyb indsigt i EU-samarbejdet og politisk mod.

Det er ikke ærindet for denne bog at give et fyldestgørende billede af det politiske slutspil om EU’s Østudvidelse – det ville kræve flere hundrede sider. Det er alene hensigten at tegne et kortfattet portræt af det danske EU-formandskab som en enestående politisk ledelsesbedrift i dansk og europæisk sammenhæng.


1
Forhistorien

Anders Fogh Rasmussens første nytårstale som Danmarks nye statsminister den 1. januar 2002 bar præg af en udeladelse. 12 EU-lande havde netop samme 1. januar under stor festivitas sendt mønter og sedler i omløb i det europæiske samarbejdes hidtil mest ambitiøse projekt, euroen. Den Europæiske Union skrev verdenshistorie med den fælles valuta, som den danske krone og dansk økonomi var bundet til, men Fogh nævnte ikke euroen med et ord.

Udeladelsen var næppe en forglemmelse. Euroen var måske nok en sejr for Europa, men ikke for Danmarks nye statsminister. Et flertal af vælgerne havde i efteråret 2000 givet et flertal i Folketinget en politisk kindhest med et nej til dansk deltagelse i euroen. EU havde igen vist sig at være en tabersag i dansk politik, og danskernes stædige EU-skepsis stillede Anders Fogh Rasmussen i en delikat situation, for han skulle i sin nytårstale berede vejen for et andet stort EU-projekt.

For med sin valgsejr over Poul Nyrup Rasmussen den 20. november 2001 havde Anders Fogh Rasmussen arvet en politisk opgave, han hverken kunne eller ville afslå: Den 1. juli 2002 skulle Danmark overtage formandskabet for Den Europæiske Union. I seks måneder skulle den danske statsminister påtage sig rollen som EU’s formand og engagere sig personligt i at sikre politisk succes for EU’s vigtigste projekt efter lanceringen af euroen: Udvidelsen af Den Europæiske Union med ti nye medlemsstater i Øst- og Sydeuropa.

Meget stod på spil for Danmark og for statsministeren personligt. Østudvidelsen var EU’s femte og hidtil største udvidelse. Den var en kæmpemæssig og uforudsigelig politisk ledelsesopgave, som Fogh bedst kunne løse, hvis han sikrede sig opbakning fra de EU-skeptiske danske vælgere. Nytårstalen var første skridt. Mens den upopulære euro blev forbigået i tavshed, lancerede Anders Fogh Rasmussen Østudvidelsen for danskerne som et projekt for sikkerhed og frihed.

„Til syvende og sidst handler udvidelsen (…) ikke om tegnebogen, men om sikkerheden. Ved at få nye demokratier med i EU skaber vi et helt og udelt Europa,“ sagde statsministeren til seerne.

EU’s Østudvidelse havde på det tidspunkt været på det politiske tegnebræt i Europa siden årene efter Murens Fald i 1989. Den var et gammelt politisk løfte til de unge demokratier i de tidligere sovjetiske vasalstater bag Jerntæppet. I de første måneder efter kommunismens fald, da Sovjetunionens magtsfære i Østeuropa sank i grus fra nord til syd, blev østeuropæerne stillet demokrati og velstand i udsigt, hvis de indrettede deres samfund efter vestligt forbillede. Danmark var med daværende udenrigsminister Uffe Ellemann-Jensen (V) blandt de ivrigste fortalere for tætte relationer mellem Vesteuropa og de nye demokratier i Østeuropa og Baltikum.

Genforeningen af de to tysklande i oktober 1990 gav politisk næring til de første, spæde tanker om at udvide EU mod øst. Tyskland blev genrejst og det tidligere DDR bragt direkte ind i EU efter fire årtiers diktatur fjernstyret fra Moskva. Hvis Vesteuropa lukkede østtyskerne ind i varmen uden videre, måtte man anstændigvis give de østeuropæiske lande samme tilbud, for de var ofre for både tysk og sovjetisk imperialisme, lød det moralske ræsonnement bag en udvidelse af EU mod øst.

I adskillige år var ideen om en udvidelse af EU i Østeuropa dog uden en praktisk køreplan. Borgerkrigen i det tidligere Jugoslavien stjal Vestens politiske opmærksomhed, og internt var EU-samarbejdet domineret af udrulningen af EU’s indre marked og etableringen af den økonomiske og monetære union (ØMUen) og euroen.

Juni 1993 bød imidlertid på et vigtigt, første skridt for Østudvidelsen med formuleringen af de såkaldte københavnskriterier under et EU-topmøde i København. Københavnskriterierne fastlagde betingelserne for østlandenes fremtidige optagelse i EU. Kriterierne blev aftalt under ledelse af Danmarks dengang nye statsminister Poul Nyrup Rasmussen (S) og blev indskrevet i konklusionerne fra EU-topmødet i København. Kriterierne fastlagde, at EU’s ansøgerlande i Østeuropa skulle være demokratier og markedsøkonomier.

„Medlemskab kræver, at ansøgerlandet har opnået institutionel stabilitet, som garanterer demokrati, retsstatsforhold, menneskerettigheder samt respekt for og beskyttelse af mindretal; det kræver endvidere en fungerende markedsøkonomi samt evne til at klare konkurrencepresset og markedskræfterne i Unionen.“

Ansøgerlandene skulle desuden være i stand til at indfri de forpligtelser, der fulgte med EU-medlemskab. Det betød i praksis, at de skulle gøre EU’s store, fælles lovkompleks, kaldet acquis communautaire, til national lovgivning samt tilslutte sig EU’s mål om en politisk, økonomisk og monetær union. EU-Kommissionen skulle løbende evaluere ansøgerlandenes fremskridt i retning af at opfylde københavnskriterierne.

Københavnskriterierne blev med andre ord en målestok, som EU skulle bedømme ansøgerlandene ud fra, men det var stadig et åbent spørgsmål, hvilke lande EU var parat til at indlede forhandlinger med, og hvornår det i givet fald kunne ske. Reelt fyldte Østudvidelsen kun lidt i den europæiske politiske debat, og den dominerende forestilling var, at de østeuropæiske lande i givet fald skulle indlemmes gradvist. En stor udvidelse med mange østlande var utænkelig i første halvdel af 1990’erne.

Tyskland, som efter genforeningen var blevet EU’s største medlemsstat, var fortaler for en snæver første udvidelse med Polen, Ungarn og Tjekkiet. Med 40 mio. indbyggere var Polen langt det største af østlandene, og en start på udvidelsen uden Polen var uacceptabel for Tyskland. Polen og Ungarn søgte om EU-medlemskab i 1994. De øvrige østlande fulgte trop i 1995 og 1996. De tre baltiske lande, Estland, Letland og Litauen, der var tidligere sovjetrepublikker, og som skiftende danske regeringer havde støttet, ansøgte også. Entusiasmen for at tage hul på Østudvidelsen var imidlertid stadig meget behersket i EUkredsen, som i 1995 voksede fra 12 til 15 medlemslande, da Sverige, Finland og Østrig trådte ind.

I anden halvdel af 1990’erne begyndte USA imidlertid at ånde EU tungt i nakken via den vestlige sikkerhedsalliance NATO. De tidligere Warszawapagtlande i Østeuropa og de tre baltiske stater nærede allerede kort efter Murens Fald et stærkt ønske om at komme under amerikansk militær beskyttelse gennem et medlemskab af NATO. De følte sig stadig truet af Rusland trods Sovjetunionens sammenbrud, og i 1997 var NATO politisk moden til at begynde optagelsen af de første østlande. USA ønskede i første omgang en udvidelse med Polen, Ungarn og Tjekkiet. Frankrig og Italien ville imidlertid også have Rumænien og Slovenien med. NATO-medlemskab til de tidligere sovjetrepublikker i Baltikum blev stadig af blandt andre USA anset for at være for risikabelt, fordi en NATO-udvidelse ind i det tidligere Sovjetunionen kunne provokere Rusland. Enden på striden blev imidlertid et kompromis, der i praksis åbnede for snarligt NATO-medlemskab til de lande, som ikke kom med i første NATO-udvidelse, herunder de baltiske lande. Med NATOs udvidelse mod øst voksede behovet for en afklaring af EU’s Østudvidelse, som stadig ikke var lagt i faste rammer. EU-medlemskab er langt mere kompliceret og forpligtende for medlemslandene end NATO-medlemskab, og USA skabte opstandelse i EU-kredsen, da amerikanerne signalerede, at EU som et plaster på såret burde tilbyde EU-medlemskab til de østeuropæiske lande, som måtte vente på NATO-medlemskab.

Det blev den internationale udvikling uden for EU, som for alvor gav planerne om Østudvidelsen ben at gå på. Borgerkrigen i det tidligere Jugoslavien havde op gennem 1990’erne udstillet EU-samarbejdets manglende evne til at spille en aktiv rolle på den udenrigspolitiske scene, selv når det gjaldt EU’s nabolande på Balkan. Med USA’s beslutning om at gribe militært ind i Kosovokrisen i 1999 blev EU-landenes kollektive vægring ved at engagere sig aktivt i konflikten politisk ubærlig. Amerikanerne klædte Den Europæiske Union af til skindet ved at gribe ind i en blodig konflikt, som mange mente, at EU for længst burde have standset – ikke mindst i lyset af EU’s egne ambitioner om at spille en mere aktiv rolle internationalt.

Amerikanernes ydmygelse af EU stillede Østudvidelsen i et nyt lys. Indlemmelse i EU var et oplagt svar på spørgsmålet om, hvordan EU kunne sikre fred og stabilitet i sit eget europæiske nærområde. Fred og velstand gennem økonomisk integration af arvefjenderne Tyskland og Frankrig havde jo været den bærende tanke bag EU’s egen fødsel, og efter fem årtiers fred og økonomisk fremgang for EU-landene var succesen indiskutabel. Med til billedet hører også, at de økonomiske og politiske fremskridt i kandidatlandene skete hurtigere, end EU havde forventet. Bortset fra Rumænien og Bulgarien, hvor udviklingen var træg, blev det stadig vanskeligere at sondre mellem mere og mindre progressive ansøgerlande.

Ni år efter vedtagelsen af københavnskriterierne i Bella Center i København havde Østudvidelsen omsider bidt sig urokkeligt fast på den europæiske politiske dagsorden.

„Før 1999 havde det allerede været politisk ukorrekt at tvivle på nødvendigheden af udvidelsen. Efter 1999 blev det i stigende grad ukorrekt at undlade at udvise entusiasme for sagen,“ skriver Peter Ludlow i bogen The Making of the New Europe om det danske EU-formandskab i 2002.


Efterskrift

Det siges ofte om EU-samarbejdet, at det fungerer bedst under politiske kriser, når medlemslandene er presset til at træffe beslutninger. Østudvidelsen er et godt eksempel. Da euforien over Murens Fald havde lagt sig i begyndelsen af 1990’erne, følte de europæiske ledere ikke længere noget umiddelbart pres for at arbejde aktivt for de østeuropæiske landes indlemmelse i EU. Først da Den Europæiske Unions passivitet på Balkan blev udstillet af USA under Kosovokrisen i 1999, kastede de europæiske ledere sig helhjertet ind i forberedelserne af Østudvidelsen. Da processen vandt politisk momentum, var udvidelsen til gengæld næsten ustoppelig, og EU formåede at katapultere sig selv ind i en ny epoke.

Et andet træk ved Den Europæiske Union, som er unikt i international politik, er EU’s praksis for at lade medlemslandene lede samarbejdet på skift uanset størrelse. Der findes intet andet internationalt samarbejde i verden, hvor regeringen fra et lille land med bare fem millioner indbyggere får lov til at lede dybt forpligtende forhandlinger for 27 lande med i alt 500 mio. indbyggere – oven i købet en lille medlemsstat, som har meldt sig ud af centrale dele af samarbejdet.

I den forstand er den danske regerings enegang under slutspillet om Østudvidelsen så meget desto mere bemærkelsesværdig, for formandskabet tiltog sig endnu mere magt over den politiske proces, end EUformandskaber normalt kan slippe godt fra. Den ukonventionelle fremgangsmåde blev accepteret af Danmarks EU-partnere og af ansøgerlandene i kraft af formandskabets politiske troværdighed og loyale engagement i arbejdet for udvidelsen og de mange øvrige sager på EU’s dagsorden. Det danske formandskab opnåede dermed succes, hvor et mindre dedikeret eller mindre erfarent formandskab ville have fejlet.

Slutspillet om Østudvidelsen og EU-formandskabet i 2002 er dansk politiks til dato mest betydningsfulde internationale ledelsesbedrift og en historisk milepæl i udviklingen af Den Europæiske Union.
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