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PROLOG

Nu om dage støder man kun alt for sjældent på en leder, der formår at udfylde sin rolle i ordets egentlige betydning – ”at være både blød og hård”, som Doug Conant og Mette Nørgaard udtrykker det i denne fremragende bog. Alligevel ved jeg, at de findes – og hvad mere er, at mange, mange andre, hvis blot de havde en rollemodel og fik tilstrækkelig inspiration og instruktion, ville være i stand til at mestre en ledelsesmæssig tilgang, der på samme tid er fleksibel, let at forstå og frem for alt effektiv.

Doug Conant, en ”ledernes leder”, er administrerende direktør for Campbell Soup Company – et verdenskendt brand, der i de senere år har stået over for samme udfordringer som alle andre store virksomheder; Mette Nørgaard, en ”ledernes lærer”, har spillet en uundværlig rolle i sit arbejde med Doug og den større ledergruppe hos Campbell og har desuden varetaget sine egne konsulentopgaver. De to har besluttet i fællesskab at skrive en bog, der lag for lag afdækker selve essensen i det, en ægte leder beskæftiger sig med dag efter dag: Han eller hun får bevidst sat skub i tingene gennem de gentagne øjeblikke af samspilssituationer. Denne opfattelse af tingene er på en og samme tid simpel og dybtgående, for når man tænker på, hvor mange øjeblikke der er til rådighed for den, der er parat til at være opmærksomt nærværende, blive selvbevidst og spørge: ”Hvordan kan jeg hjælpe?”, indser man, hvilket enormt potentiale der ligger her – og hvor enorm en indsats det kræver. For selv om det måske lyder ”simpelt”, er det slet ikke så let. Det kræver, at man opnår en dyb forståelse af, hvordan mennesket er skruet sammen; en forståelse af, hvordan man gør det rigtige, hvad det vil sige at forpligte sig – og det kræver daglig, ugentlig og månedlig træning. Det, jeg rigtig godt kan lide ved forfatternes TouchPoints-metode, er, at den giver rigtig god mening, og at den virker! Den anskueliggør, at der mellem, hvordan noget forholder sig nu, og hvad det kunne udvikle sig til, ligger øjeblikke – og at disse øjeblikke bare venter på, at vi griber dem. Hvis vi holder os det for øje, når vi leder, har vi fundet frem til essensen i ledelse.

Det næste spørgsmål, der umiddelbart melder sig, er, hvordan vi rent praktisk skal gribe det an – og her kan forfatterne trække på deres ekspertise til at guide dig. Dougs egen erfaring fra de seneste ti år hos Campbell fungerer som et virtuelt laboratorium for, hvordan TouchPoints-metoden lidt efter lidt har gjort en klar forskel. Hans historier er af uvurderlig betydning. Også Mettes arbejde med ledere på alle niveauer afspejler sig og illustrerer, hvordan folk inden for forskellige fagområder rundtomkring i verden har haft succes med at anvende metoden.

For en person som mig, der til stadighed tænker på ledelse, skriver om ledelse og lærer om ledelse, har bogen været en kilde til stor inspiration. Den minder os om, at ”ledelse ikke handler om dig – men om dem”, og at ledelse på én og samme tid er både utroligt blødt og benhårdt. I sidste ende hjælper bogen os med at forstå, hvordan vi kan åbne det rum, der skal til for at skabe egentlig fremdrift. Det er så sandelig en utrolig opgave, vi forpligter os til – at løse den på bedste vis og efter bedste evne er sandsynligvis den mest udfordrende opgave, vi kan påtage os. Og det geniale er, at der altid vil være en ny mulighed for at gøre det bedre og lære af det, hvis bare vi forpligter os til at gøre det. Husk på forfatternes ord om, at hvis man glemmer, hvor man skal begynde, så skal man bare spørge: ”Hvordan kan jeg hjælpe?”

Warren Bennis

Warren Bennis er internationalt anerkendt ledelsesforsker og -forfatter samt professor ved University of Southern California og har rådgivet bl.a. fire amerikanske præsidenter. Hvert år udvælger han en eller to bøger, som kan føje begavede guldkorn til emnet ledelse ved at præsentere en ny vinkel, der rusker op i nutiden og lover godt for fremtiden. I år har han valgt TouchPoints.


FORORD

Ledelse er et omfattende begreb, og uanset hvilket niveau i en organisation der er tale om, kræver en leders ”arbejde” en særlig form for selvbevidsthed og fokuseret opmærksomhed. Det er vigtigt – formentlig vigtigere end noget andet – at lederen forstår, hvad der skal til for at sætte skub i en sag. Alligevel har mange af de ledere, jeg har mødt, ikke forstået det helt grundlæggende: at de mange ”afbrydelser” i løbet af dagen – såvel de planlagte som de ikke planlagte – giver dem lejlighed til at komme ind i kampen og for alvor lede. Det har Doug Conant og Mette Nørgaard forstået, og de har fundet frem til en effektiv metode til at udnytte disse øjeblikke bedst muligt. De instruerer ledere i, hvordan man tager tre centrale skridt: For det første skal de lytte nøje for at forstå, hvad sagen drejer sig om; for det andet skal de, når de har opnået denne forståelse, bidrage til at indkredse eller rammesætte den aktuelle situation; og for det tredje skal de bringe samtalen et skridt videre for at fremme en løsning. Denne TouchPoint-triade bestående af ”lyt, indkreds og frem”, som de her indvier os i, er noget, enhver kan praktisere og se resultaterne af.

Jeg har arbejdet med ledere på alle niveauer, og det, jeg bedst kan lide ved TouchPoints-metoden, er, at den virker – det er ikke en eller anden indforstået akademisk teori. Doug har benyttet metoden, lige siden han tiltrådte sin stilling hos Campbell, og har opnået solide resultater, der har været med til at skabe en virksomhed i verdensklasse, der ved, hvordan man udvikler egne ledere indefra. At skabe en stærk reservebænk af potentielle ledere er uden tvivl det vigtigste, en direktør kan gøre for sin virksomhed; denne pulje af ledere fungerer gennem deres adfærd som rollemodeller for andre og bliver en integreret del af det stof, virksomheden er gjort af. Men som enhver, der har prøvet det, kun alt for godt ved, er det ikke bare et spørgsmål om at trykke på en kontakt – det kræver, at lederen træder i karakter og fører ideen ud i praksis. Der vil sandsynligvis være mange hindringer hen ad vejen, men det er netop her, bogen vil vise sig praktisk og uundværlig.

Jeg har kendt Doug og Mette i mange år. Jeg har været så heldig at følge deres arbejde på nært hold, og det, de sammen har opnået, er usædvanligt. De udgør et ægte intellektuelt team: De supplerer hinandens styrker, og man må komplimentere dem for, at de gennem de seneste fem år har arbejdet med at udvikle disse ideer til noget, som et bredere publikum kan få glæde af. For mange (mange!) år siden havde jeg fornøjelsen af at undervise Doug på MBA-studiet. Han var og er fortsat en person, der med iver og omtanke søger at finde frem til, hvad der virker og kan gøre en reel forskel. Nu er det mig, der er den studerende – mig, der lærer af en praktiker, som har besteget ikke så få bjerge. Der er for mig ingen tvivl om, at han og Mette med deres bog vil opnå mere end blot det at hjælpe andre til simpelthen at ”gøre det bedre”. Med TouchPoints løfter de ledelse op på et betydeligt højere plan. Det skal de have tak for.

Ram Charan

februar 2011


INDLEDNING

Da Doug tiltrådte som administrerende direktør for Campbell i 2001, haltede virksomhedens aktier bag efter S&P 500-indekset og var i noget nær frit fald. Kerneforretningerne var i opløsning, organisationen var ét stort rod, og Campbell var den af verdens store fødevarevirksomheder, der kom ud med det dårligste resultat. Som nytiltrådt direktør var det Dougs opgave at slippe af med de røde tal på bundlinjen, stabilisere situationen og få virksomheden på ret køl igen.

Det var ikke nogen nem opgave. Medarbejderne var lammede af alle de slag, der regnede ned over dem fra alle sider. For stort set alle i organisationen, herunder Doug, betød det, at hver dag bød på en række vanskelige møder – med en desillusioneret medarbejder, en vred kunde, en frustreret kollega, en ligeglad leverandør – møder, der altid var udfordrende og ofte ubehagelige. Som om det ikke var nok, fungerede stort set ingen af virksomhedens systemer til håndtering af den slags situationer. Folk følte sig udkørte, lidet værdsatte og opfattede sig selv som ofre for uheldige omstændigheder.

Men Doug havde ry for at kunne vende udviklingen i en fødevarevirksomhed, og det var grunden til, at han blev hentet til Campbell. Som direktør for Nabisco Food Company havde han formået at løfte en stor division fra middelmådighed til at være en virksomhed, der fem år i træk kunne fremvise vækst i omsætning, indtjening og markedsandel. Hvordan havde han båret sig ad? Han havde genopbygget virksomheden med en filosofi om at være benhård, når det gjaldt overholdelse af standarderne, og imødekommende, når det gjaldt medarbejderne. ”Man spøgte med, at min måde at gribe tingene an på var en krydsning mellem lille forældreløse og superoptimistiske Annie og Don Quixote”, siger Doug, ”men jeg ser ingen grund til at undskylde. Folk var yderst engagerede og leverede fremragende resultater. Fem år i træk blev indtjeningen forøget med en tocifret stigningstakt. Hvis det er tegn på svaghed, så kald mig bare svag.”

Skulle det lykkes ham at gentage succesen hos Campbell?

Svaret blev et rungende ”Ja!” I 2009 lå Campbells resultater over både S&P Food Group og S&P 500. Virksomhedens omsætning og indtjening var stigende, kerneforretningerne blomstrede, medarbejderne var yderst engagerede i deres arbejde, virksomheden vandt stadig større anerkendelse for sin succes med at sikre diversitet og inklusion på arbejdspladsen, og Campbell blev bedømt til at være en af de ti mest socialt ansvarlige virksomheder i USA. De resultater, Doug og hans team havde opnået, var uden sidestykke.

Deres vision for Campbell realiserede de gennem en række positive samspilssekvenser inden for rammerne af et strategisk vinderscenario for at vise medarbejderne på en håndgribelig måde, at man værdsatte dem. Man anvendte benhårde sekvenser for at slå fast, at man opererede med standarder i verdensklasse, og undervisningssekvenser med det sigte at udvikle virksomhedens ledere. Det var først senere – mens vi, Mette og Doug, arbejde på bogen – at vi begyndte at bruge udtrykket TouchPoints til at beskrive de interaktioner eller samspil, der fandt sted mellem Doug, hans team og i sidste ende tyve tusind medarbejdere i bestræbelserne på at vende udviklingen hos Campbell.

HVAD VIL VI MED BOGEN?

Det er hårdt at være leder. Som leder er der konstant mål, man skal nå – og helst overgå. For konsekvent at kunne opnå gode resultater skal man være parat til at træffe beslutninger og mobilisere andre her og nu. Der er aldrig tid nok: Der er sager, der angår kunderne, bestyrelsen, leverandørerne og medarbejderne. Telefonsystemet er sat ud af drift, produktionslinjen er gået ned, smartfonen er gået i sort, du bliver nødt til i sidste øjeblik at springe ind i stedet for en anden, og du er altid på farten. Det er en daglig kamp. Tempoet er højt og hæsblæsende, du skal stå til ansvar i realtid, og bare én tankeløs handling kan nå ud til hele verden via YouTube, inden dagen er omme. Hvordan kan du overhovedet få noget fra hånden i et miljø, hvor du er heldig, hvis du i gennemsnit har fire minutters sammenhængende tid i løbet af en dag?

Det var det spørgsmål, vi stillede hinanden en morgen, hvor vi slentrede en tur langs med søen ved Skytop Lodge i Pocono Mountains – langt fra den form for hektisk aktivitet. Det var den sidste dag af et lederseminar, Campbell CEO Institute afholdt som led i et toårigt udviklingsprogram for en udvalgt flok af Campbells mest lovende potentielle ledere.

Vi havde truffet hinanden flere år tidligere, da Doug var chef for Nabisco, og Mette stod i spidsen for Covey Leadership Centers udviklingsprogram for topledere i Utah. Vi genoptog forbindelsen, da Mette interviewede Doug til en bog, hun var i færd med at skrive om ledelse, hvilket førte til, at vi indledte et samarbejde omkring CEO Institute.

Den morgen i Poconos-bjergene var vi stadig opfyldt af den kontemplative energi, der var opstået aftenen før, hvor deltagerne i seminaret havde siddet i tavshed omkring bålet og reflekteret over deres personlige ledelsesfilosofi og nedfældet tankerne i deres dagbøger. Vel vidende, at vi snart skulle tage afsked med de fredfyldte bjerge og vende tilbage til ”den virkelige verden”, spurgte Mette Doug: ”Bliver du aldrig træt af de evindelige afbrydelser?”

Da Doug havde overvejet spørgsmålet et øjeblik, sagde han: ”For mig er det ikke afbrydelser. For mig er det en lejlighed til at komme i berøring med en anden og forbedre situationen.” Mens de fleste ledere forsøger at minimere de snesevis af kontaktsituationer, de hver dag har på arbejdet, var det hans opfattelse, at disse situationer var selve arbejdet, og at den måde, han håndterede dem på, i sidste ende definerede hans succes som leder, for det var igennem de øjeblikke, at de sammen kunne skabe værdi for virksomheden.

På vej tilbage til den øvrige gruppe begyndte vi at tale om, hvorvidt det ledelsesperspektiv, der havde givet så positive resultater hos Nabisco og Campbell, eventuelt kunne være noget, andre kunne have gavn af. Hvad mon der ville ske, spurgte vi os selv, hvis ledere holdt op med at slå ud efter hastesager og afbrydelser, som var de irriterende myg, og i stedet begyndte at betragte disse øjeblikke som en lejlighed til at påvirke andre? Hvad om der kunne udfoldes ægte ledelse i de hundredvis af kontaktsituationer, der fylder en leders dag? Hvis det var tilfældet, ville det kræve af lederne, at de var ekstremt velforberedte, for det er aldrig til at forudse, hvad disse øjeblikke måtte bringe. Og for at være velforberedte måtte de nødvendigvis give sig til at reflektere over de helt afgørende ledelsesmæssige spørgsmål, som Mette allerede var i gang med at skrive om, og som vi underviste i på CEO Institute. Vores samtale mundede ud i en beslutning om at skrive bogen sammen.

I løbet af de næste fire år undersøgte vi, hvad der kendetegner en leders planlagte og ikke planlagte kontakter i løbet af en dag. I den forbindelse trak vi på vores fælles erfaring – Dougs som leder for ledere og Mettes som underviser for ledere – i et forsøg på at forstå, hvad det kræver af en leder at stå fast i strømmen af disse øjeblikke og påvirke det videre forløb. Efterhånden som vores koncept tog form, fandt vi på betegnelsen TouchPoints for at beskrive, hvordan hver eneste af de mange kontaktsituationer, ledere har med andre i løbet af en arbejdsdag, i virkeligheden er samspilssituationer, der giver dem chancen for at berøre disse mennesker: påvirke, guide, skabe klarhed, inspirere, skabe en følelse af, at noget er presserende, og påvirke begivenhedernes gang. Vi har nu brugt utallige timer på at udforske, diskutere og afprøve TouchPoints-konceptet sammen med et bredt udvalg af ledere fra hele verden. Konklusionen er, at det er en metode, der virker!

TouchPoint-ledelse handler ikke om at løbe hurtigere, arbejde flere timer og vride mere produktivitet ud af hvert eneste vågne øjeblik. Det handler om at være til stede i nuet og have tillid til, at man kan håndtere en hvilken som helst situation, der måtte opstå, på en måde, der er til gavn for andre – og dermed også for én selv og ens organisation. TouchPoints erstatter ikke de ledelsesmodeller, der allerede fungerer for dig. Der er nærmere tale om, at de tilfører dem energi. De tilbyder en måde at arbejde på, der er ideelt egnet til de uransagelige veje, organisationer i vore dage følger, og de krav, der stilles til dem.

OM BOGEN

Hvorfor læser du bogen her? Er du en erfaren leder på udkig efter ideer, der kan hjælpe dig med at blive bedre til dit arbejde? Er det nyt for dig at være leder, og søger du råd om, hvordan du kan blive så god en leder som muligt? Nærer du ambitioner om at få en lederstilling og er nysgerrig efter at finde ud af, hvad det reelt vil sige at være leder? Uanset hvad din nuværende position eller dit formål er, vil du opdage, at de ideer, der præsenteres i det efterfølgende, vil være en hjælp, når du skal forberede dig på at arbejde mere effektivt og opnå bedre resultater i en tid præget af afbrydelser. De vil hjælpe dig med at lede i selv de mindste øjeblikke.

I kapitel 1 forklarer vi, hvad TouchPoints går ud på, og i kapitel 2 gennemgår vi, hvad det vil sige at forpligte sig til at mestre TouchPoints. I bogens sidste fire kapitler finder du praktiske oplysninger og ideer, som du umiddelbart kan bruge, næste gang du er midt i en interaktion, og når du gør en indsats for at videreudvikle dine kompetencer. I hvert kapitel præsenteres du for virkelige historier om virkelige ledere for at illustrere den styrke, der ligger i TouchPoints.

Det er afgørende at reflektere over ens egne erfaringer og lære af dem, hvis man skal have succes. Det gælder ikke mindst for ledere, hvis beslutninger og handlinger kan påvirke så mange mennesker og have så vidtrækkende konsekvenser. Hele bogen igennem har vi taget en række spørgsmål med, som skal hjælpe dig med at overveje, hvordan og i hvilken grad disse koncepter anvendes på din egen situation.

Vi opfordrer dig til at bruge ideerne og spørgsmålene i bogen til at udvikle dine egne kompetencer i bestræbelserne på at mestre TouchPoints. For hver interaktion bliver du dermed bedre og bedre til at lede i selv det mindste øjeblik. Efterhånden vil den samlede virkning af disse situationer udmønte sig i reel forandring. De kan rette op på et projekt, et team – og endda en Fortune 500-virksomhed.

Det er bare om at komme i gang!


1. Styrken i TouchPoints

SAMSPIL SKABER FREMDRIFT

[image: Image]

Klokken nærmer sig 15.30. Du er fanget på kontoret, hvor du forsøger at stjæle dig tid til at lægge sidste hånd på et forslag, som er af afgørende betydning for afdelingens fremtid – og for din egen karriere – da et medlem af dit team banker på døren for at spørge dig til råds om et vanskeligt problem. Hvordan reagerer du? Giver du efter for den gnist af irritation, du føler over at blive afbrudt, og beder ham komme igen senere? Eller lægger du det til side, du er i gang med, og hjælper ham med det samme? Valget er dit.

Som leder træffer du den slags valg hele dagen – hver eneste dag. Der bliver ”banket på” igen og igen i form af telefonopkald, møder, e-mails og sms’er med spørgsmål, der skal besvares, betænkeligheder, der skal tages hånd om, problemer, der skal løses, og ildebrande, der skal slukkes. Der er store spørgsmål og små spørgsmål, planlagte møder og overraskelser, og de kommer i en lind strøm og fra alle sider. Du bliver nødt til at træffe en række beslutninger uden at have alle nødvendige oplysninger, og det skal ske her og nu. Arbejdsmængden vokser, alt imens du får mindre og mindre tid til at forholde dig til de enkelte spørgsmål. Nogle dage føles det, som om vor tids overflod af information blot medfører en overflod af afbrydelser.

Men hvad nu hvis du kunne træde et skridt tilbage og betragte alle disse kontaktsituationer fra et nyt perspektiv? Hvad hvis du i stedet for at opfatte dem som noget, der greb forstyrrende ind i dit arbejde, kunne betragte dem som latente ledelsesøjeblikke? Hvad hvis disse øjeblikke var løsningen på ledelsesproblemet i vores travle verden?

Efter vores opfattelse er det præcis, hvad de er. Hver eneste af de mange kontaktsituationer, du hver dag står i, rummer potentialet til at blive et af dagens højdepunkter eller lavpunkter for et andet menneske. Hver eneste kontakt er en lejlighed til at opbygge forventninger om høj præstation, bringe større klarhed over dagsordenen, tilføre den fornyet energi samt påvirke begivenhedernes gang. Hver eneste kontaktsituation er en mulighed for at forvandle et almindeligt øjeblik til et TouchPoint.

TouchPoints finder sted, hver gang to eller flere personer mødes for at tage sig af en sag og få noget fra hånden. En tilfældig samtale med en kollega bliver til et TouchPoint, når fokus flytter sig til en forestående kontrakt. En e-mail-udveksling med et teammedlem bliver til et TouchPoint, når hun fortæller dig om en forsinkelse i produktionen. Den snak, der finder sted umiddelbart inden et eftermiddagsmøde, bliver til et TouchPoint, når den sidste mødedeltager har indfundet sig, og en siger: ”Så er alle her – lad os se at komme i gang.”

Faktisk er hver dag én lang sekvens af TouchPoints: kontaktsituationer – med én anden person, med et par personer eller med en gruppe – der kan vare et par minutter, et par timer eller et par dage. Disse TouchPoints kan være planlagte eller spontane, tilfældige eller omhyggeligt koreograferede. De finder sted i korridorerne, i fabrikshallen, i mødelokalerne, over telefonen og via e-mails eller sms’er. Nogle af dem omhandler relativt små og ukomplicerede spørgsmål; andre indebærer komplekse udfordringer med vidtrækkende konsekvenser.

Sørgeligt nok opfatter mange ledere den slags kontaktsituationer som forstyrrende elementer, der lægger hindringer i vejen for deres egentlige arbejde: det vigtige arbejde med at udarbejde strategier, planlægge og prioritere. Vi ser imidlertid sådan på det, at disse TouchPoints er det egentlige arbejde. Det er de øjeblikke, der puster liv i dine strategier og prioriteringer, de samspilssituationer, der omsætter dine ideer til en ny og bedre adfærd. Men det forudsætter, at du tager disse TouchPoints, uanset hvor kortvarige de måtte være, og tilfører dem større klarhed og et ægte engagement.


TAK

Vi vil gerne takke vores venner hos Jossey-Bass for at have hjulpet os med at føre dette projekt ud i livet. En særlig tak til Susan Williams og Byron Schneider for deres vejledning i forbindelse med færdiggørelsen af projektet og til Warren Bennis for hans anbefaling af bogen. Vi påskønner også Janis Chans omhu i forbindelse med udformningen af det endelige manuskript. Desuden vil vi gerne takke John Hoover for at have hjulpet os med at finde ”grundstammen” i vores idé og Bill George for at have formidlet kontakten til Jossey-Bass.

I forbindelse med den danske udgivelse af bogen vil vi gerne takke vores kolleger ved Gyldendal Business for det hold, de satte sammen til at oversætte og udgive bogen. En særlig tak til redaktør Mette Korsgaard for hendes projektstyring og omhu. Ligeledes en særlig tak til Anne Sofie Kristensen for hendes ideoplæg til omslaget.

En særlig tak går til medarbejdere og deltagere i Campbell Soup Company CEO Institute, der de seneste fem år har været med til at forme vores tankegang omkring ledelse. Deres energiske indstilling til at udvikle sig som ledere har inspireret os og gjort os ydmyge. Vi er især taknemlige for, at Nancy Reardon, Mary Lemonis, Elizabeth Walker og Fran Bruno har hjulpet os med at udnytte CEO Institutes fulde potentiale. Desuden vil vi gerne takke vores venner hos FranklinCovey for, at de for mange år siden førte os sammen til et lederseminar i Sundance i staten Utah. En særlig tak til Stephen R. Covey, Stephen M.R. Covey, Greg Link, Craig Pace og vores afdøde ven Blaine Lee for gennem årene at have støttet og opmuntret os.

På det mere personlige plan vil Mette gerne takke sine klienter, ikke mindst de ledere, der her i bogen har ladet os få del i deres historie og indsigt. Det er deres ansvar, ambitioner og udfordringer, der inspirerer hende til at søge efter nye og bedre måder at lede på. Hun vil også gerne takke de kolleger, der gav omhyggelig feedback på de første versioner af manuskriptet, samt de venner, der altid var der for hende, når hun havde brug for deres råd og støtte: Else Relster, Laurie Julian, Craig Pace, Rita Pedersen, Dorthe Nørgaard, Anette Steenberg Williams og Olli-Pekka Heinonen.

Mette står i dyb gæld til Flemming Flyvholm, hendes gode ven og skrivecoach par excellence. Hans vejledning, indsigt og opmuntring har været helt uvurderlig. Mest af alt vil Mette gerne takke sin mand, Alfredo Sánchez Gómez, for hans aldrig svigtende støtte gennem de år, det har taget at skrive bogen, og ikke mindst for de talrige samtaler, der har hjulpet hende med at udforske nuancerne i hver eneste idé og strammet op på logikken. Han har desuden gennemgået alle udkast, gransket tegnsætningen og sørget for, at der var mad på bordet. Alfredo er en sand partner i læring og i livet.

Doug vil først og fremmest gerne takke sin hustru, livsledsager og bedste ven, Leigh. Hendes aldrig svigtende kærlighed, vejledning og støtte har været uvurderlig på hans rejse som ægtefælle, far, ven, kollega og leder. Også hans børn, Ben, Tyler og Sarah, har været en stadig kilde til stolthed og inspiration. Hans forældre, Roger og Elsie, skabte en vidunderlig og solid platform for hans opvækst og udvikling, en platform, der til stadighed er blevet styrket via Dougs store udvidede familie – både de blodsbeslægtede og de mange andre, der indgår i ”familien”. Ikke mindst den stadige støtte fra vennerne Bruce Lipstein og Jim Mead sætter han stor pris på.

En lang række erhvervsledere har gennem de seneste femogtredive år påvirket Dougs tankegang og personlige udvikling. Tre af de ledere, han arbejdede for gennem længere perioder, har markeret sig særligt: Jim Kilts, H. John Greeniaus og Harvey Golub. Doug står i gæld til dem alle tre for deres benhårde holdning til at gå efter det ypperste på jobbet og for deres omsorgsfulde støtte til ham som person. Ligeledes står han i gæld til alle sine venner og kolleger i Campbell Soup Company for den passionerede, inspirerende og helt igennem hæderlige måde, hvorpå de stiler efter ypperlighed både på arbejdspladsen, i markedet og i samfundet som helhed. Sammen har de efter Dougs opfattelse påbegyndt opbygningen af verdens mest fantastiske fødevarevirksomhed. Endelig vil han gerne rette en dybfølt tak til Neil McKenna, der hjalp ham med at finde frem til hans egen dagsorden og med at finde den ægte mening med spørgsmålet ”Hvordan kan jeg hjælpe?”

Afslutningsvis glæder vi os over det inspirerende samarbejde, vi har oplevet i forbindelse med arbejdet på dette projekt. Selv om vi tydeligvis begge nærer en vedvarende interesse for at studere ledelse og menneskelivets betingelser og har fælles værdier og principper i vores tilgang til livet, bidrager vi til bogen med meget forskellige livsbetingelser. Mette er født og opvokset i Vendsyssel og har viet det meste af sit professionelle liv til at hjælpe organisationer med at udnytte deres fulde potentiale ”udefra og ind” som efterspurgt ledelsestænker, konsulent og topledercoach. Doug er født og opvokset i en forstad til Chicago og har viet sit professionelle liv som topleder til at hjælpe organisationer med at nå deres fulde potentiale ”indefra og ud”. Vi tror på, at disse forskellige perspektiver har nuanceret tankerne omkring bogen på en unik, berigende og velafrundet måde. Vi har haft stor fornøjelse af disse forskelle og glædet os over alt det, vi har lært. Vi håber, I vil gøre det samme.


OM FORFATTERNE

Douglas Conant blev udnævnt til administrerende direktør for Campbell Soup Company i 2001. Samtidig blev han valgt til bestyrelsen. Conant er den elvte i rækken af ledere i denne ikoniske virksomheds 141 år lange historie.

Under Conants ledelse har Campbell formået at vende et styrtdyk i markedsværdi og medarbejderengagement. Virksomheden har investeret kraftigt i at forbedre produktkvalitet og -emballage, styrke effektiviteten af sine marketingprogrammer samt udvikle en robust innovationspipeline. Desuden har Campbell styrket sin finansielle profil, forbedret relationerne til kunderne og konsekvent øget medarbejdernes engagement ved at investere i organisationen.

Gennem de seneste seks år har Campbell leveret et samlet akkumuleret afkast til aktionærerne, der ligger i toppen for den globale fødevareindustri, og har opnået et medarbejderengagement i verdensklasse. Resultatet er, at virksomheden er godt på vej til at opfylde sin mission om at opbygge verdens mest fantastiske fødevarevirksomhed ved hver eneste dag at give næring til folks liv. Virksomheden har høstet anerkendelse for de fremskridt, den har gjort, og er bl.a. blevet tildelt 2010 Catalyst Award – en pris, der gives for at hjælpe kvinder med at udvikle og fremme deres karriere.

Conant kom til Campbell med femogtyve års omfattende erfaring fra fødevareindustrien i bagagen efter at have været ansat i tre af verdens førende fødevarevirksomheder: General Mills, Kraft og Nabisco. Han indledte sin karriere i 1976 inden for marketing hos General Mills. Efter ti år forlod han virksomheden til fordel for Kraft, hvor han beklædte toplederstillinger inden for marketing og strategi. Umiddelbart før han kom til Campbell, var han øverste chef for Nabisco Foods Company, en virksomhed med en omsætning på 3,5 mia. dollars, hvor han fem år i træk opnåede en tocifret vækst i indtjeningen.

Conant, der er født og opvokset i Chicago, fik sin bachelorgrad fra Northwestern University og sin mastergrad i virksomhedsledelse fra J.L. Kellogg School of Management ved samme universitet.

Conant blev for nylig udnævnt til formand for Committee Encouraging Corporate Philanthropy (CECP) og er bestyrelsesmedlem i International Tennis Hall of Fame i Newport, Rhode Island. Han er tidligere formand for og bestyrelsesmedlem i Conference Board samt aktivt medlem af og tidligere bestyrelsesformand for Grocery Manufacturers Association (GMA) samt for nonprofit-organisationen Students in Free Enterprise (SIFE). Han er desuden medlem af bestyrelsen for Catalyst.

Hvis du er interesseret i at få Conant ud til din organisation eller få adgang til ressourcer, der kan hjælpe dig med at mestre dine TouchPoints, kan du besøge www.conantleadership.com.

Mette Nørgaard, ph.d. og MBA, er ekspert i strategisk ledelse og læring og arbejder med topledere og deres team for at udvikle og levere kulturspecifikke læringsløsninger, der fremmer deres strategier. Blandt hendes klienter kan nævnes Microsoft, Metro International, Campbell Soup Company, Pandora, Finnish Broadcasting og mange andre. Hun har desuden tilrettelagt og deltaget i toplederdialoger med førende ledelsestænkere som Stephen Covey, Jim Collins, John Katzenbach, Rob Goffee, Margaret Wheatley og Ram Charan.

Mettes arbejde med sine klienter har været af forskellig karakter, lige fra foredrag til workshops af flere dages varighed og toårige processer. Opgaverne har ofte bestået i at udvikle ledere med stort potentiale, øge medarbejdernes engagement og initiativ samt styrke dynamikken i topledelsen. Det sidste er bl.a. sket i forbindelse med udnævnelse af en ny topchef, udvikling fra en iværksætterkultur til en mere professionel kultur samt fusion af to toplederteam.

Nogle af løsningerne for lederteamene var struktureret som klyngemøder, der blev afholdt en gang i kvartalet. Her reflekterede lederne over deres adfærd gennem de forudgående tre måneder og forpligtede sig til at forbedre deres adfærd i løbet af det kommende kvartal. Andre har været i form af eksterne seminarer med særligt fokus på f.eks. ”hovedet”, ”hjertet” og ”hænderne”. Enkelte har været helt unikke ledelsesarrangementer, f.eks. en nylig ledelsesrejse afviklet hen over et helt år. Den foregik på den måde, at et lederteam rejste til Thailand for at reflektere over deres ledelsesmæssige adfærd, til Sydafrika for at deltage i en ledersafari og studere ”natural efficiencies” samt til New York for at se nærmere på, hvad der sker, når forskellige kulturer og ideer støder sammen.

Mette Nørgaard har desuden optrådt som sparringspartner for enkelte ledere med henblik på udvikling af deres personlige ledelsesmodel. Sparringen er foregået som coachingmøder på tomandshånd med New York som læringslaboratorium.

Inden Mette Nørgaard startede sin egen praksis, arbejdede hun i ti år hos FranklinCovey Co. Som leder af Covey Leadership Week, et toplederseminar i Sundance i staten Utah, underviste hun topledere fra hele verden og fra organisationer som Procter & Gamble, Johnson & Johnson, GE Capital, Estée Lauder, Harley-Davidson, Hard Rock Café, U.S. Marine Corps og Royal Canadian Mounted Police. Hun indgik desuden i en lille gruppe af konsulenter, der stod i spidsen for storstilede forandringsprocesser for Fortune 500-virksomheder og den amerikanske regering.

Mette Nørgaard er forfatter til den internationale bestseller Den grimme ælling går på arbejde (Børsens Forlag, 2005), som er oversat til otte sprog.

Mette Nørgaard er født og opvokset i Danmark, men bor sammen med sin mand i New York City.

Hvis du er på udkig efter ledelses- og læringsløsninger, der fremmer din organisations strategi, kan du besøge www.MetteNorgaard.com.
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