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PROFESSIONAL Portraet-interview

Bla bog

Mads @vlisen, fgdt 9. marts 1940. Gift med Lise og far
til tre voksne bgrn. Uddannet jurist og har en MBA fra
Stanford University, USA.

1972: Ansat i Novo, en af Danmarks to store insulinpro-
ducerende virksomheder.

1981: Administrerende direktgr i Novo.

1989: Administrerende direktgr i fusionen mellem Novo
og den anden danske insulinproducent, Nordisk.

2000: Fratradte i 2000 og blev formand for bestyrelsen i
Novo Nordisk.

Tillidshverv: Mads @vlisen er bl.a. bestyrelsesformand
for Lego (siden 1990) og Det Kongelige Teater (siden
2000). Han sidder som eneste danske medlem af besty-
relsen for FN's Global Compact og er adjungeret profes-
sor i corporate social responsibility (virksomheders
sociale ansvar) ved Copenhagen Business School.
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Danmarks bedste bestyrelsesformand

“Mads @vlisen har faet Lego gennem en sveer tid. Han har
redet stormen af, selv om flere kritiske rgster mente, han
burde traekke sig som bestyrelsesformand.” Sadan lyder en
del af begrundelsen for, at netavisen www.boardnews.no

1. marts pa Radisson SAS i Kgbenhavn udpegede Mads
@vlisen som den bedste bestyrelsesformand i Danmark.

Mediet har i syv ar karet Norges bedste bestyrelsesfor-
mand, senest Erik Braathen fra Norwegian Air Shuttle, og nu
er Island, Danmark og Finland kommet med pa listen.
Senere i ar vil en nordisk jury kare Nordens bedste bestyrel-
sesformand, og Mads @vlisen er Danmarks repraesentant i
konkurrencen.

Karingen af bedste bestyrelsesformand har i ar szerligt
fokuset pa bestyrelsens arbejde med globalisering og evnen
til at skabe forskellige kompetencer i bestyrelsen.

Laes mere pa www.boardnews.nio eller www.styreinfo.no

AF CHARLOTTE BEDER

et gav genlyd i hele landet, da Lego for to r siden of-
fentliggjorde et underskud pa n@ste 2 mia. kr. En af
dansk erhvervslivs stoltheder var deende. Kritikken
haglede ned over Legos ledelse. Og is@r Legos bestyrel-
sesformand, den ellers si respekterede tidligere virk-
somhedsfader i Novo Nordisk, Mads @vlisen. “Han burde gi,” lod
opfordringen fra fremtreedende erhvervsfolk. Men den adr®tte her-
re med det alvorlige ansigt blev. Og i denne uge blev han kéiret som
Danmarks bedste bestyrelsesformand for sit arbejde i netop Lego,
der pi to ir har vendt minus til plus og vundet danskernes hjerter
tilbage.

“Det er jo interessant, at man kan kere en virksomhed i et hul i
jorden og sa blive rost for at hive den op igen,” siger han, mens smi-
let treekker dybe furer i hans ansigt.

“Men det er nok lidt forkert at tro, at man som bestyrelsesfor-
mand har et meget stort og selvsteendigt ansvar for det, der er sket.

Sporger man til hans egen rolle i Legos genfodsel lyder det beske-
dent, at det nok mest var at bibringe troen pi, at det nok skulle lyk-
kes - og troen pa, at den nye ledelse var den rette.

“Der var mange, der fortalte os, at vi var dade fra halsen og op,
da vi satsede pa Knudstorp, denne unge konsulent. Men jeg har al-
tid troet pa, at talentet er vigtigere end de tilleerte ferdigheder, at -
denskab, nysgerrighed og tro pa sig selv er vigtigst. Si kan man lz-
re de andre ting bagefter,” siger @vlisen, der under Legos krise ikke
bare sad for bordenden i bestyrelseslokalet. Han agerede ogsa lerer,
sidekammerat og indpisker for legetejsselskabets unge lederteam.

Hvordan oplevede du det, at andre erhvervsfolk mente, du burde
treekke dig?

“Nér man er mig, sd teenker man: ‘Jeg skal sor'me vise dem!”. Og
samtidig undrer man sig over, at de ikke bare holder deres botte.
Med fare for at lyde som en spejderdreng, s har jeg aldrig kastet
mig ud i at kommentere andre virksomheders situation, for det er si
uendelig let at veere bedrevidende, nar man ikke kender hele histo-
rien,” lyder det eftertzenksomt fra lenestolen.

“For mig har sejrene i alle de dar, jeq har arbejdet som leder,
veeret nar folk omkring mig er lykkedes. Det lille nik, det lille

smil. Den usagte bemcerkning:

I Lego har der vaeret nogle personer, der har spillet en meget stor
rolle. Det er den nye ledelse med Jorgen Vig Knudstorp i spidsen, og
det er Kjeld Kirk, der havde erkendelse og selvdisciplin til at triede
et skridt tilbage. Vi fik lavet et analysearbejde, der blotlagde de ind-
lysende fejl, der var blevet begaet - og derefter var det ikke raketvi-
denskab at beslutte, hvilken vej, vi skulle. Det, sammen med folelsen
af, at vi sagomed’eme ville have den klods til at leve igen, er irsa-
gen til, at vi er niet sa langt.”

Han sidder i en l&nestol pa sit lille kontor dybt inde i de snarkle-
de korridorer pa Det Kongelige Teater. Her er han ogsa bestyrelses-
formand. Veeggene er dakket af hans yndlingsmalerier, hvoral et
har fiet sgenavnet “kattebakkerne” af hans tre bern. Fer de blev
voksne.

‘Se, jeg klarede den
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Faktisk tilbad Mads @vlisen at gi. Men han habede, ingen ville ta-
ge ham pa ordet. For efter hans bedste overbevisning havde Lego
brug for en bestyrelsesformand, der kendte virksomheden og dens
kultur. En formand, der forstod, hvordan det var at arbejde i “indre-
missionske Jylland”.

Utallige topplaceringer: Mads Ovlisen havde et sddant indgiende
kendskab til Lego. Han tradte ind i selskabets bestyrelseslokale helt
tilbage i 1990 i sin egenskab af administrerende direkter i Novo Nor-
disk og personlig ven af Legos ejer. At han nu bliver haedret for at ha-
ve udstukket en ny og frugthar kurs for selskabet tillzegger han ikke
den store betydning.

“Altsd, det med priser...man ville jo ikke veere @rlig, hvis man sag-

de, at det ikke beted noget. Men det ville ogsd veere forkert at lade
det betyde alt for meget. Jeg er i en arrekke blev karet til Danmarks
bedste leder, men har ogsa veeret i situationer, hvor jeg er blevet ud-
rdbt til Danmarks storste klovn,” siger han. Det er i stedet de sméi
menneskelige ajeblikke i arbejdslivet, der er vierd at samle pa, me-
ner han.

“For mig har sejrene i alle de &r, jeg har arbejdet som leder, vee-
ret nar folk omkring mig er lykkedes. Det lille nik, det lille smil. Den
usagte bemeaerkning: ‘Se, jeg klarede den’. Selvfolgelig har jeg vieret
glad, nar folk har sagt, at ‘det var flot, Mads’. Men det bedste ved
Legos succes er, at det var Jorgen Vig, der praesenterede arsresulta-
terne sammen med sin ledergruppe og fortalte, hvordan de havde
gennemfort det. For det er det, det drejer sig om. Det var de men-
nesker, jeg troede pd, og de er lykkedes. Jeg er lige séd forfengelig
som alle andre, men for mig er det anerkendelse nok, at en hel mas-
se mennesker nu foler sig som sejrherrer.”

Anerkendelse har der vaeret meget af i Mads @vlisens karriere.
Han er blevet karet som Danmarks bedste leder. Han har sikret No-
vo Nordisk utallige topplaceringer i malinger af danske virksomhe-
ders image. Og nu er han ogsa landets bedste bestyrelsesformand.
Men everste trin pé sejrsskamlen har aldrig vieret mélet for ham.

“Jeg tror egentlig, jeg er meget ®rekaer. Men jeg har lert, at det
ikke er sé vigtigt, hvem pa holdet, der vinder. Det lyder nok rad-
somt salvelsesfuldt, men det har altid veere afgerende for mig, at jeg
havde et hold omkring mig. For der er sd meget, jeg ikke kan og al-
drig har kunnet. Og man far altsi ikke samlet et godt hold omkring
sig, hvis man som leder hele tiden vil viere vinderen. Man skal hus-
ke, at det er vigtigere at lykkes, end at du lykkes. Jeg har da veeret-
helt syg for den dag, hvor vi i Lego kunne gé frem og sige: *Vi er til-
bage, klodsen lever, og hvad var det, I klovne sagde om o0s?’. Men
det er ikke mig, der skal sige det. Det er dem, der har kert lobet, der
skal lofte pokalen. Og drypper det s lidt pA ham Mads, si er det
fint,” siger Mads @vlisen, der kalder ledelsesgerningen noget af det
mest personlige, man overhovedet kan forestille sig.

“Der er sd mange situationer, hvor man ikke kan sld lesningen
op i en bog, hvor man kun har sine egne erfaringer, sit eget men-
neskesyn at holde sig til. Og si skal man stille sig op foran en stor
medarbejderskare og sige: ‘Mine damer og herrer, jeg tror vi skal g
denne vej’. Det er nesten som at sti og tage alt tojet af deroppe.”

Svigtede erligheden: Set udeflra ligner Mads @vlisens karriere en
lang sejrsgang, der tog sin begyndelse, da han som @gtemand til
grundlzggerens barnebarn kom til Novo i 1972 med en juraeksa-
men og en MBA i bagagen, og siden endte som selveste personifice-
ringen af Novo Nordisk med posten som administrerende direkter
og siden bestyrelseslormand.

Men der har varet store nedture. Den sterste kom i begyndelsen
af 1990'erne.

“Vi var ved at bygge ny fabrik i USA, som siden blev en menster-
fabrik med hensyn til kvalitet og dokumentation, Og pludselig fandt
vi ud af, at i dele af vores virksomhed kunne vi ikke til punkt og prik-
ke dokumentere, at vores produktion lulgte de fremstillingsforskrif-
ter, der skulle til - og det skal man kunne, for at f& godkendt et le-
gemiddel. Vi var nok kommet til at lide af et verdensmester-syn-
drom, hvor vi troede, at vi havde styr pd det hele. Og pludselig stod
vi over for den risiko, at myndighederne i enkelte lande ville nagte
os at s@lge vores produkt. Det ville viere et keempeproblem for os,
hvis det skete, ikke kun for omdemmet og forretningen, men ogsa
for de mennesker, der ikke ville kunne fi vores insulin,” siger Mads
@vlisen og triekker vejret dybt som vidne om, at mindet plager ham.

“Jeg har altid sagt, at den vigtigste al Novo Nordisks veerdier er
dbenhed og @rlighed. Jeg har preaediket, at hvis vi lavede en [gjl, s
fortalte vi &bent om det. Men i denne sag tav jeg, mens vi laste pro-
blemet. De méaneder, hvor det foregik, og hvor jeg kreenkede en af
de vigtigste vaerdier, var den sveereste periode i mit liv.”

I den ene sovnlose nat elter den anden kredsede tankerne om de
mange mennesker, der ville blive skuffede, nir de fandt ud af, at
han, der om nogen symboliserede dbenhed og @rlighed, ikke var et
hak bedre end de andre. Men, husker han, de fleste tilgav ham, da
han siden hen fortalte, hvorfor han tav.

Bruddet med @rligheden er det altoverskyggende lavpunkt i
Mads @vlisens verden. Men verden omkring ham har ikke tillagt sa-
gen samme store betydning. I hvert fald har han stadig ikonstatus
blandt bide garvede erhvervsfolk og unge talenter, der ifolge en tid-
ligere undersegelse fra Berlingske Nyhedsmagasin ser ham som et
af deres starste forbilleder, Selv har han dog aldrig folt sig som en
helt.

“Hvis man selv begynder at tro, at man er Guds gave til mennes-
keheden, si har man alvorlige problemer. Og jeg tzenker da heller »



