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Nikolaj Stagis


Et autentisk projekt

Forord af professor Majken Schultz, Copenhagen Business School (CBS)

Alle, der har prøvet at skrive bøger eller gennemføre store individuelle præstationer, ved, at det er her, ens egen autenticitet for alvor sættes på prøve. Det er her, evnerne til refleksion, ekspression og vedholdenhed skal gå op i en højere enhed. Det er med stor glæde og stolthed, at jeg har læst Den autentiske virksomhed. Den inviterer til en rejse ind i nogle af de mest fundamentale spørgsmål, som melder sig, når man arbejder med organisationers kultur, identitet, brands og omdømme. Bogen giver ideer til dybere selvindsigt hos ledere og medarbejdere i organisationer og inspiration til konkrete handlinger fra virksomheder i ind- og udland. De har på forskellige måder været bevidste om at udvikle og udtrykke deres egen autenticitet – og har haft stor kommerciel succes med at gøre det. Og så inviterer bogen læseren til selv at tænke og drømme videre om, hvordan man kan udtrykke og opleve sin egen og andres autentiske identitet. Det er en rejse, som aldrig slutter.

Bogen er i høj grad et autentisk projekt. Den er forankret i en oprigtig og vedvarende interesse hos forfatteren for autenticitet og identitet, som jeg har haft det store privilegium at følge med i. Jeg kom første gang i kontakt med Nikolaj Stagis som en entusiastisk og aktiv studerende på masterprogrammet på CBS, Master of Management Development (MMD), hvor jeg underviste i organisation, kultur og identitet. Det kom der en fremragende masterafhandling ud af i 2006, hvor det første spadestik til bogens konceptuelle rammeværk og de tre dimensioner for autenticitet blev formuleret. De efterfølgende år er blevet brugt til at udvikle ideerne om autenticitet igennem en perlerække af spændende casestudier og erfaringer fra en række større udviklingsprojekter i danske virksomheder. Samtidig blev ideerne afprøvet igennem oplæg og diskussioner, bl.a. med de efterfølgende generationer af deltagere på MMD-programmet, hvor Nikolaj Stagis har været fast gæsteforelæser på det modul, som fokuserer på organisationers identitet.

Hvorfor autentisk identitet nu?

Identitet er et af de mere komplekse begreber i organisationsteorien, og det har dybe rødder tilbage til filosofien og socialpsykologien. Identitet stiller i sig selv en række fundamentale spørgsmål til os som mennesker og som aktører i organisationer: Hvem er vi, og hvem er vi ved at blive? Hvem har vi været? Hvem er vi i de andres øjne? Hvordan er samspillet imellem, hvordan vi ser på os selv, og hvordan vi opleves af andre? Det er spørgsmål, som har optaget tænkere langt tilbage i tiden, men som enhver nutid gør til sine egne spørgsmål inden for de rammer, som nutiden skaber.

Vi lever i en tid, hvor mange grænser bliver overskredet: Globaliseringen har overskredet forestillingen om den lokale identitet og givet anledning til nye refleksioner om, hvem vi er ved at blive. Internettet har ændret vores opfattelse af fjernhed og nærhed og givet oplevelser af en anonym digital fortrolighed med de andre “derude” og fjernhed til den nærmeste nabo. Eksplosionen i nye medier har eroderet mange af grænserne imellem det offentlige og det private rum og udfordret vores forestillinger om, hvordan man kan udtrykke, hvem man er. Tilsammen har det skabt nye og uanede muligheder for virksomhederne til at iscenesætte sig selv og fabrikere en identitet – eller flere. Global markedsføring i stadig større skala, brands der bliver dekoblet fra deres oprindelse og stedets ånd, og digitale fortællinger der væver sig ind i hinanden – det har alt sammen medvirket til at skabe en øget interesse hos forbrugere, kunder og medarbejdere for at vide, hvem virksomheden egentlig er. Hvornår udtrykker virksomheden værdier og holdninger, som er oprigtige, og som er koblet til dens faktiske handlinger? Og hvornår har den ladet sig inspirere af de seneste trends og fundet på et nyt udtryk, som udspringer mere af kreativiteten hos reklamebureauet end af troværdigheden hos ledelsen? Det er nogle af de spørgsmål, som autenticitet stiller til virksomhedens identitet, og som det er blevet stadig mere påtrængende for virksomhederne at svare på.

Vi ved fra globale undersøgelser af, hvad der konstituerer virksomheders omdømme i befolkningen, at betydningen af virksomhedens troværdighed er vokset igennem de seneste fem år. Folk lægger stadig mere vægt på, at virksomheder opleves som troværdige og oprigtige, når de udtrykker, hvem de er, og hvad de står for – og når de skal handle derefter. Der er med andre ord en forstærket søgen efter de mere autentiske virksomheder, som en naturlig reaktion på, at der i en længere periode ikke har været grænser for, hvad man kunne udtrykke og påstå, at man stod for. Nogle virksomheder har opfundet helt fiktive grundlæggere med egen personlighed og individualitet, som forbrugerne har kunnet identificere sig med – indtil de har oplevet, at det er ren fiktion. Andre virksomheder har skabt så store falske forventninger til, hvad de kan levere til kunder og medarbejdere, at de efterlader folk med kynisme og manglende tillid til virksomhederne. De senere års finanskrise og europæiske turbulens har ikke gjort situationen bedre, men øget presset på virksomhedernes troværdighed.

Autenticitetens tre dimensioner

Den analytiske forståelse i bogen af autenticitet er bygget op omkring tre dimensioner, der hver især peger på områder, hvor virksomheder kan arbejde bevidst med deres egen autenticitet. De har enkeltvis og tilsammen store konsekvenser for virksomhedens identitet, som løbende rekonstrueres igennem arbejdet med autenticitet.

Den første dimension defineres som “historiens og arvens” autenticitet. Den udspringer af en søgen efter det oprindelige, som bringes ind i og genfortolkes i nutiden. Bogen giver eksempler på, hvordan virksomheder genkalder sig situationer eller aspirationer fra deres opstart, deres grundlæggere eller det lokale sted eller terroir, de kommer fra. Diskussionen om den historiske autenticitet er efter min opfattelse et led i en større udvikling af et mere temporalt og processuelt syn på organisationer. Organisations- og ledelsestænkningen har beskæftiget sig utrolig meget med, hvordan nutiden kobles til fremtiden, og hvordan ledelse og medarbejdere kan bidrage til at forme virksomhedens fremtid. Langt de fleste koncepter for strategi har et entydigt fokus på kobling imellem nutid og fremtid. Man har beskæftiget sig langt mindre med, hvordan organisationers nutid kobles til deres fortid, og hvordan fortiden influerer på nutiden og forståelsen af, hvad der er muligt i fremtiden. I den begyndende udvikling af procestænkning inden for identitetsområdet er der en skærpet interesse for, hvordan organisationer aktivt genfortolker og anvender forskellige typer af hukommelse om fortiden, i nutiden, for fremtiden. I jagten på fremtiden har mange virksomheder overset de ressourcer, der ligger i fortiden – måske fordi mange ledelser er mere optagede af at distancere sig fra deres forgængere end at spørge om, hvad de kan lære af fortiden. Den historiske autenticitet åbner op for en mobilisering af ressourcer i virksomheden, som er oprindelige, originale og vanskelige at imitere for virksomhedens konkurrenter. Det skaber en langsigtet konkurrencefordel og giver samtidig en høj grad af troværdighed i forhold til både medarbejdere og kunder.

Den refleksive autenticitetsdimension fokuserer på virksomhedens evne til at være tro imod sig selv og sit eget særpræg – hvad enten den udspringer af fortiden, nutiden eller forestillinger om fremtiden. Endelig inddrager den refleksive autenticitet virksomhedens initiativ til radikale handlinger, som udtryk for evnen og viljen til at træde i karakter. Det er med andre ord store spørgsmål, der udspringer af eksistentielle refleksioner over, hvad det vil sige at være sig selv, at handle som sig selv og træde i karakter. Mange virksomheder taler om at finde deres dna og om at finde ind til den kerne, som de gerne vil være tro imod. De diskussioner ender alt for ofte med en overfladisk formulering af virksomhedens kerneværdier, fordi virksomheden ikke konfronterer sig selv med sine egne handlinger, eller fordi ledelsen prøver at efterligne andre virksomheder frem for at vise mod til at finde sig selv. Her er det vigtigt, at diskussionen om virksomhedens karakter ikke blot er en intellektuel analyse, men også kan forankres i eksperimenterende handlinger og en afprøvning af virksomhedens grænser. Den refleksive autenticitet kan hverken afklares eller fastlægges en gang for alle, men åbner et rum for ledelsens opmærksomhed, som er uhyre centralt for, at virksomheden bliver bedre til at slippe de ressourcer løs, der frigives, når ledelse og medarbejdere træder i karakter – over for sig selv og over for virksomhedens stakeholdere.

Den sidste autenticitetsdimension omhandler ekspressivitet og nærvær og retter sig imod, hvordan organisationers identitet formidles og synliggøres – fysisk og emotionelt. Det er ikke synliggørelsen i sig selv, der er afgørende, men hvorvidt virksomheden opleves at være troværdig i sin måde at udtrykke sig på. Et virksomhedsmuseum for BMW skal ikke ligne et museum for kunst, men tage den besøgende med på en emotionel og sanselig rejse ind i bilgigantens særlige verden. Der har i diskussionerne om oplevelsesøkonomi og brand-oplevelser været en erkendelse af, at hverken virksomheder eller produkter og services konkurrerer alene på formål og funktionalitet, men også skal appellere til følelser, sanselighed og evnen til at skabe intensitet i oplevelsen. Den ekspressive autenticitet rejser nogle gode spørgsmål om, hvilke krav der stilles til distinktionen imellem originalitet og kopi, når virksomheder forsøger at skabe de ekspressive udtryk og oplevelser. Det filosofiske spørgsmål om, hvorvidt man på en og samme tid kan forblive den samme og forny sig, blev allerede rejst af Plutarch i sin fortælling om Theseus’ skib. På sin lange rejse udskiftede Theseus gradvist alle delene i sit skib. Da han kom tilbage til sin hjemstavn, lignede skibet sig selv, men ingen af de originale dele var de samme. Spørgsmålet er så, om det stadig forblev Theseus’ originale skib eller var blevet et nyt skib? Eksemplet bruges til at illustrere paradokser i organisationer, hvor organisationen både forbliver den samme og forandrer sig hele tiden. Den ekspressive autenticitet inviterer til en nøjere udforskning af nogle af de mange paradokser, som organisationer lever med – og lever af.

Tilsammen stiller de tre autenticitetsdimensioner en række centrale spørgsmål til organisationer. Langt de fleste spørgsmål har været stillet før – og vil med garanti også blive stillet langt ind i dette århundrede. Men autenticitetsdiskussionen sætter nogle nye rammer for, hvordan virksomheder kan arbejde med de store spørgsmål, og bogens mange casehistorier viser, hvordan de eksistentielle overvejelser kan overføres til meget konkret handling. Der er ingen modsætning imellem at tænke refleksivt og være kommercielt handlingsorienteret. Der er ingen modsætning imellem at bruge fortiden aktivt og prøve at påvirke virksomhedens fremtid. Og der er ingen modsætning imellem at respektere sin oprindelse og udvikle sig. Alt for meget tænkning inden for managementlitteraturen arbejder med forsimplede dikotomier. Denne bog gør det modsatte. Den demonstrerer, hvordan mange af de førende virksomheder mestrer netop evnen til at holde fast i deres identitet, samtidig med at den hele tiden udvikler sig. Det skaber autentiske virksomheder.
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Passion for autentisk identitet

Susan var direktør i et privat vikarbureau, som ville satse på et nyt marked og begynde at sende sygeplejersker ud som vikarer i hjemmeplejen, på hospitaler og plejehjem. Jeg havde tidligere været til møde og stillet Susan og nogle af medarbejderne og vikarerne en række spørgsmål. Nu skulle jeg præsentere et oplæg om virksomhedens fremtidige identitet og kommunikation. På en af mine plancher stod der: “Et rart sted at være”. “Det er lige det, vi er,” sagde Susan og viste planchen til sine medarbejdere. Projektet blev en succes. Ikke fordi sætningen “Et rart sted at være” i sig selv var specielt genial eller kreativ, men fordi konceptet udtrykte en styrke, som medarbejderne kunne genkende fra hverdagens praksis. Succesen skyldtes også, at vi i fællesskab havde identificeret en styrke, som adskilte virksomheden fra markedet.

Selvom vikarbureauet tilbød samme løn til vikarerne, samme priser til kunderne og havde samme forretningsmodel som konkurrenterne, havde bureauet nogle sociale kompetencer og en fælles mental model for, hvad de ønskede at være – en organisationskultur, som gjorde virksomheden til noget særligt. De var nærværende og gjorde en dyd af at kende hver vikar personligt, og det var essentielt i deres selvforståelse. Nogle måneder senere betroede Susan mig, at hun i begyndelsen havde været usikker på, hvordan min arbejdsproces ville forløbe. “Du stillede en masse spørgsmål,” sagde hun, “men du forklarede ikke fra starten, hvad vi ville få til sidst.” Hendes efterlysning var velbegrundet, for dengang var min indsigt i virksomheden intuitiv og jeg havde ikke gjort det klart, at mine interview var en del af arbejdsprocessen og afgørende for, hvordan den strategiske satsning ville forme sig. Det er snart 15 år siden.

En af mine ambitioner med denne bog er at give Susan og andre ledere som hende et ordentligt svar og forklare, hvorfor jeg stillede spørgsmål, og hvorfor jeg ikke på forhånd kunne sige, hvad der bedst ville hjælpe vikarbureauet videre. I de efterfølgende år kaldte jeg den første del af processen i et strategisk udviklingsprojekt for “at finde virksomhedens sjæl”, og det var udgangspunktet for at udvikle corporate design- og kommunikationsinitiativer, som var tæt forbundet til den organisatoriske identitet og de værdiskabende styrker, som eksisterer i organisationen.

Lige siden har jeg konkretiseret processen, så det er muligt for både mig og andre at bruge bestemte begreber i forløbet og gøre den strategiske udvikling af virksomhedens autentiske identitet til en konkret praksis, mere end en intuitiv fornemmelse. Intuition er en helt afgørende kompetence for at aflæse så komplekse identiteter, som organisationer er. De succesfulde topchefer, jeg har haft fornøjelsen af at iagttage gennem de sidste fire år, anvender bevidste strukturelle forandringer for at lede virksomhedens identitet på rette vej, men forstår også intuitivt at læse organisationens identitet. Hvis andre ønsker at opbygge en reflekteret og koordineret ledelsespraksis for identitetsudvikling, er det en fordel at have et fælles sprog og nogle specifikke metoder at gøre det ud fra. På de følgende sider beskriver jeg min teori om den autentiske identitetsproces, mens jeg kobler den til eksempler fra de virksomheder og ledere, jeg har fulgt.

Den autentiske virksomhed er mit forsøg på at formidle, hvordan virksomheder kan få langsigtet succes ved at gennemføre forretningsstrategier, som er baseret på indre styrker. Samtidig forsøger jeg med bogen at gøre op med forestillingen om, at der findes quick fixes og nemme løsninger på komplekse ledelsesmæssige udfordringer. Særligt i de første år jeg arbejdede som rådgiver, i slutningen af 90’erne og starten af 00’erne, oplevede jeg, at medarbejderne i en virksomhed ikke altid kunne identificere sig med hverken de mål, der blev sat, eller den iscenesættelse, ledelsen skabte over for virksomhedens omverden.

De aktiviteter, der gennemføres isoleret inden for virksomhedens markedsførings-, branding- og kommunikationsfunktion, er sjældent bundet tilstrækkeligt stærkt til organisationskulturen og til virksomhedens ledelsestiltag. Aktiviteterne bliver båret frem af en forventning om, at en enkeltstående indsats vil løse virksomhedens problemer, men i realiteten afholder denne forestilling ledere og medarbejdere fra at analysere organisationens strategiske udfordringer og potentialer grundigt nok til at gennemføre helhedsorienterede, langsigtede løsninger, som reelt påvirker virksomhedens fremtid. De projekter, som ikke fik en dyb forankring i organisationen, og som var glemt året efter, har lige siden været min brændende platform og mit brændstof til at udvikle identitet på tværs af konventionelle strukturer.

Når organisationens indre styrker er det, der driver opbygningen af virksomhedens fremtidige identitet, og indsatserne er forbundet på tværs af organisationen, forvandler virksomheden sine potentialer til realiteter. Virksomheden bliver mere sammenhængende, mere tydelig i sit udtryk, mere tillidsfuld og derfor mere effektiv. Den bliver i det hele taget en mere præcis version af sig selv, hvilket kommer til udtryk både hos medarbejderne og hos kunderne.

Efter at jeg skrev afhandlingen “Autentisk organisatorisk identitet – mellem handling og mening” i 2006, var jeg i 2008 til 2010 på flere rejser rundt i Europa for at besøge topchefer og ejere i nogle af de virksomheder, som har fascineret mig, og som jeg mener er autentiske. Ledere og medarbejdere i disse virksomheder har på egen krop oplevet værdien af at blive en autentisk organisatorisk identitet. Min mission var at afprøve min teori på de topchefer, som havde succes med at lede autenticitet, og se, om jeg kunne finde mønstre i deres måde at udvikle virksomhederne på. Rejsen gennem Sverige, Danmark, Tyskland og Italien og opgaven med denne bog blev noget længere, end jeg havde forventet, for det blev også til en udviklingsrejse både for mig selv og for min virksomhed, fordi vi til stadighed forsøger at præcisere, hvad autenticitet er, og hvordan arbejdet med identitet kan fokuseres og afgrænses.

Autenticitet er et nyt begreb i managementlitteraturen. Da jeg skrev afhandling om begrebet, stod det til diskussion, om man overhovedet kunne tale om en organisation som “autentisk”. I løbet af de seneste fem år er der udkommet et antal bøger og artikler, som på forskellig vis forsøger at beskrive autenticitet i relation til ledelse, lederrollen, ledelseskommunikation og virksomhedens ydelser. Men der mangler fortsat velovervejede definitioner af, hvad begrebet dækker, og hvordan det benyttes på en meningsfuld måde. Det er nu ikke så mærkeligt, for “autenticitet” er svært at begribe. Det er som historien om de seks blinde mænd, som skal beskrive en elefant. En støder på elefantens ben, en anden mærker øret, en tredje får fat på snablen osv. Deres beskrivelser af elefanten er alle gyldige hver for sig, men meget forskellige og ikke ret brugbare. Derfor har jeg frem til i dag hentet inspiration og definitioner fra andre faglige felter end ledelse. Filosofien, den klassiske litteratur, socialpsykologien, kunsthistorien og musikvidenskaben har fortsat mere at byde på end de fleste ledelsesbøger om autenticitet, hvis man vil forstå autenticitetens væsen. Nødvendigheden af at lede autentisk organisatorisk identitet vil fortsat stige, og der er god grund til at betragte det som en ledelsesdisciplin, som enhver topchef bør varetage på højde – og samtidig – med strategi, innovation, økonomi, HR, kommunikation og alt derimellem. Men det vil tage en rum tid, før der er bredt anerkendte begreber og etablerede koncepter for, hvad ledelse af organisatorisk autenticitet indebærer. Feltet er komplekst, der er mange overlap og relationer til eksisterende ledelsesopgaver, og arbejdet med identitet går på tværs af de typiske ansvarsfordelinger. Jeg håber, de følgende sider kan bidrage til at udpege vigtige fokuspunkter.

Jeg er selv er passioneret om ledelse af autentisk identitet, fordi autenticitet basalt set handler om at afdække og udfolde indre potentialer. I de fleste af de virksomheder, organisationer og kommuner, jeg har været heldig at besøge gennem de sidste 15 år, har der været nogle organisatoriske styrker, som ikke blev set, dyrket og udnyttet tilstrækkeligt. Netop før denne bog går i trykken, har projektet “Chauffører med karakter”, som jeg tog initiativ til i 2007, fået den danske kommunikationsbranches anerkendelse og er blevet tildelt Kommunikationsprisen 2011. Projektet handler om de buschauffører i Storkøbenhavn, som tidligere blev betragtet med fordomme og foragt, selvom både chauffører og hele den kollektive transport har nogle værdifulde indre styrker, der nu begynder at brænde igennem og ændre selvopfattelsen og stoltheden hos en hel faggruppe. Projektet viser, at det kræver et langt sejt træk at ændre på en organisatorisk identitet, og at indsatserne nødvendigvis går på tværs af de ledelsesmæssige funktionsområder som kvalitetsopfølgning, produktion, kommunikation, marketing, HR og træning. Når jeg efterfølgende har talt med buschauffører, som fx Lars, der er med i bogens sidste kapitel, kan jeg høre, at effekten af at arbejde med autentisk organisatorisk identitet ikke blot er at skabe vækst og udvikling i en virksomhed. Effekten er også at udfolde den enkeltes engagement og stolthed, hvilket rækker langt ud over arbejdspladsen og ind i den enkeltes liv. Det synes jeg til stadighed er et mål, der er værd at stræbe efter.

Denne bog er skrevet til dig, der vil udvikle en autentisk virksomhed, hvad enten du befinder dig i det offentlige eller det private, i en kommerciel virksomhed, en faglig organisation eller en ngo. Den er både til dig, der skal hjælpe virksomheden ud af en krise, og til dig, der skal skabe vækst, ligesom Susan fra vikarbureauet skulle i slutningen af 90’erne. Hvis jeg kan inspirere medarbejdere, konsulenter og ledere til at arbejde aktivt med at kortlægge og udvikle den autentiske identitet for at skabe en stærk organisation, en bedre arbejdsplads og vækste virksomheden, er missionen lykkedes. Så har projektet været alle anstrengelser værd.

Nikolaj Stagis

København, 20. november 2011


Introduktion

Virksomheder som LEGO, Noma, Ducati, Hästens og Apple opfattes på hver sit felt som så originale, at det virker, som om de agerer på deres eget isolerede marked uden konkurrenter. Vi glemmer let, at de alle indgår i store industrier med ekstremt hård global konkurrence, og at det i udgangspunktet ikke var lettere at skille sig ud i legetøjsbranchen, restaurationsbranchen eller it-branchen, end det er for andre kommercielle virksomheder, for en kommune, en fagforening eller en ngo.

De autentiske virksomheder har udviklet sig fra at levere udifferencierede produkter i rå mængder, til at skabe identiteter og relationer af høj værdi. De indgår aktivt i oplevelsesøkonomien. Ikke blot for at underholde, som oplevelsesøkonomien ofte er blevet gjort til, men for at skabe dybt engagerende og transformerende oplevelser for de mennesker, som indgår en relation med virksomheden. Når et ministerielt center eller et plejehjem udvikler sin autentiske identitet, er det ikke for at levere oplevelser, der underholder, men for at engagere brugere og medarbejdere i et formål, som er meningsfuldt og skaber identifikation.

De autentiske virksomheder opbygger et reservoir af autenticitet, som sikrer dem i krisetider og samtidig høster de en række fordele, fordi de har en unik markedsposition, arbejder effektivt og lykkes med at skabe både passion og motivation hos deres ledere og medarbejdere. Det betyder både, at disse virksomheder lykkes med at udvikle sig til respekterede og anerkendte brands, og at de har etableret en markedsposition, hvor de fremstår som ikoner på deres felt.

Autenticitet er en udviklingsproces, ikke et produkt

Autenticitet er ofte blevet beskrevet som det ægte i modsætning til det falske, det fabrikerede og det beregnede iscenesatte – som dikotomien “real” versus “fake”.

Men autenticitet handler i langt højere grad om en indefrakommende udvikling i en levende personlighed, hvad enten det er et individ, en gruppe eller en organisation.

De ydelser, vi køber, er produkter af den organisation, de kommer fra. Uanset hvilket produkt, hvilken ydelse eller service vi køber, indgår vi en relation til den virksomhed eller hele den industri, som er indlejret i den konkrete ydelse. Og når vi betaler mere for en ydelse – eller værdsætter den mere – frem for en anden, er det primært med begrundelse i den identitet, der står bag ydelsen. Hvor kommer produktet fra? Er produktionen bæredygtig? Hvad er organisationens værdier? Derfor handler denne bog ikke om produkter, men om strategisk udvikling af virksomheders autentiske identitet.

I stedet for at spørge, om ydelsen er ægte eller falsk, spørger jeg, på hvilken måde virksomheden er autentisk? Svarene giver ledere og medarbejdere anledning til at udvikle virksomheden og ydelserne på basis af organisationens autentiske styrker. Jeg definerer en autentisk virksomhed som en, der er orienteret mod sit selv, anvender sin historiske arv som en kompetence og er i stand til at udtrykke sin identitet over for omverdenen. De tre grundlæggende dimensioner af autenticitetsbegrebet rejser en række spørgsmål og paradokser, som kan hjælpe virksomheder til at reflektere over sin egen selvforståelse og udvikle sig fremadrettet.

Med Den autentiske virksomhed belyser jeg autenticitet ud fra flere forskellige perspektiver, som har til hensigt både at danne en grundlæggende forståelse af begrebet, give værktøjer til at analysere din virksomhed og inspirere til at udvikle organisationen hen imod at udnytte sine indre potentialer. De overordnede tre perspektiver i bogen er:

1.    Autenticitet er et fænomen, en reaktion og et ideal i samfundets udvikling, som får større betydning for virksomheder i netop disse år.

2.    Autenticitet er en teori og et sprog, der kan bruges til at diskutere nogle sammenhænge og mekanismer, som ofte overlades til lederes intuition.

3.    Autenticitet er en metode til at strukturere og effektivisere den strategiske udvikling af organisatorisk identitet og dermed virksomhedens fremtid.

Bogens fire dele

Bogens første del tager udgangspunkt i virksomhedens autenticitetsøkonomi og den udvikling i samfundet, som skaber en efterspørgsel efter autenticitet. Hvad er det, der gør, at der bliver spurgt efter autenticitet fra ledere, politikere og virksomheder? Vi bevæger os mellem virtuelle, fabrikerede virkeligheder, hypervirkeligheder og simulacrer. Snart kan vi forvente at blive mødt af androider – menneskerobotter. Jo mere vi bliver i stand til at iscenesætte og modificere omgivelserne og os selv, jo mere efterspørger vi det naturlige, simple og autentiske. Vi kommer fra et samfund, som er præget af fysisk og økonomisk overflod, og bevæger os mod en samfundsorden, hvor det personlige og organisatoriske formål og meningen med det, vi foretager os, er altafgørende. Det stiller store krav til virksomheder, som i mange tilfælde må redefinere, hvad det egentlig er for styrker, der skaber værdi.

På vej ind i autenticitetens æra formår nogle virksomheder at udfylde de nye behov for tid, opmærksomhed, nærvær, tillid og formål, som er opstået de seneste år. Disse virksomheder er i stand til at skabe intern tillid og bliver opfattet som troværdige af deres omverden, og de lykkes med at indtage en vigtig plads i vores liv. Der er tre udbredte former for identitetskrise, som giver virksomheder anledning til at overveje deres fremtid og dermed den organisatoriske identitet, nemlig mainstreaming, diskrepans og tillidskrise. Kriser har for mange virksomheder været nøglen til at begynde en ny strategisk udvikling, som har resulteret i ekstraordinær succes. I slutningen af del et ser jeg nærmere på de relationer, de autentiske virksomheder indgår med omverdenen. Efterspørgslen efter transformation giver sig udslag i en autenticitetskultur, som undgår mainstream, indgår i fancommunities og betragter de autentiske virksomheder med stor passion.

Del to undersøger, hvordan identitet og autenticitet kommer til udtryk på mange forskellige måder. Den organisatoriske identitet diskuteres som udtryk, artefakter, dynamik, værdier og organisationens fortællinger. På samme måde, som man kan tale om et essentielt og centralt selv hos mennesker, betragter jeg organisationskulturen som det selv, virksomheden orienterer sig efter i processen mod at blive autentisk.

Når vi møder identiteter, gennemskuer vi intuitivt langt mere, end vi logisk kan forklare. Enhver identitet har således en holografisk funktion, som betyder, at de samme styrker og problemer er repræsenteret både på virksomhedens store dagsordener og i de små konkrete sammenhænge i hverdagen. Forandringer i den autentiske identitet kan derfor både betragtes og bearbejdes på mikro- og makroniveau. Kapitel 9 beskriver nogle af de forskellige måder, autenticitet betragtes på i forskellige videnskaber og genrer, og skelner til sidst mellem autenticitetens tre dimensioner: den historiske og arvens autenticitet, den refleksive autenticitet og den ekspressive autenticitet. De tre dimensioner udgør forskellige aspekter af autenticitetsbegrebet og danner tilsammen en autentisk identitet.

Del tre opfordrer til at gå på opdagelse efter organisationens autentiske identitet og giver konkrete anvisninger til den metode og de ni spørgsmål, som kan hjælpe til at udpege og analysere identitetens mange facetter og formulere essentielle, autentiske styrker. Vi får René Redzepis analyse af Nomas autentiske identitet og møder et ministerielt center, som efter en omstrukturering redefinerede sin autentiske identitet.

Det er ikke kun medarbejdere og ledere i virksomheden, der kan give relevant indsigt i organisationens selv. Kunderne og brugerne har ofte værdifuld viden om virksomhedens identitet – både i fortiden og nutiden. Virksomheder som LEGO, Ducati og Arla har i stigende grad involveret deres kunder og fans i at kortlægge og artikulere den autentiske organisatoriske identitet. Når virksomhedens indikatorer for autenticitet er kendt, har ledelsen mulighed for at rate forskellige interessenters opfattelse af virksomhedens autenticitet. Dermed bliver det muligt at se, hvordan målgrupper har forskellige opfattelser af den autentiske identitet, og om de kendetegn, aktiviteter, fortællinger og værdier, som sammen udgør identiteten, bliver opfattet mere tydelige eller svagere over tid.

Bogens fjerde og sidste del illustrerer, hvordan lokalitet og terroir på meget forskellig vis er en kompetence for virksomheder. Inden for fødevarer og vin har stedet en meget konkret betydning, som især lovprises i den spirende autenticitetskultur verden over. Men mange andre industrier anvender også sin lokalitet som en kompetence. Virksomhedens historiske arv er en ressource, som i mange virksomheder bliver overset, når der skal udvikles strategier, kommunikation eller nye produkter. I de autentiske virksomheder er arven en nøgle til udvikling af fremtidens vækst. Flere autentiske virksomheder har bygget fascinerende virksomhedsmuseer, som enten tjener som organisationens interne skattekammer, fyldt med inspiration, eller som en del af virksomhedens iscenesættelse som historisk og kulturel aktør i det omgivende samfund. For store globale brands som BMW, Ducati og Salvatore Ferragamo er heritage marketing en millionindustri. Udviklingen af virksomhedens autentiske identitet drives frem i en syntese mellem to ligeværdige processer, nemlig radikal handling og sensemaking. Topcheferne i Hästens og Alessi redefinerede deres virksomheder gennem radikale forandringer, som udvidede grænserne for organisationens selvforståelse.

Den autentiske virksomhed er drevet af passionerede medarbejdere og ledere, som er i stand til at vise nærvær, skabe relationer og udtrykke deres fælles identitet over for omverdenen. De virksomheder, som har oplevet at miste orienteringen, har kæmpet for at genetablere passionen, både internt i organisationen og i samspil med virksomhedens fans. Evnen til at involvere eksterne interessenter er betinget af, at organisationen er afklaret om sin egen identitet, for det kræver autenticitetens indre ro at stille sig til rådighed for andre.

Teorien er inspireret af praksis

Bogens casestudier foregår i en specifik kontekst under bestemte vilkår, som ikke findes andre steder og heller ikke kan genskabes. Derfor er det ikke svært at afvise dem som enkeltstående undtagelser fra normen. Alligevel mener jeg, at de konkrete eksempler illustrerer, hvordan autentisk organisatorisk identitet kan udvikles på strategisk niveau. Forhåbentlig kan eksemplerne understøtte mine pointer og inspirere ledere og virksomheder i andre sammenhænge, til andre tider og på tværs af sektorer.

Mine iagttagelser af de autentiske virksomheder spænder i flere tilfælde over årtier og trækker tråde tilbage til virksomhedernes begyndelse for længe siden. Mit arbejde må primært betragtes som en længdesnitsstudie, som altså hverken forsøger at give noget nyhedsbillede af casevirksomhederne eller en statistisk analyse på tværs af mange virksomheder. Sådan må det naturligt være, når den grundlæggende tese er, at virksomheder har en historisk arv, som er af betydning for den langsigtede strategiske udvikling. Målet er at udpege mønstre og metoder i den udviklingsproces, som de autentiske virksomheder bevidst og intuitivt blev ledt igennem af de topchefer og ejere, der var ansvarlige for udviklingen – og succesen.

Ansvaret for den strategiske udvikling af identitet

De autentiske virksomheder lykkes med at blive velrennomerede corporate brands, som opnår en høj grad af sammenhæng mellem virksomhedens formål, organisationskulturen og omverdenens opfattelse af virksomhedens image. Hos den italienske motorcykelproducent Ducati fik topchef Federico Minoli succes med at samle både interne og eksterne interessenter omkring virksomhedens selv, på samme måde som en indianerstamme deler et fællesskab om sin totem. Der er langt fra den ofte ensidige og overfladiske opfattelse af, hvad det vil sige at brande en virksomhed, til det, som Minoli gennemførte for at redde og vækste Ducati. Forskellen ligger i organisationskulturen, ledelsens mindset, den mentale model for virksomhedens identitet og virksomhedens arv, som alt sammen er afgørende for virksomhedens evne til at skabe autentiske transformerende oplevelser.

Jeg præsenterer en model for autentisk organisatorisk identitet, som spænder fra virksomhedens kendetegn, arktefakter og forretningsprocesser til organisationens værdier og grundlæggende antagelser. Når spændvidden er så bred, fra det håndgribelige til det abstrakte, får de løsninger, som modellen animerer til at finde, et tilsvarende stort udfaldsrum. Her er løsningen ikke udelukkende en kognitiv coachingøvelse og heller ikke udelukkende en strukturel forandring eller en fysisk kampagne.

Når virksomhedens udvikling således betragtes som en bredspektret tværorganisatorisk ledelsesudfordring, hører arbejdsopgaven – og identiteten – ikke længere til hos hverken marketingafdelingen, kommunikation eller HR, men hos alle disse funktionsområder og virksomhedens topledelse. Mest af alt kalder udviklingen af den autentiske identitet på, at topchefen og bestyrelsen træder i karakter. De har ansvar for, hver især, at forstå og lede organisationens identitet og hele tiden redefinere vejen frem, for at skabe en autentisk virksomhed. Den gode – og skræmmende – nyhed for virksomhedens ledelse er, at når missionen lykkes, så er det ikke længere strategien, der udvikler identitet. Så er det snarere den indefrakommende organisatoriske identitet, der udvikler fremtidens strategi.

Gør en forskel i din autentiske virksomhed

Bogen er skrevet til både virksomhedsejere, ledere, faglige specialister og rådgivere, som arbejder med og interesserer sig for udvikling af virksomhedens strategi. Initiativet til at kortlægge autentiske styrker og udpege virksomhedens potentialer kan begynde på ethvert organisatorisk niveau i enhver form for organisation. Det kræver blot én karakterfuld person, som ønsker at gøre en forskel og vil gå på jagt efter de indre potentialer – og måske er den person dig?

En del studerende vil kunne hente god inspiration i bogen til projekter og specialer om autenticitet i forbindelse med ledelse, organisationsudvikling, human resource development, markedsføring, kommunikation, corporate branding og sociale medier. Til sidst i bogen er der en litteraturliste med inspiration til at finde mere viden på området.

På www.stagis.dk kan du finde debat, digitale værktøjer og flere eksempler på udvikling af autentisk identitet.


Del et

VERDEN ØNSKER DET AUTENTISKE

Efter årtier med stigende overforbrug, iscenesættelse og simulering befinder vi os på tærsklen til meningssamfundet. Den nye sensibilitet for autenticitet spirer frem af sprækkerne i en kriseramt hypervirkelig verden. Autenticitetskulturen stiller nye krav til virksomhederne, som har fået et nyt ledelsesansvar – organisationens autentiske identitet. Fremover er virksomhedens succes afhængig af lederens evne til at definere organisationens autentiske styrker og tilbyde nærværende og transformerende relationer.

 

kapitel 1

Autenticitetsøkonomien

Den autentiske fortælling kræver iboende styrker — Karakter muliggør indtjening Identitet understøtter den profitable forretning — Værdien af den autentiske identitet — Autenticitetens økonomiske effekter — Autentiske virksomheder i alle sektorer — Optimering og langsigtet udvikling Den autentiske markedsposition — Autenticitetsafgift og autenticitetsbonus

Alle virksomheder har et iboende potentiale, som brænder for at blive opdaget og sluppet fri. Selv de ukendte, de mest kedelige og de kriseramte organisationer begyndte med en idé eller en opgave, der skulle løses. Det gælder foreninger, den private eller offentlige virksomhed, velgørende organisationer, en by og endda hele nationen Danmark. De rummer alle en særlig mening og passion, som til tider går tabt og skal genfindes, defineres og rekonstrueres. I krisetider sættes der fokus på de umiddelbart synlige og håndgribelige symptomer som økonomi og drift. Men når organisationen har det svært, er det største problem i virkeligheden, at ledelsen og hele organisationen ikke formår at definere, hvad det er for en idé eller problemstilling, organisationens kompetencer og energi skal bruges på. Virksomheder mister sig selv – og først derefter økonomien.

Vi køber gennemsnitligt ny seng hvert 11. år og tænker sjældent over, hvor sengen kommer fra. Senge har indtil for få år siden haft meget lidt prestige, og markedet har kæmpet om at falbyde det bedste slagtilbud. Men på selv de mest underudviklede markeder, hvor virksomhederne konkurrerer om den laveste pris, er der mulighed for at anvende den autentiske organisatoriske identitet som drivende mekanisme i at udvikle kundernes præferencer, virksomhedens position og markedets udvikling. På vej gennem SoHo i New York fik jeg en dag øje på en seng til 65.000 dollars. På skiltet stod der Hästens, og modellen hedder Vividus. Siden 1988 har Hästens været frontløber i forhold til at forandre vores opfattelse af madrasser, så der nu er etableret et differentieret marked for god søvn i luksusklassen. “I årevis har møbelindustrien solgt sengegavle uden at koncentrere sig om en af de allervigtigste dele af livet, nemlig søvnen,” forklarer butikschef Tom Rasmussen. Nu er hele sengeindustrien vågnet af sin tornerosesøvn. Allerede de første tre måneder efter åbningen i 2006 solgte Hästensbutikken i SoHo mellem 20 og 30 senge om måneden uden at reklamere.

Det gamle saddelmageri blev grundlagt i 1852 og producerer nu udelukkende senge i luksusklassen. I dag ejes Hästens af Jan Ryde, femte generation i den familie, der grundlagde virksomheden, som ligger i købstaden Köping vest for Stockholm. Sengene er produceret i hånden og indeholder hestehår, som ud over at transportere fugt væk fra kroppen siges at give en særlig ro. Men hvad var det for et potentiale, Jan Ryde så, og som ingen i familien så før ham? Hvorfor beholdt han hestehår i sengene, som generationer før ham, mens alt andet i virksomheden blev moderniseret? Hvad får velhavende kunder til at betale omtrent 5000 dollars mere end en gennemsnitlig amerikansk årsindkomst for en ny Vividusseng fra Hästens?

Den autentiske fortælling kræver iboende styrker

“Man skal have en historie,” siger René Redzepi, en af verdens dygtigste køkkenchefer, som grundlagde restaurant Noma sammen med madiværksætteren Claus Meyer. “Det oplever vi også i dag i København, hvor der er stærk konkurrence. Dem, der overlever, har den stærke historie og den stærke profil. Selvfølgelig kombineret med et køkken og en service i verdensklasse. Men man skal have en identitet, der er stærk – mere end bare at være et fransk køkken. Ellers er det jo bare endnu en god restaurant.” Når René Redzepi taler om “en historie”, er det ikke i den overfladiske forstand, at man skal iscenesætte sine ydelser for at markedsføre dem. Han taler om hele det sæt af iboende styrker og kompetencer, virksomheden består af, og som er forbundet i et system, der kan beskrives gennem en fortælling.

På opdagelse i nordisk madkultur

Sidst jeg spiste på Noma, var et halvt år efter, at restauranten var kåret til verdens nummer et. René Redzepi satte sig på hug og skubbede blomstervasen ind midt på bordet. Han kiggede på blomsterne og præsenterede første appetizer. Jeg troede først, det var en joke, men i buketten med roser og blade sad der kviste, som er spiselige. Det var den første appetizer og åbningen til Nomas kulinariske univers. Næste appetizer lignede mos fra skovbunden. Derefter en frisk, levende reje, der sprang ud af glasset med is. Strømmen af regionale råvarer lader ikke til at ophøre foreløbig, og René Redzepi har da også masser af ideer til, hvordan han eller andre kan udforske terroiret, naturen og kulturen vi er omgivet af, for at skabe ny forretning i fremtiden.

“Når man tænker sig om her i Norden, hold kæft, hvor er der egentlig meget gastronomisk kultur! Bare smørrebrød, som vi synes er sådan noget billigt sprøjt. For 50 år siden kunne man få 100 forskellige slags smørrebrød med griseører, tunger, og hvad ved jeg. Varme, kolde og syltede. Tænk på wienerbrødstraditionen! Altså bare de to ting. Hvis man virkelig dyrkede det, ligesom man har sushikøkkenet i Japan – det ville folk synes var helt vildt,” siger René Redzepi. Han og resten af holdet bag Noma kunne måske udvikle nye, autentiske restauranter eller virksomheder. For det er ikke alene talent, som har bragt Noma op på den gastronomiske vinderskammel. Det er også forståelsen for, hvordan man genopdager et sted og et håndværk i en ny tidsånd, så der opstår en fokuseret, nyskabende forretning. Og det er evnen til at få øje på de uopdagede, indfoldede autentiske styrker, selektere og dyrke dem, så de udfoldes og gror.

Karakter muliggør indtjening

Hvis Noma skal bevare det intime nærvær, som er så værdifuldt for gæsternes oplevelse, kan man ikke blot skalere restauranten op fra 24 pladser til at være en spisesal til 100 personer. Noma kan heller ikke åbne ti nye Noma-outlets rundt omkring i verden, hvis restauranten fortsat skal være verdens førende, for det vil udvande autenticiteten i den oprindelige restaurant på Nordatlantens Brygge i København. De seneste regnskaber fra de danske toprestauranter illustrerer, at det ikke er for pengenes skyld, man arbejder med gastronomi i Danmark. Med en overskudsgrad på få procent, trods en millionomsætning, er det svært at drive en rentabel forretning.

Men den autentiske identitet giver mulighed for en betydelig prisstigning. “Den anden dag ringede et par, og da de hørte, at menuen kostede 1000, antog de, at det var 1000 euro. Og det ville have været okay med dem,” fortæller Redzepi. Her åber den autentiske identitet altså et stort mentalt rum for profit hos den målgruppe, som accepterer en højere pris hos en virksomhed med en høj grad af autenticitet. Indtil videre har den udanske placering som verdens nummer et brudt en barriere for, hvad der er muligt, og øget Redzepis muligheder i hele verden, ledsaget af udgivelsen af en stor, kunstfærdig kogebog, som fik rosende anmeldelser fra New York til Sydney.

Vinderen i eventyret om Noma er i virkeligheden nationen Danmark. Det kendskab og den marketingværdi, som Noma har opbygget gennem de seneste år, måler sig med Visit Denmark og Kongehusets indsats tilsammen, men til en betydeligt lavere pris per spaltemillimeter eller gastroturist. Det er kommet som en overraskelse for de fleste, at kronprinsparret sammen med danske kokke som René Redzepi og Adam Aamann kan indtage Union Square i New York for, med stor succes, at servere smørrebrød og koldskål. I Sydney, Singapore og Seattle har jeg mødt folk, som nævner Noma, når jeg fortæller, at jeg kommer fra København. Men den allervigtigste effekt er formentlig, at danskernes ensrettede syn på, hvad der kan lade sig gøre, er blevet påvirket en smule. Barren er flyttet et nøk opad. Det kendetegner de autentiske virksomheder, at deres originalitet ikke blot flytter deres egen organisation, men også omverdenen, hvad enten det er branchen, regionen – eller hele nationen.

“Virksomhedens karakter muliggør en større indtjening. Og når du har karakter, kan du udvikle virksomhedens fortælling,” forklarer Federico Minoli, tidligere CEO og redningsmand for motorcykel-brandet Ducati i Bologna. På samme måde som Jan Ryde i Hästens og René Redzepi på restaurant Noma lykkedes det Federico Minoli systematisk at kortlægge og forstå Ducatis autentiske styrker og udnytte dem på nye, nyttige måder, så virksomheden kunne fortælle og udleve en fornyet version af sin historie. Han bragte Ducati fra at være en fabrik til at være en international oplevelsesforretning, som ikke overlevede ved at omdanne råvarer til produkter, men ved at skabe kulturelle oplevelser forbundet med Ducatimotorcyklen og high performance racing.
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