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    I NOVEMBER 2007 måtte jeg som leder tage en af de sværeste beslutninger, jeg nogensinde har taget.


    Jeg var chef for den danske bataljon i Helmandprovinsen i Afghanistan og havde som battle group commander ansvar for op til 2.000 danske, britiske, tjekkiske og afghanske soldater, som hver eneste dag var i hårde kampe mod Taleban.


    Kampene foregik i den måske farligste krigszone i Afghanistan, den frodige grønne dal langs Helmandfloden, som populært kaldes Green Zone, og som vores britiske forgængere helt nøgternt kaldte for The Valley of Death. Dalen levede desværre op til sit navn. En række kammerater var blevet dræbt og såret siden vores ankomst i august.


    Det stod hurtigt klart for mig, at jeg måtte have ekstra støtte hjemmefra i form af kampvogne. De 63 tons tunge kampvogne ville med deres observationsudstyr og bevæbning være i stand til at støtte mine infanterister, som var indsat i det tætbevoksede område. Jeg så det som en absolut nødvendig forstærkning, som kunne styrke os i offensiven mod Taleban og redde mange soldaters og afghaneres liv.


    Gudskelov var der opbakning hjemmefra til at imødekomme ønsket. En deling med fem kampvogne landede nogle uger senere i Kandahar, hvorfra de som en del af en større kortege skulle rulle videre ind i vores område ved handelsbyen Gereshk og krydse en vigtig bro over Helmandfloden på vej til vores hovedkvarter i Camp Bastion.


    Et par dage før kortegen skulle ud på den 140 km lange køretur, som af sikkerhedsmæssige årsager måtte foregå i ét langt stræk, fordi truslen fra Taleban var konstant, blev jeg passet op af et par stabsofficerer med bekymrede miner.


    ”Vi har en udfordring,” sagde de.


    ”Hvilken type udfordring,” spurgte jeg.


    ”En stor udfordring,” lød svaret. ”Vi kan ikke garantere dig, at broen holder!”


    Jeg sugede luften hårdt ind og måtte synke en ekstra gang, mens de forklarede, at broen, som blev bygget under den sovjetiske besættelse, og som var en hovedfærdselsåre i det sydlige Afghanistan, var klassificeret til køretøjer, som maksimalt måtte veje 45 tons. Selv om kampvognene kørte enkeltvis over broen, ville vi med andre ord være langt over maksimumsgrænsen.


    ”Det her må ikke ske,” tænkte jeg. Af alle de informationer, jeg dagligt blev præsenteret for af min stab på 37 eksperter, var denne oplysning måske den mest ubehagelige. Presset på vores soldater i Green Zone var enormt. Det var som nævnt et spørgsmål om liv og død, at kampvognene kom hurtigt frem for at støtte dem. Og så kunne de ikke komme over en hovedvejsbro uden risiko for, at broen ville styrte sammen. Det kunne bare ikke være rigtigt!


    Min første indskydelse var at anmode min stab og de ingeniørspecialister, som de rådførte sig med, om at overveje situationen én gang til. Det kunne jo være, at de havde overset noget? Måske havde de analyseret forkert?


    Ren ønsketænkning – og måske allermest et udtryk for, at man som leder i en presset situation ofte prøver at vinde tid. De var meget bevidste om det enorme ansvar, som de også havde, så de havde selvfølgelig gjort deres arbejde grundigt, og budskabet var og blev det samme: ”Vi kan ikke garantere, at broen holder, chef.”


    I krig findes der regler for, hvad en chef kan gøre og ikke gøre. Men hvis nødvendigheden kræver det, kan chefen dispensere fra gældende regler. Det betød i praksis, at jeg med henvisning til den operative nødvendighed kunne vælge at nødklassificere broen og give kampvognene ordre til at køre over som oprindelig planlagt.


    Problemet var, at der jo ikke bare var tale om et par tons ekstra. Vi var helt ude ved kanten af det mulige.


    Sådan var situationen. Jeg kunne ikke få flere råd fra staben. Der var ingen vej udenom. Jeg skulle tage en beslutning.


    At finde en alternativ rute ville, hvis det overhovedet var muligt, være tidskrævende, logistisk udfordrende og stærkt risikabelt. Det ville øge sandsynligheden for angreb fra Taleban. Hvis løsningen blev, at kampvognene i stedet skulle ’vade’ (svømme) over den vandrige Helmandflod, kunne de blive revet med af strømmen. Dertil kom, at soldaterne i kampzonen havde hårdt brug for deres støtte snarest muligt.


    På den anden side ville det få katastrofale følger, hvis broen styrtede sammen. Først og fremmest ville det naturligvis være skæbnesvangert for besætningen i den enkelte kampvogn, som med stor sandsynlighed ville miste livet, og for deres pårørende.


    Det ville også være en national skandale af rang. Der havde i visse militære og politiske kredse været modstand imod indsættelsen af kampvogne. Tænk, hvis de nu brasede gennem en af landets vigtigste broer, før de overhovedet var nået frem. Det ville sætte beslutningen i et skræmmende dårligt lys. Man ville med rette kunne spørge, om vi over- hovedet havde rekognosceret, og det ville kaste en mørk skygge ind over hele den danske indsats i Afghanistan, ja, over hele det danske forsvar.


    Dertil kom, at en smadret bro ville være en katastrofe for området. Hvis vi kappede en hovedfærdselsåre og lammede infrastrukturen i det sydlige Afghanistan, ville folk have svært ved at få deres varer frem og tilbage. Det ville vække et ramaskrig og ville nemt kunne udløse uroligheder.


    For mig personligt? Når man er leder i krig, må man hver dag tage beslutninger, som kan betyde tab af menneskeliv. Her var en beslutning, som, hvis det gik galt, for tid og evighed ville overskygge alt andet i mit arbejdsliv – uanset, hvad jeg havde lavet før, uanset, hvad jeg kom til at lave bagefter.


    Tusindvis af tanker gik gennem mit hoved. Jeg tænkte på soldaterne i kampvognene. Jeg tænkte på soldaterne ude i dalen. Jeg tænkte på de pårørende. Jeg tænkte på de mulige politiske konsekvenser – nationalt og internationalt. Jeg vejede for og imod – og så traf jeg min beslutning:


    ”Vi kører over broen!”


    Alle forholdsregler blev taget. Det hele blev planlagt i mindste detalje, som en militær operation altid bliver. Broen skulle passeres i nattens mulm og mørke for at mindske truslen fra Taleban. Kampvognene skulle passere én ad gangen og køre med en konstant lav hastighed. De måtte ikke dreje, og de måtte ikke lave pludselige stop.


    Operationen lykkedes! Broen holdt! Den 12. november 2007 lidt før kl. 6 rullede kortegen, med de fem kampvogne forrest, ind i vores hovedlejr Camp Bastion. Det var selv- følgelig en lettelse. Men det var en endnu større glæde, at kampvognene allerede en uge senere, under deres første indsættelse, viste deres store værdi. De fik præcis den store betydning, også i de følgende år, som vi havde analyseret os frem til.


    



    

    HVORFOR VÆLGER JEG at indlede bogen med denne fortælling?


    Fordi den understreger det ultimative ansvar, vi har som ledere. Jeg har mødt mange spændende og dygtige ledere i erhvervslivet, i kommuner, i sportens og kulturens verden, som har en udpræget konsensustankegang. De foretrækker til alle tider, at der er enighed om tingene. De er vant til, at beslutninger bliver taget efter et større gruppearbejde, alle skal involveres, og der skal være enighed om tingene.


    Det er alt sammen meget fint. Jeg har stor respekt for involvering og gruppearbejde og bruger det ofte selv, men jeg tror fuldt og fast på, at når de alvorlige beslutninger skal tages, må det være slut. Så er der kun én chef. Det er her, jeg ser en stor mangel hos mange ledere. De har ikke modet til at stille sig i forreste linje og sige: ”Følg mig.” Snarere tværtimod. Oftere er sætningen: ”Fremad, jeg er lige bag jer.” Det holder ikke i længden.


 

    I Afghanistan havde jeg en dygtig og loyal stab, som gav mig de nødvendige informationer, inklusive de mere ubehagelige af slagsen. Men de ønskede ikke at skubbe mig i en bestemt retning. De forventede, at jeg tog en beslutning på det grundlag, som de gav mig.


    Det værste, jeg kunne have gjort, var at forsøge at hive en bestemt holdning ud af dem: ”Vil I ikke nok være med til at synes, at det er en god idé at nødklassificere broen og lade kampvognene køre over, og hvor er det dejligt, at vi er sammen om den beslutning …”



    Den går ikke. Jeg vil gerne understrege det igen: Når det virkelig brænder på, er der kun én chef.


    Jeg ved godt, at der er forskel på at være commander i en krig og leder i en virksomhed, en organisation eller en offentlig myndighed. De færreste ledelsesbeslutninger er bogstaveligt et spørgsmål om liv og død. Men jeg er alligevel overbevist om, at der er erfaringer fra ledelse under ekstreme forhold, som en krig jo er, som kan bruges af alle ledere.


    Jeg har oplevet, at mange ledere finder det vanskeligt at gå forrest og være synlige, specielt når det gør allermest ondt. Men det er netop i den slags situationer, at det er vigtigt at træde et skridt frem, at udpege en retning, at kunne overbringe selv de dårligste nyheder på en ærlig måde og at være parat til at tage de klø, der måtte komme.


    Det er en ledelsesmæssig langtidsinvestering altid at være der, hvor det gør mest ondt på dine medarbejdere. Er du sammen med dem, lige netop når faren er størst, vil de også være der for dig, når du får brug for dem.


 

    Det er ingen sag at sige: ”Følg mig,” når det hele går af sig selv. Det, der skaber tillid og giver troværdighed, er at kunne sige det, når det hele ser sort ud. Det er her, den virkelig dygtige leder skal stå sin prøve.


 

    Jeg har længe haft lyst til at dele mine erfaringer som leder – først og fremmest fra forsvaret, men også fra erhvervslivet, diplomatiet, kongehuset og andre steder, fordi jeg har oplevet, at andre ledere kan blive inspireret af dem. Jeg oplever det faktisk også som en form for pligt at videregive mine erfaringer. Ikke mange ledere har været så privilegerede som jeg. Jeg har høstet erfaringer fra mange forskellige verdener, og siden 1997 har jeg ført optegnelser over dem alle i mine notesbøger. Ud fra dem kan jeg se, at der med årene har tegnet sig et klart billede af, hvilke kvaliteter der kræves for at toppræstere som leder, uanset om man er officer, erhvervsleder, teaterchef eller ambassadør. Ikke bare præstere, men toppræstere.


    Mine seks års virke i det danske kongehus – først som adjudant for Hendes Majestæt Dronningen og senest nu som ceremonimester – har givet mig den sidste inspiration med hensyn til ledelse samt organisations- og strategiudvikling. Når man tager på statsbesøg med kongehuset i spidsen og ledsagende ministre samt delegationer med erhvervs- og kulturfolk, ja, så er man ude for at ’brande’ Danmark. Det har været lærerigt og uhyre givende at opleve, hvordan en nation kan samle sine kræfter til statsbesøg i blandt andet Kina.


    Nu er jeg klar til at sætte mine erfaringer på skrift.


    I bogen sætter jeg fokus på otte punkter, som jeg har oplevet som afgørende – helt afgørende – for at toppræstere som leder. Jeg har fokus på den ledelse, der er nødvendig for at være blandt de bedste, og som jeg har set den udfolde sig i militæret, erhvervslivet, kommunerne og diplomatiet.


    De otte punkter viser sig mest markant og tydeligst, når livet er på spil – når man er i krig. Jeg har derfor valgt at vedstå og holde fast i, at den største ledelsesmæssige inspirationskilde for mig er det, som jeg har lært og erfaret som officer i krig. Det vil også afspejle sig i bogens fortællinger. Men fordi jeg har briefet, informeret og undervist med baggrund i de otte punkter uden for den militære verden, så ved jeg, at de kan bruges som inspiration for mange andre.


    Jeg har i krig mødt mange yngre officerer og sergenter, som under de værst tænkelige forhold har evnet at tage en tung rygsæk fra en af de udmattede soldater og smide den på ryggen og sige: ”Følg mig!”


    Jeg har den allerstørste respekt for disse officerer og sergenter, som med faglig dygtighed, stærk fysik og stort mod omsorgsfuldt har taget det ultimative ansvar for yngre soldater. Det er den slags officerer og sergenter, som soldaterne har været villige til at følge gennem ild og vand, hver dag, hver uge, på trods af stor risiko for at miste livet. De har været min største inspirationskilde under udarbejdelsen af denne bog. Det er blandt dem, jeg har set autentiske ledere, som har valgt at lede deres soldater ved at gå forrest.


    Det er mit håb, at du vil blive inspireret, udfordret og provokeret af at læse denne bog om ledelse under ekstreme vilkår, at du vil ’oversætte’ den til dit eget ledelsesvirke og derved forhåbentlig skabe grundlag for, at dine egne medarbejdere følger dig gennem ild og vand.


    Det er også mit håb, at du er villig til at sætte dig selv og dit eget ledervirke i spil. Bogen har fokus på det personlige lederskab, som er baseret på en stærk faglig baggrund. Du vil blive udfordret til at overveje en ledelsesstil, hvor du skal være villig til at gå forrest, tage den tungeste rygsæk, turde sige ”følg mig”, samtidig med at du i ekstrem grad viser omsorg for dine medarbejdere.


    Vælger du den ledelsesstil, er der ingen vej udenom: Så skal du være modig!
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    ”JEG SKAL BRUGE to frivillige, som er klar til at gå med mig gennem et minefelt! Hvem melder sig?”
Det lyder vel langt ude, det spørgsmål, jeg stillede soldaterne i den spejdersektion, jeg havde med til Eksjugoslavien, men jeg vender om lidt tilbage til, hvorfor det var nødvendigt.
I februar 1995 blev jeg som chef for 166 soldater – danske og litauiske – udsendt på en fredsbevarende operation i Kroatien, nærmere bestemt Krajina nær grænsen til Bosnien- Hercegovina.
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