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Den preussiske generalstab under von Moltke den Ældre … forventede ikke, at en operativ plan ville overleve længere end den første kontakt med fjenden. De fastlagde kun de allerbredeste målsætninger og lagde vægten på at gribe uforudsete muligheder, efterhånden som disse opstod … Strategi var ingen lang og omstændelig handlingsplan. Det var videreudviklingen af en central idé gennem omstændigheder i løbende forandring.

JACK WELCH, 1981

Strategi er et system af formålstjenlige midler. Det er mere end en videnskab, det er anvendelsen af viden på den praktiske tilværelse, videreudviklingen af en oprindelig vejledende idé under omstændigheder i løbende forandring, kunsten at handle under pres fra de vanskeligste omstændigheder.

HELMUTH VON MOLTKE, 1871


FORORD

Gennem de fleste liv løber der en rød tråd. Somme tider starter den i barndommen, andre gange senere i livet. Somme tider brydes den og tages op igen senere. Andre gange er den fortløbende. Og somme tider løber flere røde tråde sammen. Bogen her er resultatet af, at nogle separate tråde i mit liv gjorde netop det.

Som dreng var jeg fascineret af militærhistorie. Det startede med, at jeg legede med soldater og byggede modeller af kampvogne og flyvemaskiner. Som teenager blev jeg mere interesseret i, hvordan man håndterede dem, og begyndte at spille krigsspil. Min fascination rykkede sig fra maskiner og soldater til strategi og taktik.

Tilværelsen stillede flere øjensynlig vigtige krav til mig, og presset fra eksaminerne skubbede modelfly og krigsspil i baggrunden. Jeg studerede moderne sprog ved Oxford og skrev doktordisputats om den tyske filosof Hegel. Det gik op for mig, hvor lidt folk i England egentlig forstod den tyske intellektuelle og kulturelle historie. Man opfattede stadig Tyskland som den gamle fjende. Men hvis man går længere tilbage end det tyvende århundrede, var Tyskland imidlertid Englands gamle ven. Jeg fik selv venner der. Hvor forskelligt Tyskland end var fra mit eget moderland, blev det en form for intellektuelt fædreland for mig.

I takt med at de uddannelsesmæssige krav erstattedes af krav om at tjene til føden, besluttede jeg mig for at starte hos The Boston Consulting Group (BCG). Det gjorde jeg, fordi det virkede som en fremragende måde at lære om erhvervslivet på og om, hvordan en økonomi i virkeligheden fungerer. Det var ukendt territorium for mig, men jeg blev tiltrukket af genoplivelsen af en rød tråd. BCG var strategikonsulenter. Hære er ikke de eneste organisationer, der har brug for strategier. Og arbejdet som virksomhedskonsulent var en måde, hvorpå jeg kunne lære mere om den sælsomme affære, der bærer navnet strategi.

Jeg blev hos BCG i næsten 20 år og tilbragte, forventeligt nok, nogle af disse år i Tyskland. Jeg arbejdede for klienter inden for de fleste økonomiske sektorer og blev på den måde i stand til at afdække mønstre for succes og fiasko, som gik på tværs af alskens forretningsområder. Jeg blev mere og mere interesseret i, hvordan organisationer fungerer, og blev et af de første medlemmer af BCG’s Organization Practice Group. Strategi var skrappe sager, som måtte forstås med analyse og regnemaskine. Organisationer var „noget blødsødent noget“, som måtte forstås ud fra den menneskelige adfærd og dømmekraft. Men i baghovedet på mig spøgte den tanke, at de rigtig hårde gutter i militæret tog det bløde meget alvorligt. De mente tilsyneladende, at man fik succes ved at kombinere den hårde, beregnende side med den bløde, motiverende side. De mente tilsyneladende også, at det bløde var sværere end det hårde. De talte meget om lederskab – og det samme gjorde folk i erhvervslivet. Jeg fik lyst til at vende tilbage og kigge nærmere på det.

I 1996 skulle jeg flytte fra BCG’s afdeling i München til afdelingen i London og tog noget tid fri til at skrive en bog om et slag, der længe har huseret i baghovedet på mig, nemlig Slaget om England. Med et halvt manuskript som resultat af mine anstrengelser genoptog jeg arbejdet, men da jeg forlod BCG i 1999, tog jeg mere fri til at skrive den færdig, før jeg startede på et nyt job. Jeg fandt et forlag, og da 60-års-dagen for slaget nærmede sig i 2000, færdiggjorde jeg bogen, og The Most Dangerous Enemy udkom behørigt i september måned. Under skrivningen vendte jeg tilbage til fædrelandet og brugte en uge på at arbejde mig igennem tyske arkiver, hvilket var med til at give mig et nyt perspektiv. Jeg fik genoplivet en gammel rød tråd.

Dernæst hyrede min forlægger mig til at skrive en bog om ørkenkrigen i 1940-42, og Alamein udkom i 2002. De fandt min tilgang til militærhistorie forfriskende, fordi jeg (nu hvor konsulentvanerne efterhånden sad på rygmarven) ikke så slagene som sammenstød mellem nationer – sådan som Slaget om England ellers normalt skildres – men som sammenstød mellem organisationer. Jeg følte, at man ved at undersøge tingene på dette niveau fik en bedre forklaring af begivenhederne, og mange af læserne var øjensynlig enige. En ledelseskonsulents erfaringer kunne føje noget til historien. Men jeg følte også, at der var noget at vinde den anden vej rundt: ved at bringe historiens erfaringer ind i erhvervslivet.

Jeg var blevet overbevist om, at det at oparbejde fremragende organisationer og udarbejde fremragende strategier ikke er en videnskab, men en kunst. Inden for videnskaben vokser vores viden og bygger på fortiden. Der sker fremskridt. Summen af den videnskabelige forståelse er større i dag, end den var tidligere. Inden for kunsten er der derimod bakketoppe og bølgedale op gennem tiden. Der sker ingen fremskridt. Vore dages kunstnere er ikke bedre end Leonardo da Vinci eller Michelangelo.

Ligeledes forholder det sig med organisationsudvikling og -strategi. Vore dages øverstbefalende er ikke bedre end Julius Cæsar eller Napoleon. De ting, man engang mestrede, er glemt igen. Hver generation må genlære gamle lektier og tilegne sig gamle færdigheder. De anvender bare de samme principper på nye situationer. For at lære strategiens kunst og kunsten at skabe organisationer, der formår at eksekvere strategi, må vi studere fortiden og udvikle vores færdigheder ved at øve os.

Det var arbejdet med Alamein, der fik mig til at dykke længere ned i historien på jagt efter svar på de problemer, mine klienter gik og kæmpede med.

I februar 1941 dukkede general Erwin Rommel op i den nordafrikanske ørken med en beskeden styrke kaldet Deutsche Afrika Korps og gjorde over de næste 18 måneder, trods uhyre vanskelige logistiske problemer, livet surt for den britiske 8. armé. Den tyske hær i Nordafrika var konsekvent hurtig, fleksibel og tilpasningsdygtig. De greb og udnyttede enhver mulighed, deres mere omstændelige modstandere gav dem, og arbejdede tilsyneladende alligevel uophørligt i fællesskab på at føre en snedig plan ud i livet. Briterne var i vildrede, fordi tyskerne hed sig at være uopfindsomme, metodiske og langsomme, idet deres nationalkarakter var formet af den „germanske grundighed“. At forklare felttoget som et sammenstød mellem nationer fungerede øjensynlig ikke synderlig godt. Derfor kom briterne på en alternativ forklaring: Det var alt sammen et spørgsmål om enkeltpersoner.

Rommel fik hurtigt tilnavnet „Ørkenræven“ og lovpristes af sine modstandere som et militært geni. Da man nåede til 1942, var han den mest beundrede general inden for den britiske hærs rækker, og sågar Churchill komplimenterede ham i Underhuset. I 1950 udgav en britisk officer, Desmond Young, en biografi med et forord af feltmarskal Auchinleck, en af Rommels direkte modstandere. Heri skrev han: „Tyskland frembringer mange skånselsløst effektive generaler: Rommel udmærkede sig blandt dem, fordi han havde overvundet den tyske militærhjernes medfødte rigiditet og var blevet en mester udi improvisation.“ Det formåede han, fordi han ikke var „en typisk junker-officer, et produkt af den preussiske militærmaskine … og det kan meget vel være, at det er grunden til hans fantastiske – og den var i sandhed fantastisk – succes som leder af mænd i kamp.“1

I selve bogen påpeger Young, at Rommel var en schwaber fra Württemberg, „den sunde fornufts arnested i Tyskland“, gemt af vejen i den sydvestlige del af landet langt fra de rigide preussere i nordøst. Young sammenligner ham med nogle unge mænd, han kendte i den britiske hær, og konkluderer, at Rommel var medlem af „et lille kompagni af exceptionelle unge mænd, bare på den forkerte side.“2 Så i virkeligheden var han altså britisk af natur, bare født det forkerte sted. Endnu en gang nationale karakteristika, bare i en lidt mere snørklet form end normalt.

Jeg må tilstå, at jeg ikke fandt det synderlig overbevisende. Hvis det er rigtigt, hvordan lykkedes det så Rommel på ingen tid at forvandle de 45.000 tyske soldater under sin kommando til hurtige, fleksible improvisatorer? Der må trods alt have været pænt mange rigide preussere blandt dem. Og hvorfor havde han ikke samme effekt på de 55.000 italienere, han også havde kommandoen over? Hvis det hele afhang af ham, hvorfor brød tingene så ikke sammen, når han ikke var der? Han var ofte bortrejst sammen med en rekognosceringsenhed ude i den uvejsomme ørken uden nogen kontakt til sit hovedkvarter. Og alligevel vaklede beslutningskraften aldrig. Ydermere udviste den tyske hær samme karakteristika på alle krigens skuepladser, uanset hvem der havde kommandoen. Da de allierede landede ved Salerno i Italien i 1943, fik tyskerne trængt dem tilbage i løbet af få timer, og det samme skete igen ved Anzio året efter. Da var Rommel for længst væk.

Blandt talentmassen i den tyske hær betragtedes Rommel som en exceptionel fører af mindre enheder og divisioner, idet han var dristig og pågående. Han var fremragende på det operationelle plan. Men han havde ikke samme intellektuelle dybde eller mentale modstandskraft som en Manstein eller en Guderian. Hans egne underordnede betragtede ham som uhyre dynamisk, men temmelig uopfindsom. Rommel var en Picton, ikke en Wellington.

Men hvad var det så, der foregik i ørkenen dengang for så mange år siden?

Jeg begyndte at arbejde ud fra den hypotese, at det hverken var nationer eller enkeltpersoner, der betød noget, men den tyske hær som organisation. Jeg så på, hvordan den præsterede andre steder, undersøgte dens udstyr og organisering og dernæst dens tilgang til kommando og kontrol. Her begyndte nogle klokker at ringe. Jeg sporede tingene tilbage i tiden, ad stadig dunklere stier, der førte mig til officersudvælgelse og -uddannelse samt andre gode, gamle HR-ting, som derefter førte til adfærdsmæssige og kulturelle normer udviklet i det nittende århundrede. Svaret kom efterhånden til at stå klart: Rommel havde arvet en intelligent organisation, hvori de karaktertræk, han selv udviste, var indprentet i samtlige officerer. Han var superb til at drive organisationen – men den var opfundet af en anden mange årtier før. Og denne opfinder var preusser.

Efterhånden som jeg udforskede alt dette, begyndte det også at gå op for mig, at uanset hvor interessant ørkenen måtte være, rakte implikationerne langt videre end den. Tilbage på arbejdet beskæftigede jeg mig hver dag med klientorganisationer, der var lige så omstændelige og fastlåst af planer som den 8. armé. Det store problem var ikke strategien, men at eksekvere strategien. Der var meget aktivitet, men ikke så meget handling. Erhvervslivet var blevet omskifteligt og uforudsigeligt, men erhvervsorganisationerne var indrettet til en langsommere og mere forudsigelig verden. Ordet „kaos“ var ved at blive moderne i ledelseslitteraturen, men der var tilsyneladende ingen, der havde en enkel måde at håndtere dette kaos på. Erhvervslivet var i højere og højere grad ved at blive, som krig har været det i omtrent 200 år. Den type organisation, der skulle til for at kunne overleve og blomstre i sådanne omgivelser, var allerede opfundet og havde gennem mere end 70 år opbygget praktisk erfaring med, hvad det kræver – men ingen kendte til den. Hvad nu hvis dens praksisser kunne overføres til erhvervsorganisationer?

Jeg havde den begrebsmæssige ramme, og der fandtes også værktøjer og teknikker. Jeg justerede dem til erhvervsmæssig brug og afprøvede dem i arbejdet med mine klienter. I første omgang sagde jeg ikke, hvor de stammede fra. Men efterhånden fandt jeg ud af, at folk var interesserede, og så gav jeg dem hele historien. I samarbejde med forskellige kolleger – nogle af dem tidligere militærfolk – finpudsede og forenklede vi tilgangene og begyndte at se resultater inden for en bred vifte af virksomheder. Selvom der er overordnede principper og tilgange, er hver enkelt situation specifik. Og at anvende principperne er ikke en videnskab, men en kunst.

Og på den måde samledes trådene: militærhistorie, strategi og taktik, tysk historie, organisationers natur og begrebet ledelse. Det har været en meget personlig rejse. Den har bragt mig tættere på kernen af, hvad der skal til for at opbygge fremragende organisationer, men jeg er endnu ikke nået frem til mit bestemmelsessted. Vejen fører hele tiden videre. Bogen her er en milepæl langs ruten, og milepælen er det punkt, hvor aktivitet forvandles til handling.

FORFATTERENS BEMÆRKNING TIL DEN DANSKE UDGAVE

Oversættelse er en kunst i sig selv. I arbejdet med at skrive Handlingens kunst måtte jeg i et vist omfang opfinde et nyt sprog, der kunne gengive betydningen af visse tyske udtryk på et engelsk, der ville være forståeligt for det britiske og det amerikanske erhvervsliv. Det var noget af en udfordring.

Udarbejdelsen af den danske oversættelse frembød på ny tilsvarende udfordringer. Til min store glæde fik jeg mulighed for at arbejde med en særdeles kompetent og professionel oversætter, som deler mine synspunkter på oversættelse. Hun tog sig tid sammen med mig til at forstå den reelle betydning bag ordene og har så vidt muligt forsøgt at „gengive“ denne betydning på dansk i stedet for blot at erstatte de engelske ord med danske. I en vis udstrækning blev vi hjulpet af, at dansk minder mere om tysk, end engelsk gør, og til tider gik vi tilbage til den oprindelige tyske kilde i stedet for at oversætte en oversættelse.

Eftersom jeg ikke kan dansk, kan jeg ikke vurdere resultatet direkte. Men efter at have talt med mine kolleger i CORE Strategy Consultants er det mit indtryk, at anstrengelserne har lønnet sig. I visse henseender er teksten her måske endda bedre end originalen!

Af et så lille land at være har Danmark et bemærkelsesværdigt højt antal virksomheder i verdensklasse. Denne udgave af bogen er skrevet til dem og de mennesker, der arbejder i dem. Jeg håber, at de gennem tilgangen i bogen kan bevare deres position i verdensklassen.

Det glæder mig meget, at Gyldendal har besluttet at kaste sig ud i denne satsning. Forlagsvirksomhed er en barsk branche, og den bliver stadig barskere. Den indebærer omhyggelige beregninger og en villighed til at løbe risici. Von Moltke ville have syntes om det. Som han sagde: „Erst wägen – dann wagen.“ Et gammelt mundheld lyder: „Lykken står den kække bi.“ Jeg håber, det gælder her.

STEPHEN BUNGAY, JULI 2011

KAPITEL ET

PROBLEMET

Hvad vil du have, jeg skal gøre?

•

En organisations intelligens er aldrig lig summen
af intelligensen hos alle dens medarbejdere

•

ET UBESVARET SPØRGSMÅL

Mens den grå decemberstøvregn dalede ned udenfor, var stueetagen på hotellet et sandt sceneshow af lys, lyde og farver. Et kendt globalt teknologifirma var i færd med at afholde sin årlige chefkonference. De cirka hundrede øverste ledere i virksomheden sad og lyttede, mens deres begavede, dynamiske administrerende direktør holdt sin tale om „nationens tilstand“, som skulle efterfølges af en åben spørgerunde.

Direktørens budskab var barskt, men han var medrivende og overbevisende. Markederne var hårdere, end de havde været i årtier, nye konkurrenter havde etableret sig, kunderne fremsatte højere krav, og de teknologiske forandringer ville kræve massive omkostninger. Ikke desto mindre var der grund til forsigtig optimisme. En ny strategi var på plads: et nyt fokus på kundeservice, udnyttelse af førende teknologier til at skabe en ny generation af produkter, og en række tiltag på medarbejder- og kulturfronten. Organisationsstrukturen var allerede blevet ændret. Virksomheden havde et fremragende brand og fremragende medarbejdere. Men – og her holdt han en kunstpause – der skete ikke så meget.

Han fremsatte sin appel. Virksomheden havde brug for et højere tempo. Ændringerne skete for langsomt. Der var grænser for, hvor længe markederne ville vente. Strategien var blevet debatteret og formuleret tolv måneder før, godkendt seks måneder før, kommunikeret ud internt og eksternt – men den blev ikke til noget. Godt nok var der stadig ubesvarede spørgsmål; det ville der jo altid være. Men ikke desto mindre kunne alle personerne i lokalet jo ikke mødes igen om et års tid og sige de samme ting. Tiden til at debattere var forbi. Det var tid til handling, til at komme videre og gøre noget ved det. Fremtiden lå i deres hænder.

Direktøren var imponerende. Han talte uden at støtte sig til noter. Han havde styr på tingene; hans ord var letflydende, men ikke letbenede. Han var åben om problemerne og gjorde det klart, at han var fortrøstningsfuld, men også lidt foruroliget. Bifaldet var velment. Han nippede til sit vand og gik videre til spørgerunden. Vær nu endelig åbne. Hold ikke noget tilbage, sig det, som det er, sæt spørgsmålstegn ved alt. Lad os få tingene på bordet i dag snarere end i morgen.

Der kom et par spørgsmål om, hvad der ville blive gjort ved dit eller dat. Så greb en kvinde i venstre side af lokalet den mikrofon, der gik rundt. Hun var ansvarlig for en anselig bid af forretningen. „Jeg forstår godt strategien,“ sagde hun. „Og jeg er enig i den. Jeg mener, det er en god strategi, måske endda den eneste mulige. Vi har talt meget om den og formidlet den videre nedad. Der er masser af initiativer. Men …“ – her holdt hun kortvarigt inde – „hvad vil du have, jeg skal gøre?“

Spørgsmålet var placeret nøjagtigt i skæringspunktet mellem naivitet og raffinement og intoneret med et strejf af ærgerlig frustration. Den smilende nikken og anerkendende mumlen fra tilhørerne viste, at det ville have været uklogt at tolke det som naivt; at hun faktisk havde modet til at stille det dristige spørgsmål, som alle gerne ville have besvaret.

Svaret var velovervejet, men røbede, at der også var frustration på direktørens side. Som jeg sagde, bemærkede direktøren, har vi ikke alle svarene. Men I forventer da vel ikke, at jeg skal fortælle jer alle sammen, hvad I skal gøre? Det her er ikke nogen kommando og kontrol-organisation. I er store drenge og piger. Det er ikke mig, der driver den her virksomhed – det gør vi alle sammen. Vi har en strategi, vi har langsigtede målsætninger, vi har alle sammen budgetter. Vi driver en forretning, og vi har en retning, vi styrer tingene i. Så er det op til os alle sammen hver især at beslutte, hvad vi vil gøre på vores eget domæne, og sætte gang i det.

Dette svar var ikke urimeligt. Det er vel trods alt essensen i en moderne uddelegeringsstruktur. Spørgsmålet havde ikke lydt som en anmodning om at blive styret i en bestemt retning; den slags var der tilsyneladende allerede masser af. Men ikke desto mindre forblev hendes spørgsmål ubesvaret. Hvad var det, der manglede? I hotellobbyen, under kaffepauserne, over frokostbuffeten og i baren om aftenen forsøgte jeg at finde ud af det. Og folk var mere end villige til at snakke.

Organisationen var apatisk, men også fuld af hektisk aktivitet. Folk arbejdede så hårdt, at HR-medarbejderne var alvorligt bekymrede over balancen mellem folks arbejds- og privatliv samt potentiel udbrændthed. Men alligevel havde al denne aktivitet ingen målbar effekt på virksomhedens præstation.

Indtægterne var faldende, fortjenesten blev udhulet, servicestandarderne var for nedadgående, og det allermest bekymrende var, at de var ved at miste en del af det allerede faldende marked til en selvsikker ny konkurrent. Den slappe toplinje var ved at gøre det umuligt at oppebære de faste omkostninger. Alle vidste det, og alle vidste, hvad det betød: at de ikke alle sammen ville være i virksomheden næste år. Dem, der ville være der, ville blive nødt til at arbejde endnu hårdere. Under konferencen var de blevet udspurgt godt og grundigt om deres holdninger til de problemstillinger, man var nødt til at forholde sig til. Og følgelig var der blevet føjet flere tiltag til den allerede anselige liste over langsigtede mål, mellemlange målsætninger og kortsigtede prioriteringer. Én fortalte mig, at der var 11 af dem. Om eftermiddagen blev de til 17. Der blev snakket meget om „jo også at have et almindeligt job ved siden af alt det her.“

Situationen så ud til at være meget kompleks. Der var usikkerhed om årsagssammenhængen mellem de gensidigt forstærkende elementer i den elendighedsspiral, de tilsyneladende befandt sig i, og derfor også om, hvad man skulle gøre ved dem. Skulle man skære ned på udgifterne eller investere i indtjeningsfremgang? Eller begge dele? Der herskede usikkerhed om, hvad der virkelig betød noget. Var det service eller pris, eller var produktviften for gammel? De var nødt til at forbedre indtægterne, fortjenesten og servicen, men hvordan skulle de gøre alle tre ting på én gang? Hvor skulle de begynde? Hver gang de diskuterede deres problemer, fandt folk på nye ting at gøre, som så blev føjet til listerne.

For at få afklaret usikkerheden holdt folk møder for at definere og analysere, hvad der var galt. Det mest almindelige udfald af den slags møder var afdækningen af endnu flere problemer, hvilket blot øgede usikkerheden. Folk indledte deres samtaler med: „Grunden til, at det her er et problem, er …“ Når man grublede over tingenes tilstand, og hvad der burde gøres, dukkede der alskens underproblemer op tillige med årsager til ikke at gøre ting og til, hvorfor de pågældende ting ikke ville virke. Alt, hvad de kunne gøre, ville koste for meget. Der var ting, de eventuelt ville kunne gøre, som de reelt ikke kunne gøre, fordi de manglede information, enten om eksterne markeder eller konkurrenter eller intern information, såsom hvornår et nyt produkt ville være til rådighed. Alle var enige om, at de var nødt til at finde ud af mere. Og det tog tid at gøre det.

Det provokerende og dristige spørgsmål fra salen gav genlyd mange steder. De var alle bekendte med strategien – eller i hvert fald med de overordnede temaer i den. Men ingen vidste, hvad de selv skulle gøre. Derfor diskuterede alle de generelle træk ved den overordnede situation, og hvad „firmaet“ burde gøre. De øverste i hierarkiet var så småt ved at miste tålmodigheden. Virksomheden havde tidligere været kendt for sin iværksætterånd, men den hjalp ikke til, at man kom nogen vegne. Faktisk gjorde den bare det hele værre. De var nødt til at udnytte deres størrelse globalt, men så længe de enkelte landechefer bestemte og krævede at få del i de knappe tekniske ressourcer fra centralt hold til at løse banale lokale problemer, kunne man aldrig opfylde det grundlæggende behov for en ny teknologisk platform. Til helvede med iværksætterånden – den var bare en dårlig undskyldning for selviskhed og spild. Nu ville hovedkvarteret tage styringen. „Vi er nødt til at fortælle folk, nøjagtig hvad vi vil have dem til at gøre,“ sagde en af de øverste chefer. „Vi er nødt til simpelthen at skære det nøje ud i pap,“ fortsatte han og skar tænder, mens han ytrede ordene. Han mente dem.

Men hvad var det for handlinger, han ville skære så nøje ud i pap? Og hvis de blev ført ud i livet, ville de så virke? Hvordan ville organisationen overhovedet kunne vide, at de virkede? Folk i de forskellige afdelinger var skeptiske og bekymrede for, at man fra centralt hold rent faktisk ville tage styringen uden at vide, hvad man lavede. Landecheferne havde alle deres historier om de katastrofer, der fulgte i kølvandet, når der blev pålagt tiltag fra centralt hold. „De forstår simpelthen ikke, at markederne er forskellige,“ fik jeg at vide. „Vi er et globalt firma. Man kan ikke gøre det samme i Thailand, som man gør i Tyskland. Noget af det her er simpelthen bare galimatias, så det ignorerer vi. De finder alligevel på noget nyt hver måned, så om et par uger forsvinder det alt sammen, og så er de gået videre til noget andet … ligesom med balanced scorecard.“

Når folk undlod at gøre det ønskede – enten fordi de i det hele taget ikke forstod, hvad der var ønsket, eller fordi de kun alt for godt forstod det og mente, at det var forkert – førte den medfølgende frustration og mistænkeliggørelse så igen til et krav om strammere kontrol. I takt med at de tiltag, der konkretiserede handlinger, blev flere, gjorde det samme sig gældende for de målingsparametre, der konkretiserede målene. Input-mål dominerede output-mål, og i planevalueringer blev spørgsmål om, hvad der blev opnået, erstattet med spørgsmål om, hvordan tingene blev gjort. Den øverste ledelse brugte en stor del af deres mødetid på at udarbejde, drøfte og evaluere målepunkter og nøgletal. Tallene selv blev meget detaljerede, men manglede alligevel sammenhæng med de overordnede mål. Adfærden blev drevet af specifikke mål snarere end af den overordnede præstation. En salgsgruppe brugte en stor del af tiden under et møde på at diskutere behovet for at opbygge et langsigtet forhold til en nøglekunde baseret på service. Men under deres næste møde fokuserede de på, hvordan de kunne „påtvinge“ den samme kunde produkter for at opfylde deres mål.

Tilliden blev udhulet mellem top og bund og på tværs af de markedsmæssige og tekniske funktioner. For alle præstationsparametrene var ansvarsfordelingen meget diffus. I den komplekse matrix var der kun meget få mennesker, der var ansvarlige for noget som helst helt alene. Men i jagten på at øge motivationen og engagementet blev præstationsbonusser knyttet tættere sammen med bestemte parametre. Folk indvendte, at de ikke havde kontrol over det, de blev målt på baggrund af. De fik at vide, at de skulle arbejde tættere sammen med deres kolleger og se at komme i sving. Efterhånden som mistilliden voksede, gjorde harmen det også, og den blev efterhånden til en følelse af hjælpeløshed.

Jeg fik at vide, at et medlem af bestyrelsen havde kontaktet et ledelsesteam med et meget klart mandat til at fremsætte anbefalinger omkring forretningen, som han ville bakke op om i bestyrelsen. Da han forlod lokalet, sagde gruppen: „Det sker jo aldrig – og hvad er pointen i det hele taget?“ Det var ikke, fordi de ikke stolede på ham som person. De stolede ikke på organisationen, dels fordi den var kendt for at være utrolig dårlig til at få tingene gennemført og få dem til at slå rod, og til dels fordi de ikke mente, at bestyrelsen stod sammen. Der florerede et hav af historier om uenighed. Meningsforskellene (og sågar bare folks forskellige fokus) blev blæst op og ud af proportioner i de historier, der florerede uden for bestyrelseslokalet.

Det så ikke godt ud. Måske ville markederne vende. De måtte jo vende på et eller andet tidspunkt, selvom ingen vidste hvornår. At blive stående på stedet og vente kunne ingen være tjent med. Hvad var årsagen til problemerne?

EN UDIAGNOSTICERET SYGDOM

Året efter blev jeg inviteret til at lave noget arbejde for forskning & udviklings-grenen af et globalt medicinalfirma. Historien og kulturen i denne virksomhed så helt anderledes ud.

Teknologivirksomheden havde længe brugt at uddelegere ansvar, så landecheferne havde meget magt og traf mange vigtige beslutninger. Det fungerede godt, men med tiden kom det til at resultere i dobbeltarbejde og blev til en udisciplineret fiasko, hvad angik at udnytte virksomhedens størrelse gennem standardisering. I modsætning hertil havde medicinalvirksomheden en stærk kerne, lægemiddeludviklingen var stærkt disciplineret, så den opfyldte myndighedernes krav, og der var masser af standardiserede processer. Det måtte da sikre, at organisationen fik tingene gjort.

Men der skete heller ikke det store dér. Faktisk så det i høj grad ud til, at hele branchen befandt sig i en langtrukken krise, fanget som en frø i en gryde vand, der begyndte at nærme sig kogepunktet.

Frøen ligger stadig i gryden. Den globale medicinalindustri bruger mere og mere på at producere det samme eller mindre, end den har gjort tidligere. Den tid, det tager at få et potentielt lægemiddel ud på markedet, er 11-15 år. Og for opadgående. Sandsynligheden for, at et potentielt lægemiddel når frem til den kliniske undersøgelsesproces og bliver godkendt til brug, er 1 ud af 20. Og for nedadgående. De gennemsnitlige omkostninger til at føre et lægemiddel frem til godkendelse skønnes at være mere end fire milliarder kroner. Og for opadgående. Folk, der arbejder i branchens kæmpemæssige forskning & udviklings-organisationer, arbejdere hårdere og hårdere for at opnå mindre og mindre. Det er ikke usædvanligt, at en person bruger hele sin karriere på at udvikle lægemidler og aldrig når at blive del af et team, som rent faktisk får et lægemiddel ud på markedet.

Noget måtte der gøres. Det stod allerede klart, da jeg dukkede op første gang på min klients forskning & udviklings-anlæg en solrig sommereftermiddag.

Igen var der masser af aktivitet. Også en hel del tankeaktivitet. Der var blevet udarbejdet strategier til at udnytte virksomhedens størrelse, udvikle teknologi, styre risikoen, øge pipelinen, opbygge tillid, udvikle medarbejderne og meget andet. Den talentmasse og de ressourcer, man rådede over, var svimlende. Hver anden medarbejder i forskning & udviklings-afdelingen havde en ph.d. inden for naturvidenskab eller medicin eller begge dele, og virksomheden sad på en bunke penge, som de kunne bruge til at erhverve sig ny ekspertise, investere i teknologi eller købe rettighederne til nye lægemiddelforbindelser. De fleste af verdens førende konsulentfirmaer blev hyret på regelmæssig basis til at analysere trends og fremtidige scenarier, udvikle nye it-systemer og indføre nye idéer for at øge effektiviteten. Der pågik lidenskabelige interne debatter om fordelene ved at fokusere på de store „bestseller“-lægemidler kontra mindre, målrettede lægemidler, om en ny strategi baseret på personlig medicin, om de nye biomarkørers rolle og om dechifreringen af det menneskelige genom. Alt blev udforsket, men ikke ret meget blev udrettet.

Selvom der var masser af begavede mennesker, som var særdeles velinformerede, var det svært at træffe beslutninger. Faktisk forholdt det sig sådan, at jo mere information der var, jo sværere var det at beslutte, hvad der skulle gøres. At udvikle lægemidler er i sagens natur ensbetydende med at udvide grænserne for vores viden og betræde meget usikkert territorium. Derfor bestod de fleste beslutningstagende organer af udvalg af eksperter inden for alle de forskellige discipliner, der kunne have noget relevant at sige. På grund af de store risici, der var et vilkår på forretningsområdet, og de alvorlige potentielle konsekvenser af at begå fejl blev beslutninger truffet i ét udvalg evalueret af andre, højere udvalg for at sikre den fornødne kontrol. Det tog måneder at få godkendt beslutninger. Når de endelig var blevet godkendt, havde situationen normalt ændret sig, ny information var tilgængelig, og beslutningen måtte evalueres endnu en gang. Somme tider blev beslutninger bevidst udskudt for at indhente flere data, for der var altid mere, man kunne finde ud af. Der var en konstant stræben efter at opnå den slags vished, som videnskaben kan give. Og den blev aldrig opfyldt.

Med de mange forskellige specialer var organisationen meget kompleks. De projektteam, der rent faktisk kørte forsøgene med lægemidlerne, bredte sig over en matrix af landebaserede anlæg og globale funktioner. Det gjorde det vanskeligt at klarlægge, hvem der var ansvarlige for hvad, især fordi sammensætningen af teamene ændrede sig i løbet af den lange periode, hvor et lægemiddel var under udvikling. Folk refererede strengt taget til deres funktionelle linjechefer, som havde det primære ansvar for evalueringen af medarbejderne. Derfor var de funktionelle chefer tilbøjelige til at have mest indflydelse på, hvordan folk brugte deres tid. Alle funktionerne havde deres egne planer, målsætninger og delmål, og de kom ofte i konflikt med projekterne. Lederen af det lovgivningsmæssige underteam på et projekt, der kun var seks uger fra at indsende et lægemiddel til den amerikanske lægemiddelstyrelse, fik for eksempel at vide af sin funktionelle chef, at han skulle deltage i et ugelangt møde i udlandet om de seneste udviklinger inden for den globale lovgivning på området. Han følte sig håbløst splittet. Hvis han var taget af sted, ville projektet have overskredet sin deadline for indsendelse, hvilket ville have kostet millioner af dollars i tabte indtægter. I sidste ende blev han. Projekterne var den eneste kilde til reel værdiskabelse, men teamene, der arbejdede på dem, følte ofte, at de var beskæftiget med en perifer aktivitet.

Samtlige medlemmer af et projektteam stod derfor dagligt over for problemet med at finde ud af, hvad de skulle gøre. De brugte meget tid på møder og på at udveksle e-mails. De fleste e-mails blev cc’et, af frygt for konsekvenserne af at udelade nogen eller ikke få godkendt en beslutning bredt. Fordi de involverede problemstillinger var så komplekse, gik møderne meget i detaljer for at forsøge at finde ud af, hvad der var vigtigt, og hvad der ikke var. Med al den støj på linjen overså man nogle vigtige ting, for hvis nogen havde noget at sige, var det meget svært at blive hørt. Det var ikke usædvanligt, at folk på et møde bad om information, der allerede var blevet rundsendt lang tid i forvejen. De havde ikke bemærket det – og der var alligevel ikke tid til at læse det.

Man kørte fast. Folk brugte alle deres arbejdsdage på møder eller på at læse e-mails, men havde stadig deres eget arbejde at udføre for mindst to forskellige chefer. I sidste ende drev frustrationen nogle af dem til simpelthen bare at gøre et eller andet, uanset om det så gav mening eller ej. De virkelige beslutninger blev truffet, når folk uformelt mødtes på gangene, hvorefter de pågældende beslutninger blev meldt ud senere. De var ikke altid gode, men i det mindste videreførte de da debatten. Eftersom ingen rigtig var sikre på, hvem der havde ansvaret for hvad, dominerede det interne hierarki.

En indsendelse af et lægemiddel blev på et tidspunkt ændret drastisk i sidste øjeblik af en af de øverste chefer. Myndighederne forkastede det, ganske som teamet havde ventet. Det førte til en langvarig forsinkelse og tab af troværdighed. Teamet kunne have håndteret indgrebet, hvis det var kommet tidligere, eftersom de sad med den bedste information om sagen. I praksis gav højere rang ret til at underkende enhver beslutning på ethvert tidspunkt, om end det ikke stod klart, at det faktisk var organisationens hensigt, at det skulle være sådan.

Derfor blev folk kyniske i forhold til alle møderne. De mødte bare op for at blive set og bøjede sig for den højest rangerende person, der var til stede. Mange holdt helt op med at træffe nogen som helst beslutninger og delegerede i stedet opad. En af de øverste chefer, der havde ansvaret for et budget på over ti milliarder kroner, fortalte mig, at dråben, der fik bægeret til at flyde over, havde været, da han af et istandsættelsesudvalg blev bedt om at beslutte, hvilken farve væggene i et mødelokale nedenunder skulle males i. Medlemmerne af det pågældende udvalg vidste enten ikke, hvilket mandat de havde til at træffe beslutninger, eller også var de ikke parate til at gøre brug af det. Kun ganske få mennesker vidste, hvilke frihedsgrader de havde, eller hvor deres grænser lå. Eftersom grænserne var så uklare, var den eneste sikre fremgangsmåde at undlade at udforske dem og i stedet holde lav profil og helgardere sig. At overskride grænserne kunne risikere at medføre afstraffelse.

Alskens historier florerede, for eksempel den om medarbejderen, der bed mærke i den manglende koordinering af den amerikanske og den europæiske afdeling af sit forsøgsteam og skrev til lederne af begge afdelinger for at foreslå, at de mødtes – og cc’ede en højere rangerende medarbejder i linjen. Hun fik ikke noget direkte svar, men den medarbejder, der var blevet cc’et i mailen, klagede til hendes chef over, at hun blandede sig i et område, hun ikke havde noget at gøre med. Men lederne af den amerikanske og den europæiske afdeling endte faktisk med at holde et globalt møde, som viste sig at være nødvendigt.

Det var efterhånden nået så vidt, at man følte, at det var decideret farligt at udvise initiativ eller forsøge at lægge en exceptionel præstation for dagen for at nå projektteamenes mål. På ét projekt gjorde lederen af det lovgivningsmæssige arbejde en kæmpe indsats, for at det nødvendige materiale blev indsendt rettidigt og var af meget høj kvalitet. I den forbindelse lagde han stort pres på den øverste ledelse, for at de skulle godkende det hurtigt. Siden blev han sprunget over til forfremmelser og endte med at forlade virksomheden. Den projektleder, der havde bakket ham op, måtte vente meget længe, før han fik endnu en opgave, og endte også med at forlade virksomheden. Årsagerne hertil var uklare, men det forlød i krogene, at han blev straffet for at gøre en særlig indsats. Det lod til, at organisationen i højere grad belønnede føjelighed end initiativ eller kreativitet. Resultatet var passivitet og frygt.

Det ønskede udfald – en stigning i antallet af nye lægemidler – indfandt sig stadig ikke, så der blev strammet op på kontrollen. Man vurderede, at „det, der bliver målt, bliver gjort“, så efter et langvarigt it-projekt godkendte man omsider et nyt balanced scorecard-system. Det indeholdt 64 individuelle målepunkter for hvert anlæg. Ingen vidste helt, hvilke af dem de skulle bruge, og der pågik nogle principielle diskussioner om, hvor mange hver person eller funktion skulle have inden for hver af de fire hovedkategorier. Processen med at fastlægge budgetter og forretningsmæssige mål styredes af regnskabsafdelingen, og processen med at fastlægge personlige mål styredes af HR. Begge havde deres egne metoder. Resultatet var to sæt mål, der overlappede hinanden, men var forskellige. Ingen var helt sikre på, hvad organisationen i virkeligheden ville have af dem.

Medicinalindustrien er strengt reguleret. Der skal være et revisionsspor, der viser, præcis hvordan hvert skridt i et forsøg er blevet udført. Derfor bliver forsøgene kørt i overensstemmelse med en række standardprocedurer (de såkaldte Standard Operating Procedures eller SOP’er), som man er enedes om med myndighederne. Disse procedurer fungerer som kontrolmekanisme for, hvordan tingene gøres. Ingen var helt sikre på, præcis hvor mange der var – der gik rygter om helt op mod 2.500 – fordi ingen kendte dem alle, og under alle omstændigheder blev de hele tiden ændret og opdateret. For at sikre, at man opnåede den højeste grad af kompetence og efterlevelse af reglerne, lagde virksomheden en enorm indsats i SOP-uddannelse, men folk forsøgte uvægerlig at slippe uden om det. Det fremkaldte frygt for potentielle sagsanlæg, således at deltagelsen blev håndhævet langt strengere. Kursusdeltagelsens omfang blev konkretiseret, og hvis folk undlod at bruge det påkrævede antal dage på kurserne, mistede de point i deres bonus.

En kvinde med 15 års erfaring blev i en e-mail fra virksomhedstoppen informeret om, at hun skulle færdiggøre sine SOP-kurser inden udgangen af måneden, hvis ikke hun ville miste point. Det skete, en uge før det lægemiddel, hun arbejdede med, skulle indsendes til godkendelse hos myndighederne. Hun ledede et underteam, der havde formået at udføre to usædvanlig komplicerede kliniske forsøg på rekordtid. Men det var der tilsyneladende ingen, der bekymrede sig om. Det havde i hvert fald ingen indflydelse på hendes bonus, der nu var i fare for at blive skåret væk. I sidste ende lykkedes det hende at få klemt kurserne ind. Nogle af de nye SOP’er var skrevet af folk, hun selv havde oplært og undervist nogle år tidligere.

* * *

Der ligger noget systemisk i disse eksempler. De viser store organisationer, der er rige på ressourcer og fulde af talentfulde medarbejdere, som forsøger at eksekvere strategi, men fejler. En af organisationerne gav sine ledere en høj grad af autonomi, den anden var stærkt centraliseret og samkørte alle sine funktioner omkring stramt definerede processer. Begge udviste i sidste ende en meget ens adfærd. Ondet rækker ud over forretningssektorer og nationaliteter. Det er en organisatorisk sygdom, der truer med at blive en international pandemi, selvom sygdommen ikke er diagnosticeret.

Disse to eksempler beskriver en række symptomer, som optræder overalt omkring os. Vi ser organisationer operere i komplekse og usikre omgivelser. I et forsøg på at håndtere kompleksiteten bliver organisationen også kompleks. Den bliver uigennemsigtig, hvilket skaber intern usikkerhed i tilgift til usikkerheden udenfor. Forskellige dele af organisationen beskæftiger sig med forskellige ting og forsøger at gøre det godt ved at optimere dem. Resultaterne kolliderer med hinanden. Når folk står over for usikkerhed, søger de mere information; når de står over for kompleksitet, udfører de flere analyser. Der bliver flere og flere møder, og beslutningerne forsinkes. Folk i forreste række bliver frustrerede over manglen på de beslutninger, de har brug for, at nogen træffer, så de kan komme videre med deres job, og folk i toppen bliver frustrerede over den tilsyneladende mangel på handling, selvom aktivitetsniveauet er højt. Flere tiltag søsættes, hvilket øger aktivitetsniveauet. Den psykologiske effekt er, at forvirringen øges. Der er masser at lave, men hvad vil have den største virkning, og hvem bør gøre det? Det bliver mere diffust, hvem der har ansvaret for hvad, og dermed bliver der stadig flere kontrolmekanismer. Det sinker tingene og begrænser mandatet til beslutningstagen for medarbejderne i forreste række. I et forsøg på at øge klarheden udspecificeres handlingerne i højere grad. Den følelsesmæssige effekt er, at folk bliver mere kyniske og frustrerede. Tilliden nedbrydes. Cyklussen er skæbnesvanger.

Årsagssammenhængen er også uklar. Søger folk mere information og undgår at træffe beslutninger på grund af kompleksiteten i omgivelserne? Eller skaber jagten på information kompleksitet og gør det vanskeligere at træffe beslutninger? Eller fører vanskelighederne med at træffe beslutninger til, at der søges mere information og skabes større kompleksitet? I alle de beskrevne situationer kan en hvilken som helst af disse ting, eller dem alle, være tilfældet – og er det formodentlig også. På et helt grundlæggende plan er ethvert problem forbundet med ethvert andet problem og forværrer det. Der er intet hierarki med årsag og virkning, men en række gensidige relationer inden for et system: Enhver årsag er også en virkning, og vice versa.

Vi bør ikke forveksle rækken af symptomer med sygdommen selv. Hvis de observerede effekter er systemiske, så må de underliggende årsager også være systemiske og må forstås som en helhed. Det giver sig selv, at i et komplekst system som menneskekroppen kan en observeret virkning, for eksempel at huden bliver gul, være en indikation på et problem i et indre organ, for eksempel leveren. Det nytter ikke noget at sende patienten til hudlæge. Vi er nødt til at forstå i hvert fald en lille smule af, hvordan årsagssammenhængene fungerer, og dernæst vælge det eller de punkter, hvor vi skal gribe ind for at ændre systemet som helhed.

At besvare det enkle spørgsmål „Hvad vil du have, jeg skal gøre?“ er noget af et problem.

AT FÅ TINGENE GJORT

At generere aktivitet er ikke noget problem – det er faktisk pærelet. Og det, at det er let, gør det egentlige problem sværere at løse. Problemet er at få de rigtige ting gjort – de ting, der er vigtige, de ting, der får en betydning, de ting, en virksomhed forsøger at opnå for at sikre succes. En stor mængde aktivitet dækker ofte over manglende effektiv handling. Vi kan forveksle kvantitet med kvalitet og dernæst føje til den, hvilket bare gør tingene endnu værre.

Problemet er veldokumenteret og vidt udbredt. I en nylig undersøgelse, der løb over fem år, indsamlede et førende konsulentfirma besvarelser fra 125.000 ledere fra mere end 1.000 virk somheder i over 50 forskellige lande. Medarbejderne i tre ud af fem virksomheder bedømte deres organisation som „svag“ til at eksekvere. Som konsulenterne lakonisk bemærkede: „Adspurgt, om de var enige i udsagnet ‚Vigtige strategiske og operationelle beslutninger omsættes hurtigt til handling‘, svarede hovedparten nej.“3 Organisationerne havde svært ved at gøre det, de opfattede som vigtigt.

Det er spøjst. Hvorfor kan virksomheder godt finde ud af at gøre ting, der ikke betyder særlig meget, men ikke finde ud af at gøre ting, der betyder meget?

Problemet er også vedvarende. En af de mest erfarne undervisere i strategiimplementering i USA sukker over, at de samtaler om eksekvering, han har med ledere, dårligt nok har ændret sig i 20 år.4

Det er endnu mere spøjst. Når vi ved, at vi har et alvorligt problem, der ikke er nyt – hvorfor formår vi så ikke at løse det?

Hvis et problem er udbredt og vedvarende, er roden til det formodentlig dybtliggende. Det er derfor usandsynligt, at løsningen er en hurtig lappeløsning eller noget nyt at føje til det, vi allerede gør. Det er mere sandsynligt, at den er noget fundamentalt, som indebærer at ændre det, vi allerede gør.

Det er denne bogs påstand, at dette gamle problem har en gammel løsning. Den er ikke alene gammel, men også forholdsvis let at forstå. Og når først man forstår den, føles den faktisk lidt mere som almindelig sund fornuft. Desværre betyder det, at noget er almindelig sund fornuft, bare ikke, at det også er almindelig praksis.

Det rejser helt naturligt spørgsmålet: „Hvis denne løsning har fandtes længe og er let at forstå, hvorfor er den så ikke almindelig praksis?“

Det er der to primære årsager til. For det første har ledelsestænkningen historisk set opbygget barrierer for at tage løsningen til sig. Ledelsestænkningen har sit udspring i det nittende århundredes naturvidenskab. Den opfattede organisationer som maskiner, og den ledelsesmodel, den tog til sig, var funderet i ingeniørvidenskaben. Og mens denne opfattelse er blevet forkastet af moderne ledelsestænkere, sniger arven fra den sig stadig ind rundtomkring.

For det andet forholder det sig sådan, at selvom svaghederne ved den nedarvede model er tydelige, er det ikke tydeligt, hvad den skal erstattes med. I mangel af et alternativ falder de udøvende ledere tilbage på ingeniørmodellen per automatik. Det gør de ofte helt uden at være klar over det, fordi den er så grundlæggende. De ender med dybtliggende problemer, som de ikke kan tackle, fordi de er lige så lidt klar over kilden til disse problemer, som de er over det forhåndenværende alternativ.

For at kunne udfordre vores snigende arv er vi nødt til at blive bevidste om den.

DEN NEDARVEDE TANKEGANG

I de årtier, der fulgte i kølvandet på den industrielle revolution, blev mange virksomheder bygget op omkring fabrikker, der i bund og grund var maskiner, og de folk, der var brug for til at betjene dem, blev integreret i dem som de berømte små hjul i det store maskineri. Maskinen blev modellen for forretning som helhed. Maskiner er indrettet til at udføre en række definerbare opgaver, og det gør de, hvis de styres ordentligt af de mennesker, der skal betjene dem. Maskiner tænker ikke; de gør bare det, deres opfindere vil have. Hvis noget går galt, er det, fordi en bestemt del er i uorden og skal repareres eller udskiftes.

I 1911 cementerede Frederick Winslow Taylors klassiker The Principles of Scientific Management maskinmodellen i adskillige efterfølgende generationer. Hans tilgang til ledelse hviler på tre grundlæggende antagelser:

1.    I princippet er det muligt at vide alt, hvad man har behov for at vide for at kunne planlægge, hvad man skal gøre.

2.    Planlæggerne og udførerne bør holdes adskilt.

3.    „Der er kun én måde, der er den rigtige.“

En leders opgave var at programmere robotarbejdere. Essensen af ledelse var at udarbejde perfekte planer og fortælle folk, præcis hvad de skulle gøre, og hvordan de skulle gøre det.

Taylor og hans tilhængere fik en enorm indflydelse og var med til at professionalisere ledelsesområdet på måder, vi nu tager for givne. Deres metoder resulterede i store forbedringer i effektiviteten. Taylor studerede indgående diverse gentagelsesprægede, simple arbejdsopgaver (som at flytte råjern over på jernbanevogne) og regnede ud, hvordan man kunne udføre dem optimalt, ganske som en maskine ville gøre det. I så godt som enhver virksomhed er der opgaver med tilsvarende kendetegn, og i vore dage udføres en stor del af disse opgaver da også af robotter eller er blevet standardiseret i computerprogrammer.

Og dog mente Taylor ikke, at hans metoder kun skulle bruges på en bestemt gruppe af arbejdsopgaver. Scientific management skulle erstatte den gamle tilgang fuldstændig. Den gamle tilgang stammede helt tilbage fra handelsmændenes periode før industriens indtog. Dengang, skriver Taylor, forsøgte lederne at få den enkelte arbejder til at „bruge sine bedste bestræbelser, sit hårdeste arbejde, al sin traditionelle viden, sine evner, sin opfindsomhed og sin velvilje – kort sagt sin ‚initiativrighed‘, så arbejdsgiveren kunne høste det størst mulige udbytte af den.“5 Den tilgang ville han henvise til historiebøgerne.

Men i virksomheder er der imidlertid også opgaver, der hverken er simple eller gentagelsesprægede, men hvor viden om bestemte omstændigheder er afgørende. Jo mindre stabilt og jo mere dynamisk miljøet er, jo større indflydelse har de pågældende omstændigheder. En af disse opgaver er at udarbejde strategi. Og hvad angår den slags opgaver, holder ingen af Taylors antagelser stik.

I 1955 satte Peter Drucker eksplicit spørgsmålstegn ved disse antagelser i sin klassiker The Practice of Management (udgivet på dansk i 1975: Virksomhedsledelse: principper og praksis). Drucker beskrev scientific management som „vores mest udbredte begreb om personaleledelse“ og roste genialiteten i dens tidlige erkendelser, men tilføjede, at „dens erkendelse er kun en halv erkendelse.“6 Han fremførte, at bare fordi man kan analysere arbejdet ned i dets enkelte bestanddele, følger det ikke, at det også bør organiseres sådan. Han argumenterede desuden for, at planlægning og udførelse ikke er forskellige opgaver, men forskellige dele af samme opgave. Scientific management, hævdede han, kan kun fungere, hvis samtlige opgaver forbliver „uændrede i al evighed“. Men en af foretagsomhedens primære funktioner er netop at tilvejebringe forandring.7

De antagelser om den menneskelige adfærd, som accepteredes af både Taylor og den fremherskende forretningspraksis på daværende tidspunkt, blev også udfordret af psykologer, derunder Douglas McGregor, som Drucker nævnte i anerkendende vendinger. I The Human Side of Enterprise, som udkom i 1960 (udgivet på dansk i 1969: Mennesket i den moderne virksomhed), kaldte McGregor den traditionelle opfattelse, at mennesker ikke bryder sig om arbejde, frygter ansvar og derfor må kontrolleres strengt, for „Teori X“. Han fremførte i stedet det modsatte synspunkt, at „mennesket må udøve selvkontrol og selvstyring til fremme af de målsætninger, han er forpligtet til at opfylde,“ som han kaldte „Teori Y“.8 Teori Y var den manglende halvdel i Taylors erkendelse. Det var det initiativbarn, han havde kastet ud med det præ-industrielle badevand.

De antagelser om menneskets viden, der ligger til grund for idealet om den perfekte plan, har vist sig at være mere sejlivede. De fik et knæk af olieprisernes himmelflugt i 1970’erne, da verden pludselig viste sig at være mindre stabil, end man hidtil havde troet. Det var et klart bevis for, at planlæggerne ikke kunne vide alt, hvad de havde behov for at vide, og at omgivelserne i erhvervslivet havde et vist element af uforudsigelighed. Ironisk nok var det netop på det tidspunkt, Taylors principper blev udvidet til at omfatte langt mere end bare rutineopgaverne, men også strategisk planlægning og kontrolsystemer.9

Den strategiske planlægning steg og faldt. Dens hybris var den perfekte viden – dens fatale svaghed den stadig stigende mængde uforudsigelige ændringer i omgivelserne. Mellem ikrafttrædelse og udførelse kunne enhver plan blive afsporet af noget uventet, og det blev de fleste da også. Men hvad var så formålet med at planlægge? En virksomhed må da have brug for en eller anden form for retning? I 1994 kunne de strategiske planlæggeres nemesis, Henry Mintzberg, skrive, at „vi er nu rede til at tage planlægningsbarnet op af alt det strategiske planlægningsbadevand.“10

Vi har altså skilt os af med badevandet i Taylors antagelser om menneskets adfærd og menneskets viden. Og nu står vi tilbage med to børn: den opfattelse, at folk faktisk formår at regulere sig selv, hvis de har forpligtet sig til at forfølge visse målsætninger; og den opfattelse, at målsætninger ikke behøver at blive fastlagt på en eller anden bestemt måde.

Ledelseslitteraturen har, i hvert fald siden In Search of Excellence i 1982 (udgivet på dansk i 1984: Hvad gør de bedste bedre?) – den første store bestseller – afvist modellen om en erhvervsorganisation som en maskine og dens medarbejdere som robotter. Ledere tilskyndes til at holde op med at styre og begynde at lede, at praktisere „empowerment“ af deres medarbejdere og at mestre noget, der hedder „forandringsledelse“. Overfloden af bøger er blevet overdøvende. Mange ledere er dog stadig temmelig forvirrede, eftersom der ikke hersker enighed om, hvordan det her med „empowerment“ rent faktisk skal fungere.

De fleste af de systemer i større organisationer, der fastlægger, hvordan folk udfører planlægning og budgettering, målfastsættelse og præstationsstyring, er stadig baseret på principper fra ingeniørvidenskaben. Globalisering fører til standardisering, et pres for i stigende grad at efterleve retningslinjer samt en frygt for sagsanlæg pålægger yderligere begrænsninger, og til trods for vores erklærede forkastelse af konsekvenserne af scientific management bevæger vi os måske faktisk tættere på at forvandle ikke bare medarbejderne, men også lederne til robotter.

Måske er det inderst inde det, vi gerne vil have. Problemerne med at eksekvere strategi bliver da i hvert fald ofte udtrykt som en frustration over folk. Forfatterne til en af de mest udbredte nyere bøger om emnet beretter, at erhvervsledere ofte siger, at problemet er, at „folk ikke gør, som planen siger, de skal gøre.“11 Hvis bare alle ville gøre, som de får besked på, ville alt være fint. Måske. Eller måske ikke.

Det fører os videre til den anden årsag til, at problemet med at eksekvere strategi er så vedvarende. Der findes ingen alment anerkendt række ledelsesdiscipliner til at opnå de udfald, vi ønsker, i de dynamiske, usikre omgivelser, vi står over for i dag. Mens det står relativt klart, hvad vi ikke skal gøre, er der så mange gode råd til, hvad vi rent faktisk skal gøre, at det ikke står klart, hvad der er vigtigst. Hvad er det for ting, der virkelig gør en forskel?

EKSEKVERINGSDISCIPLINEN

I sin simpleste form handler det at eksekvere strategi om at planlægge, hvad der skal gøres for at opnå visse udfald og sikre, at de handlinger, vi har planlagt, rent faktisk udføres, indtil de ønskede udfald opnås.

I stabile, forudsigelige omgivelser er det muligt at lave ganske gode planer ved at indsamle og analysere information. Vi kan lære nok om verden udenfor og vores position i den til at fastlægge nogle mål. Vi ved nok om de virkninger, enhver handling vil have, til at kunne regne ud, hvad vi skal gøre for at opnå disse mål. Dernæst kan vi så bruge en blanding af overvågning, kontrolmekanismer og incitamenter til at tvinge, overtale eller lokke folk til at gøre det, vi vil have. Vi kan måle på resultaterne, indtil vi opnår de udfald, vi er ude efter. Vi kan lægge planer, gribe til handlinger og opnå udfald i en lineær sekvens med en vis pålidelighed. Hvis vi er ihærdige nok, har øje for detaljerne og udøver streng kontrol, bliver sekvensen gnidningsløs.

I uforudsigelige omgivelser vakler denne tilgang hurtigt. Jo længere og mere stringent vi fortsætter med den, jo hurtigere og mere fuldstændigt vil det hele bryde sammen. De omgivelser, vi befinder os i, skaber gab mellem planer, handlinger og udfald:


•  Gabet mellem planer og handlinger handler om viden: Det er forskellen på det, vi gerne vil vide, og det, vi rent faktisk ved. Det betyder, at vi ikke kan udarbejde perfekte planer.

•  Gabet mellem planer og handlinger handler om alignment, altså overensstemmelse mellem forskellige elementer: Det er forskellen på det, vi gerne vil have folk til at gøre, og det, de rent faktisk gør. Det betyder, at selv hvis vi tilskynder folk til at slukke for deres hjerner, kan vi ikke vide nok om dem til at programmere dem perfekt.

•  Gabet mellem handlinger og udfald handler om virkninger: Det er forskellen på det, vi håber, vores handlinger vil afstedkomme, og det, de rent faktisk afstedkommer. Vi kan aldrig helt forudsige, hvordan omgivelserne vil reagere på det, vi gør. Det betyder, at vi ikke kan vide på forhånd, præcis hvilke udfald vores organisations handlinger vil afstedkomme.



Selvom det ikke er almindeligt at tale om disse tre gab, er det almindeligt nok at forholde sig til dem. Det er også almindeligt nok at reagere på måder, der intuitivt giver mening. Når man mangler viden, virker det logisk at søge mere detaljeret information. Når man har et problem med manglende alignment, føles det naturligt at udstede mere detaljerede instrukser. Og når man er skuffet over den virkning, man opnår, er det fuldt forståeligt at pålægge mere detaljeret kontrol. Men desværre løser disse reaktioner ikke problemet. Faktisk gør de det bare værre.

Der findes en model til at skabe forbindelse mellem strategien og de faktiske processer og lukke de tre gab. Den indebærer at bruge et par overordnede principper under specifikke omstændigheder i konstant forandring. Principperne er ikke svære at forstå, men implikationerne af dem er vidtrækkende. Modellen anerkender, at vores viden altid er begrænset, og sigter efter at udrette mere med den viden, vi faktisk har. Den sætter helt usentimentalt mennesket og den menneskelige natur i centrum og søger at lede folk i den rigtige retning frem for at kontrollere dem. På den måde gør den sig fri af den nedarvede tankegang, samtidig med at den redder begge børn op af badevandet.

Hvert af disse principper er rettet mod et af de tre gab, men de forstærker alle hinanden og er gensidigt afhængige af hinanden.

1. BESLUT DIG FOR, HVAD DER ER VIGTIGST

Du kan ikke udarbejde perfekte planer, så lad være med at forsøge på det. Planlæg ikke længere end de omstændigheder, du kan forudse. Brug i stedet den viden, du råder over, til at nå frem til, hvilke udfald du virkelig ønsker, at organisationen skal opnå. Formuler snarere din strategi som en hensigt end som en plan.

2. FORMIDL BUDSKABET

Når du har afgjort, hvad der betyder mest lige nu, skal du formidle budskabet videre til andre og give dem ansvar for at føre deres del af planen ud i livet. Sørg for, at det er enkelt. Fortæl ikke folk, hvad de skal gøre, og hvordan de skal gøre det. Vær i stedet så klar og tydelig, som du kan, med hensyn til dine hensigter. Sig, hvad du vil have, at folk skal opnå, og fortæl dem frem for alt hvorfor. Bed dem derefter om at fortælle dig, hvad de vil gøre som følge heraf.

3. GIV FOLK RÅDERUM OG OPBAKNING

Forsøg ikke at forudsige de virkninger, dine handlinger vil have, for det kan du ikke. Tilskynd i stedet folk til at tilpasse deres handlinger til at realisere den overordnede hensigt, efterhånden som de ser, hvad der rent faktisk sker. Giv dem vide nok grænser til, at de selv kan træffe beslutninger og handle på baggrund af dem.

Formålet med bogen her er at beskrive, hvordan denne alternative model blev udviklet, hvilke praksisser den bygger på, og hvordan de kan bruges i erhvervslivet i dag. Principperne kommer formodentlig ikke som den store overraskelse, selvom det kan være overraskende, hvor stor en forskel de faktisk gør. Du ved nok allerede noget om dem, men det er ikke sikkert, du ved, hvordan du får dem til at fungere godt i praksis. Det er nemlig ikke så let, som man måske skulle tro.

Der er dog hjælp at hente. Andre har stået i samme situation før – for overraskende længe siden. Og de er de sidste, du ville have ventet fulgte denne fremgangsmåde.

Bogen her dækker en historie, der rækker godt 200 år tilbage i tiden.12 Løsningen var omsat til praksis, før Taylor overhovedet fandt frem til problemet. Det er historien om en organisation, selvom den pågældende organisation godt nok ikke er en virksomhed, men en hær. Og oven i købet ikke en hær, de fleste ville tænke på som progressiv. Det var den preussiske hær. Den fulgte præcis den udviklingsbane, vi befinder os i, men med et forspring på cirka 150 år.

I det attende århundrede var den preussiske kong Frederik den Store kommet tættere, end nogen nogensinde er kommet, på at skabe en hær af robotter. Den var umådelig succesrig. I starten af det nittende århundrede kom den ud for en katastrofe og iværksatte en plan om fundamental forandring, så den ville kunne tackle de ændrede omgivelser. De ændringer, den indførte, var baseret på indsigt i grænserne for den menneskelige viden og en opfattelse af organisationer som organismer snarere end maskiner. I stedet for at smide Taylors initiativbarn og Mintzbergs planlægningsbarn helt ud tog preusserne dem begge til sig og hjalp dem med at blive voksne. De metoder, de tog til sig, voksede frem på baggrund af praktisk erfaring og eksperimenteren, så de virker. De er siden blevet kopieret af mange moderne hære, deriblandt både den britiske og den amerikanske.

En af fordelene ved at bevæge sig så langt tilbage i tiden og se på det militære frem for det forretningsmæssige domæne er, at det gør det lettere at få øje på det væsentlige. Hvis vi kan identificere nogle principper, kan vi dernæst overføre dem til vores eget specifikke område. De omgivelser, militæret stod i, gjorde problemet med eksekvering af strategi presserende i det nittende århundrede. I erhvervslivet er problemet først for nylig blevet tilsvarende presserende. Derfor har militæret opbygget større erfaring med, hvordan man tackler disse problemer, end vi har inden for erhvervslivet. Den erfaring er veldokumenteret og tilgængelig. Vi kan bare tage for os af den. Og vi kan meget vel opdage, at jo længere tilbage vi ser, jo længere fremad kan vi se.

Ordet „strategi“ kommer fra det græske ord strategos – στρατηγος – en hærfører.13 Men forretninger er selvfølgelig ikke krig. For at kunne lære af den militære erfaring må vi anlægge det rette perspektiv. Vi er ude efter at definere de principper, der gør store organisationer i stand til at realisere deres mål og opnå en konkurrencefordel i komplekse og usikre omgivelser i hastig forandring.

Her følger en beskrivelse af kampens natur fra en akademisk afhandling om den militære tankegang:

Kamp er en interaktion mellem menneskelige organisationer. Den er konfliktfyldt, uhyre dynamisk, kompleks og dødbringende. Den er funderet i individuel og kollektiv menneskelig adfærd og udøves mellem organisationer, der i sig selv er komplekse. Den er ikke fastlagt, hvorved den altså er uvis, og den er præget af udvikling. På afgørende vis – og i et omfang, vi i øjeblikket overser – er kamp grundlæggende en menneskelig aktivitet.14

Sammenlign så ovenstående passage med følgende:

Forretning er en interaktion mellem menneskelige organisationer. Den er konkurrencepræget, uhyre dynamisk, kompleks og risikofyldt. Den er funderet i individuel og kollektiv menneskelig adfærd og udøves mellem organisationer, der i sig selv er komplekse. Den er ikke fastlagt, hvorved den altså er uvis, og den er præget af udvikling. På afgørende vis – og i et omfang, vi i øjeblikket overser – er forretning grundlæggende en menneskelig aktivitet.

De eneste ord, jeg har ændret, er de to med fede typer. Hvis resultatet lyder som en realistisk beskrivelse af det at drive forretning, kan den historie, der følger nedenfor, lære os nogle nyttige ting.

ET RUTEKORT

I næste kapitel bruger jeg den hjælp, der er at hente, til at forstå årsagssammenhængen og skitsere den teori, løsningen er baseret på. Jeg finder den i begrebet „friktion“, det afgørende træk ved krigens omgivelser, som jeg fremfører også er det afgørende træk ved det moderne erhvervsliv, der gør det så vanskeligt at eksekvere strategi. Friktionen skaber de tre gab. Friktionsbegrebet harmonerer fuldstændig med systemtænkningen og kaosteorien, men er mere brugbart for ledere, fordi det beskriver, hvordan man oplever det at arbejde i et komplekst og tilpasningspræget system. De enkelte elementer af begrebet kan ses og føles, således at vi lettere kan finde ud af, hvordan vi skal håndtere dem.

Hvert af gabene rejser forskellige problemstillinger og kræver, at vi tager forskellige skridt for at lukke det. Men i sidste ende er de alle tre aspekter af én enkelt problemstilling: hvordan vi får de udfald, vi ønsker. De skridt, vi tager for at tackle alle tre gab, er derfor blot dele af en integreret tilgang til at drive en organisation.

I kapitel 3 giver jeg et overblik over denne tilgang ved at fortælle historien om, hvordan den udviklede sig til sin nuværende form inden for sin militære kontekst. Det gør jeg ikke alene af interesse, men fordi den lange forandringsproces, jeg beskriver, indeholder nyttige ting at lære for os, hvis vi gør os forhåbninger om at indføre den i dag. Hvis kapitel 2 beskriver teorien, beskriver kapitel 3 en række praksisser udviklet til at løse teoriens udfordringer. Disse praksisser er på mange måder kontraintuitive. Deres gyldighed hviler på den logik, hvormed de følger af teorien, men også på deres dokumenterede effektivitet i praksis. I lyset af denne logik og praksissernes effektivitet begynder de at se mindre kontraintuitive ud og mere som almindelig sund fornuft. Når vi når til slutningen af kapitel 3, vil du have dannet dig et overblik over tilgangen. Delene vil give mest mening, hvis du først har forstået helheden. Jeg har brug for en kort betegnelse til at referere til denne tilgang, så jeg har valgt at kalde den „strategisk selvledelse“.

Spørgsmålet bliver så, hvordan man skal få løsningen til at virke. Praksisserne begyndte som eksperimenter udført af enkeltpersoner, som så blev til generelle vaner og har bredt sig til andre gennem brugen af specifikke teknikker. Det gør dem overførbare og skalerbare. Kapitlerne 4, 5 og 6 behandler på skift de enkelte gab og udforsker de teknikker, man kan bruge til at lukke dem med, idet der hovedsagelig trækkes på erfaringer fra det moderne erhvervsliv.

Det sidste kapitel træder lidt på afstand for at undersøge grænserne for tilgangen og også for at se på, hvad man kan opnå ved hjælp af den. Det er ikke hensigtsmæssigt at bruge den altid og alle vegne inden for alle mulige organisationer. Jeg mener, at den er hensigtsmæssig at bruge de fleste steder det meste af tiden, men man må forstå dens grænser for at kunne anvende den effektivt.

Intet af det, der følger her i bogen, er nyt – det er bare blevet forsømt. Jeg har ikke opfundet det. Jeg har blot anvendt det på et domæne, der bruger brudstykker af det fra tid til anden, men kun sjældent trækker på det i dets helhed. Erkendelsen ligger i, hvor virkningsfuldt det er at gøre det rigtigt. Værdien ligger i, hvordan man gør det rigtigt. Praksisserne er udviklet gennem eksperimenteren over en lang periode, af forskellige organisationer i forskellige lande. Og selvom disse praksisser repræsenterer en måde at arbejde på, der oprindelig er udviklet til at håndtere kampens kaos, er de finjusteret til behovene i erhvervslivets omgivelser i begyndelsen af det enogtyvende århundrede. Tilsammen udgør de en måde, hvorpå en organisation kan give slagkraftige svar på det grundlæggende spørgsmål, der bør stilles af samtlige medlemmer i den: „Hvad vil du have, jeg skal gøre?“
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FORFATTERENS TAK

Winston Churchill beskrev engang det at skrive en bog som et eventyr med fire faser. „I starten var det et stykke legetøj, noget at forlyste sig med,“ bemærkede han. „Så blev det en elskerinde, og dernæst en hersker og til sidst en tyran.“ Som med så mange andre ting havde han ret. Mange har slået mig følge på eventyret og tilbudt tilskyndelse, meddelagtighed, gode råd og trøst gennem de enkelte faser.

Den tidligste tilskyndelse fik jeg af Damien McKinney, der også forsynede mig med de første meddelagtige. De talte blandt andet Andy Williams, Graham Smith og Mark Bouch, men jeg står i særlig gæld til Iain Dixon, som jeg tilbragte mange timer i workshops sammen med, hvor vi legede med det nye legetøj, samt på lange gåture, efterhånden som den fornøjelige flirt blev til en alvorligere affære.

Flere gåture fulgte med David Slavin, som arrangerede stævnemøder med elskerinden. Vores mange timers samtaler modnede begreberne, men frem for alt gav de os mulighed for at afprøve og finpudse praksisser og teknikker. Vi mønstrede yderligere meddelagtige i form af vores Mission Command Dining Group, som bl.a. talte David Benest, Simon Chapman, Eitan Shamir, Jim Storr, Richard Sullivan, Aidan Walsh og Stephen White. Aidans egne indsigtsfulde analyser af taylorismen, de østrigske økonomer og den regelbaserede adfærd gjorde nogle af de nye idéer mere stringente.

Nu var jeg i elskerindens vold, og ganske rigtigt blev hun til en hersker. Mine kolleger ved Ashridge Strategic Management Center – Marcus Alexander, Felix Barber, Andrew Campbell, Anthony Freeling, Michael Goold og Jo Whitehead – hjalp mig med at håndtere herskerens krav. En almindelig indvending var: „Det er alt sammen meget godt i praksis, men hvordan fungerer det i teorien?“ Møder med flipovere og tavler strammede op på de begrebslige rammer, og den fælles undervisning var med til at finpudse budskaberne.

Efterhånden som idéerne modnedes, hjalp Felix mig med at omsætte tilgangene i bogen til det åbne kursus „Making Strategy Happen“, som vi sammen underviser i ved Ashridge Business School to gange om året. Det ville vi ikke kunne gøre uden den vedvarende støtte og uendelige tålmodighed fra Melinda Pooley og Angela Munro ved ASMC. Andrew har hjulpet mig med at arbejde mig gennem adskillige udgaver af den „strategiske briefing“, så den kan udføres i en kort workshop, og i kraft af sit arbejde med evolutionær marketing har Anthony været med til at kaste lys over nogle af de overordnede forbindelser til evolution og „OODA-loops“.

Min gamle ven Peter Williamson, en af ophavsmændene til den strategiske trappe, hjalp med at gennemarbejde implikationerne af usikkerhedsmomenter i strategi – et tema, vi på ingen måde har udtømt.

Somme tider kan herskeren kræve udelt opmærksomhed, som kun kan gives i længere perioder uden forstyrrelser. Dominic Houlder bød på flere samtalespadsereture på Skye, og Karen Thomson og Gavin Strachan forsynede mig med ophold i ro og fred i deres lille hus på landet i Oxford. Uden dem var manuskriptet aldrig blevet skrevet.

Det er som manuskript, herskeren forvandles til en tyran – ikke ulig en teenagers forvandling. Man mener selv, at det er klart til at komme ud i verden og blive læst, men alligevel bliver det hængende derhjemme og kræver kværulantisk, at man skriver lidt mere på det. På det tidspunkt har man brug for både moralsk opbakning og praktisk hjælp, og begge dele har Poul Bukh givet masser af. Meget væsentligt – og meget praktisk – forstår han det nære forhold, der er mellem god skrivekunst og god vin. Blandt inspirationskilderne fra ham var et besøg i Moltkes Palæ i København. Ved et yderst glædeligt sammentræf viste det sig at huse en endog ret så fin restaurant.

Min utrætteligt entusiastiske agent David Grossman fandt en forlægger i form af Nicholas Brealey, som endelig løste mig fra tyrannens greb. Han sendte tyrannen ud klædt i et langt flottere antræk, end jeg nogensinde havde forestillet mig. Min redaktør Sally Lansdell har gjort korrekturprocessen langt mindre ubehagelig end vanligt.

Kai Peters fra Ashridge har været en konstant kilde til opmuntring gennem årene, givet mig muligheder for at skrive og tale om det, han kalder „alt det seje preusserhalløj“, og har udvist en Jobs tålmodighed, mens jeg kæmpede med tyrannen. Uden Ashridge kunne jeg aldrig have gjort det, og Toby Roe og hans team har hjulpet umådeligt med at få tyrannen ud af huset. Poul Bukh har givet mig mulighed for at sende den af sted til Skandinavien, og takket være Patrick Forth fra BCG har den sågar begivet sig af sted mod Australien.

Og så var jeg omsider fri.

I løbet af hele eventyret har jeg draget enorm nytte af klienter og kursusdeltagere. Det er gennem arbejdet med mine klienter, jeg har lært, hvordan man får idéerne til at fungere i praksis, og der er gennem undervisningen, jeg har lært, hvordan man får formidlet budskabet. Ingen af opgaverne er endnu tilendebragt, men de er nået langt. Nogle af dem, der har spillet en væsentlig rolle, er John Reid-Dodick, David Roblin, Eliot Forster, Colin Ewen, Anne-Sophie Curet, Paddy Lowe og Paul Hauff. Paul fik ved et lykkeligt sammentræf introduceret mig for efterkommerne af Moltke-familien, der bor i London. De er akkurat lige så kompetente, charmerende og selvudslettende, som man kunne forvente.

Når tyrannen omsider flytter hjemmefra, tilgiver man den dens tyranni og tænker tilbage på de gode tider. Nu står den på egne ben, og jeg er ikke sikker på, hvad den mon finder på. Jeg håber, den finder nogle overbærende læsere, men jeg ved godt, at den ikke er perfekt. Det påtager jeg mig ansvaret for. Slutresultatet er helt og holdent min egen skyld.

Og endelig må jeg takke Kam for at have stået model til det hele.
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