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PLANETEN OG MENNESKET

“[…] The only myth that is going to be worth thinking about in the immediate future is one that is talking about the planet, not the city, not these people, but the planet, and everybody on it. And what it will have to deal with will be exactly what all myths have dealt with—the maturation of the individual, from dependency through adulthood, through maturity, and then to the exit; and then how to relate to this society and how to relate this society to the world of nature and the cosmos […] And this would be the philosophy for the planet, not for this group, that group, or the other group. When you see the earth from the moon, you don’t see any divisions there of nations or states. This might be the symbol, really, for the new mythology to come.”

– Joseph Campbell




Forord

“The Doomsday Clock” er en symbolsk urskive skabt i 1947 af bestyrelsen for Bulletin of the Atomic Scientists ved universitetet i Chicago. Uret er en analogi for, hvor tæt den menneskelige race er på udslettelse. Midnat repræsenterer ødelæggelse ved atomkrig eller naturkatastrofer. Uret blev til en start sat på syv minutter i midnat under Den Kolde Krig, og viserne er efterfølgende blevet flyttet frem eller tilbage afhængigt af verdens tilstand og udsigterne til katastrofer.

I januar 2012 blev uret sat på fem minutter i midnat, og det blev fastholdt i 2013. Bestyrelsens begrundelse for fremrykningen var, at verdens ledere ikke havde evnet at tage hånd om de globale trusler, som vi står over for. Professor Lawrence Krauss uddyber bestyrelsens vurdering med denne forklaring:

“Desværre er Einsteins udtalelse i 1946 om, at alt er forandret undtagen vores måde at tænke på, stadig rigtig. Den forventede positive udvikling i de seneste to år er ikke blevet opretholdt, og det giver derfor mening at flytte uret tættere på midnat – tilbage til den værdi, det havde i 2007. Stillet over for klare og nuværende farer ved spredning af kernevåben og klimaforandringer og behovet for at finde bæredygtige og sikre energikilder har verdens ledere ikke været i stand til at ændre business as usual. Passivitet i forbindelse med centrale emner, herunder klimaændringer, og stigende internationale spændinger motiverer bevægelsen i uret. Som vi ser det, er den største udfordring for menneskehedens overlevelse i det 21. århundrede, hvordan vi får opfyldt energibehovet for den økonomiske vækst i udviklingslandene og de industrialiserede lande uden at skade klimaet yderligere, uden at udsætte folk for tab af sundhed og fællesskab og uden at risikere yderligere spredning af atomvåben og i virkeligheden sætte scenen for globale reduktioner.”

Den dårlige og den gode nyhed

Placeringen af viserne på Doomsday Clock er den dårlige nyhed. Den gode er, at vi kan gøre noget ved det. De verdensledere, som udtalelsen henviser til, er både vores politiske ledere og erhvervsledere. Sammen kan vi skabe den nødvendige forandring, så vi får en lykkelig udgang på de mangfoldige kriser, vi oplever. Nogle af verdens største virksomheder beskrev ved dette års World Economic Forum i Davos i Schweiz vores nærmeste fremtid som en “great transformation”, og flere erkendte for første gang, at der ikke er noget “business as usual” at vende tilbage til.

Denne bog giver et systemisk bud på en fremtid, som både indeholder bæredygtighed og vækst – begreber, som ofte beskrives som hinandens modsætninger, men som ikke er det. De fleste virksomheder er udelukkende profitorienterede og stræber efter størst mulig vækst. Enkelte virksomheder er udelukkende socialt ansvarlige virksomheder med fokus på at gøre godt. Denne bog viser en tredje vej, hvor social ansvarlighed og profit ikke er hinandens modsætninger, men derimod hinandens forudsætninger. En vej, hvor de tre P’er – People, Planet og Profit – går hånd i hånd og skaber sund og holdbar vækst.

Vi befinder os i en tid og en verden, hvor forandringer er et livsvilkår. Jo hurtigere verden ændrer sig, jo bedre skal vi være til at udfordre vores egne overbevisninger. Det kræver en hidtil uset fleksibilitet i vores virksomhedsstrukturer og ledelsesformer. Vi kan ikke længere agere som supertankere, men må i stedet være små hurtiggående gummibåde.

Den nye nordiske vej

For at navigere som en hurtiggående gummibåd må vi genfinde de nordiske værdier som tillid, oprigtighed, åbenhed, medindflydelse, fællesskab og samfundsansvar. Disse værdier giver et unikt udgangspunkt for en mere bæredygtig udvikling. Ledere og medarbejdere i de flade organisationer, vi har i Norden, er selvstændige, og mange føler sig kaldet til at tage et ansvar. De nordiske lande har fortsat masser at byde på, og vi kan i høj grad bidrage til den transformation, verden står midt i. Og vi har et ansvar for at gøre det.

Tjen helheden og tjen penge

Denne bog udfordrer dig som leder og viser dig vej ind i en usikker fremtid. Bogen giver dig en tur op i luftballonen, hvor du kan genvinde overblikket. Når vi ved, hvor vi er, er det nemmere at handle og finde nye veje. Veje, som bringer liv og mening. Vi skal genfinde den helhed, der er gået tabt i vores detaljeorienterede systemer og silotankegang. Jo mere vores virksomheder kan fungere som den naturlige verden, jo mere modstandsdygtige er vi. Denne bog afslører de tre kerneelementer, som naturens design fungerer omkring, og som viser os en selvorganiserende model, som virksomheder med fordel kan bruge. Det er en model, som giver vækst, sammenhængskraft og bæredygtighed – alle tre kvaliteter, der kan sætte virksomheder fri og give os manøvredygtigheden tilbage.

I bogen vil du møde virksomheder, der både evner at tjene helheden og tjene penge. Virksomheder, som tør skrotte budgetter og kontrol og ikke har størrelse som mål, men manøvredygtighed. Virksomheder, som tør give medarbejderne frihed, og hvor decentralisering er et mål i sig selv. Virksomheder, som definerer deres succes ud fra, hvordan det omgivende samfund har det. Virksomheder, der alle har indset, at de ikke får succes i rigide silostrukturer. Vi har interviewet få udvalgte ledere i Danmark og Sverige for at understøtte og gøre tankerne i bogen levende. Disse ledere er ikke blot mønstereksempler på en bestemt tankegang – de er gået deres helt egne veje. Interviewene er altså historier om unikke mennesker med dyb respekt for den omverden, de laver forretning i. De er ledere med klare visioner, tiltro til egne evner og samtidig respekt og ydmyghed over for de mennesker, der er gået vejen sammen med dem.

Lad os bryde siloerne ned og i stedet skabe en ny virksomheds- og ledelsesmodel, hvor vækst og bæredygtighed ikke længere er hinandens modsætninger, men én ting – én samlet og samlende bevægelse. Modellen er baseret på en ny struktur for samarbejde og ledelse, som er tredelt og består af det tjenende lederskab (“servant leadership”), facilitatoren (“facilitation”) og det personlige lederskab (“personal leadership”). Vi har brug for, at ledere skaber rammer og medarbejdere indhold, og at den kontinuerlige proces, som en organisation og et samarbejde er, hele tiden faciliteres med det formål at skabe bæredygtig vækst.

Bogens struktur

Bogen er delt i tre, og du vil blive ført igennem de tre trin, som en vellykket transformation kræver. Jeg inviterer altså dig til at være den næste, der tager skridtet. Opskriften er enkel:


	RIV SILOERNE NED!

	BYG PLATFORMENE OP!

	SÆT BEVÆGELSEN FRI!



Tina Monberg

København, august 2013
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Del I: RIV SILOERNE NED


“We resist seeking the illusory comfort of certainty and stability.”

– Margaret Wheatley

“In our imaginary cells we hold the impulse of a better world.”

– Barbara Marx Hubbard



 


HVAD LAVER DU?

En mand var for længe siden på vandring gennem Frankrig. Et sted møder han en stenhugger og spørger: “Hvad laver du?” Stenhuggeren ser op. Han ser sur ud og svarer: “Jeg hugger disse sten med en hammer og mejsel. Så sætter jeg dem over der ved siden af, hvor andre henter dem. Min ryg gør ondt, og det er for varmt. Det er et kedeligt arbejde, som jeg ikke har lyst til at lave.”

Vandringsmanden møder derefter en anden stenhugger og stiller ham det samme spørgsmål: “Hvad laver du?” Manden ser op og siger: “Jeg har kone og børn. De skal have mad, så jeg skal tjene penge. Jeg hugger disse sten for at købe brød til dem i aften.”

Så går vandringsmanden videre og ser en tredje stenhugger. Også ham stiller han det samme spørgsmål: “Hvad laver du?” Den tredje stenhugger ser op på ham med skinnende øjne og svarer: “Jeg bygger en katedral”.

– Vandrehistorie



 

KAPITEL 1

Isoleret i siloer

“Hvorfor fanden skulle man stå ude på en flyveplads og slæbe bagage, hvis man ikke forstår, at det at få bagagen godt frem er en del af katedralen?” Citatet er fra Jan Carlzon, tidligere administrerende direktør i SAS. Spørgsmålet tager fat på, om du ved, hvorfor du gør det, du gør.

Behovet for kontrol og tryghed har drevet os ind i rigide strukturer, der ikke længere varetager vores egentlige behov. Vi er fastlåst i begrænsende overbevisninger om, at mennesket kun ønsker at varetage sine egne interesser og ikke arbejde for fællesskabet. Vi tror, at ledelse bliver mest effektiv, hvis vi får beskrevet alt i petitesser, og konsekvensen er, at vi ensomt stresser rundt i hver vores silo. Vi lever isolerede liv, og vi har hverken overblik eller retning. Det handler bogens første kapitel om.

Silotænkning skaber fragmentering

Silotænkningen kan spores tilbage til bondegårdens lagersilo, hvor det var vigtigt ikke at blande de forskellige kornsorter, men derimod holde dem hermetisk adskilt. Siloen som metafor for vores opdelte og specialiserede erhvervs- og arbejdsliv er velkendt blandt de fleste. Billedet er, at siloen skaber tryghed og overblik, fordi den opdeler og forenkler noget, der ellers kan virke uoverskueligt. Mindre enheder kan specialisere sig, og medarbejderne kan opnå en dybere viden inden for et overskueligt område. For topledelsen giver opdelingen et organisatorisk overblik og dermed en tilsyneladende enklere adgang til at styre og kontrollere de opgaver, der udføres i de enkelte afdelinger.

Siloer har dog en række grundlæggende problemer indbygget. Videndeling har trange kår i en silo, og når medarbejdere i forskellige afdelinger ikke naturligt deler viden med hinanden, mister organisationen sin levedygtighed på længere sigt. Den mentalitet, der opstår i siloer, reducerer effektiviteten i den samlede drift, sænker moralen og underminerer den produktive virksomhedskultur. Siloer skaber ofte en fragmenteret virkelighed, hvor man kun ser de enkelte dele af virksomheden og ikke helheden. Der er masser af eksempler på dette. Det kan være, når salgsafdelingen lover en kunde en leverance, som produktionen ikke er i stand til at klare. Eller når salgsafdelingen får bonus for de ordrer, de får i bogen, mens produktionen kun får badwill ved ikke at kunne levere. Når en kunde giver udtryk for sin utilfredshed over en forsinket vare og får at vide, at det ikke er den persons skyld, der har solgt varen – for fejlen ligger i distributionen. Eller når en medarbejder ved et telefonselskab i mødet med kunden tager tydelig afstand fra, at ledelsen har indført en politik, der betyder, at man ikke kan betale sin faktura i butikken.

Et andet problem ved siloerne er den endeløse kamp for at beskrive alle arbejdsgange, regler og mekanismer, som driften kræver. Spørgsmålet er, om siloens struktur giver os den efterspurgte tryghed. Eller om vores forsøg på at kortlægge arbejdsgange og regler er forgæves. Uanset hvor nøjagtigt vi beskriver arbejdsgangene, når vi alligevel aldrig til bunds, fordi der er levende mennesker inde i siloerne – mennesker, som konstant er under forandring og i bevægelse. I praksis oplever vi, at situationen ændrer sig, lige så snart en problemstilling ser ud til at være beskrevet og analyseret. Et nyt ubeskrevet problem dukker op, og vi har travlt.

Selvom vi måske næsten lykkes med at bryde siloerne ned, opstår de mange gange lige så hurtigt igen, fordi vi ikke har været i stand til at sætte noget andet i stedet. Årsagen til, at vi har dem, lever nemlig stadigvæk. Vi har behov for struktur omkring os, så vi ikke ender i kaos. I Assens oplevede de, hvor sejlivede siloer kan være, da to sukkersiloer skulle sprænges væk, fordi de var blevet overflødige. Man prøvede først med den ene silo, men da lyddønningerne havde lagt sig efter det store brag, blev siloen stående i næsten urørt stand. Den var ikke engang gået i knæ, men var kun blevet fire meter lavere. Alverdens eksperter blev tilkaldt uden at kunne give nogen god forklaring. Nogle eksperter mente, det skyldtes, at siloen var dobbeltsikret med en indre silo, som gav den en enorm styrke. Noget, man ikke lige kunne se med det blotte øje. Først mere end en uge senere, da siloens naboer var flyttet på hotel for ikke at blive ramt, hvis den skulle vælte af sig selv, lykkedes det at sprænge siloen og dens tvilling væk.

Egeninteresse og alles kamp mod alle

I 1776 beskrev den skotske økonom Adam Smith i sin bog The Wealth of Nations fænomenet “den usynlige hånd” som et billede på den naturlige markedsmekanisme, der styrer og sikrer fri bevægelighed og konkurrence. Tanken er, at hvis den enkelte forbruger frit får lov til at vælge, hvad hun vil købe, og hvis producenterne får lov til selv at vælge, hvad de vil producere og sælge, vil markedet sætte sig på det produkt, den distribution og den pris, der er til gavn for alle i fællesskabet. Egeninteresse driver nemlig forbrugerne til fordelagtig adfærd. Denne overbevisning har også slået stærke rødder i den vestlige virksomhedskultur, og vi ser det på talrige måder i vores tid. Virksomhederne sætter f.eks. individuelle mål for medarbejderne i virksomheden for at motivere dem til at opfylde deres egne succeskriterier. Adam Smith forklarer det sådan her:

“Det er ikke fra slagterens, bryggerens eller bagerens godgørenhed, at vi skal forvente vores middag, men ud fra hensynet til deres egen interesse. Vi henvender os ikke til deres medmenneskelighed, men til deres egenkærlighed, og vi taler ikke til dem om vores behov, men om deres fordele.”

Adam Smiths tankegang er ikke forkert, men den er både ufuldstændig og forældet. Den baserer sig på to forudsætninger, og den første er, at vi mennesker kun ønsker at varetage vores egne behov. Den amerikanske psykolog Abraham H. Maslow (1908-1970) grundlagde den såkaldte humanistiske psykologi, som hviler på en opfattelse af, at mennesket skal ses som en helhed. Hvis vi et øjeblik tager udgangspunkt i Maslows berømte behovspyramide, er forudsætningen om, at vi kun ønsker at varetage vores egne behov, ensbetydende med, at vi alle stadig befinder os nederst i pyramiden (se også figur side 64-65). Det er i denne del af pyramiden, vi har de såkaldte mangelbehov såsom fysiologiske behov og behov for tryghed og sikkerhed. Selvom store dele af menneskeheden stadig mangler at få opfyldt disse basale behov, har vi i vores kultur – trods skiftende økonomiske kriser, senest finanskrisen – generelt bevæget os noget længere opad i pyramiden. I toppen finder vi de såkaldte vækstbehov, herunder vores behov for at realisere os selv og være altruistiske. Mennesker er sociale væsner. Vi har behov for at bidrage til fællesskaber, og vi ved instinktivt, at dette også er med til at sikre vores egen overlevelse.

Den anden forudsætning i Smiths tankegang er, at mennesket kun bliver motiveret af højere indtjening. Det postmoderne menneske er imidlertid også drevet af andre og højere formål. Vi søger i stigende grad en dybere mening med vores arbejdsliv. Adam Smith beskrev et system for vækst, men udelod de uhensigtsmæssige konsekvenser af de rene frie markedskræfter og menneskets sociale natur, som vi fra slutningen af 1960’erne og ikke mindst i 1970’erne igen satte på dagsordenen. I 1973 udgav E.F. Schumacher sin kendte bog Small Is Beautiful: A Study of Economics As If People Mattered, hvor han gør sig til talsmand for, at vi prioriterer holdbarhed over effektivitet og hastighed. Systemernes evne til vedvarende at eksistere og være bæredygtige var langt mere afgørende for ham, end de var for Adam Smith. Schumacher skriver bl.a.: “Fra et økonomisk perspektiv er visdommens centrale koncept vedvarenhed. Vi skal studere økonomiens vedvarenhed.” Konflikten mellem vækst og bæredygtighed er med andre ord langtfra ny, men vi mangler stadig at finde nye systemer og strukturer, der kan håndtere begge dele.

Industrialiseringens mekaniske tilgang til produktion og produktivitet betyder nemlig, at det hele handler om at være hurtigst, bedst og billigst. Virksomheden er en maskine, og hvis en komponent, afdeling eller medarbejder ikke fungerer optimalt, må den udskiftes, så maskinen kan fortsætte. Siloerne fungerer som selvstændige og velsmurte maskiner, der hver især fungerer perfekt, men har svært ved at udveksle information og viden samt at samarbejde med hinanden. Hvis du arbejder i silo A, har du ikke ansvar for de arbejdsopgaver, som ligger i silo B. Hvis du alligevel udfører opgaver i silo B, bliver du ikke belønnet, og måske bliver du endda straffet for at blande dig i andres opgaver. I en velkørende maskine kender vi alle komponenterne, og de forskellige funktioner er detaljeret beskrevet. Alle ved, hvad der forventes af dem i hver deres silo. Der er ingen, der interesserer sig for sammenhængskraften og for den innovationskraft, vi kan præstere, når vi samarbejder.

Forliset af den amerikanske rumfærge Challenger i januar 1986 er et historisk eksempel på manglende samarbejde og videnudveksling mellem siloer. Den amerikanske præsident nedsatte en havarikommission, der på 120 dage skulle finde den tekniske fejl, der havde forårsaget ulykken. I bogen Challenger – Et teknisk uheld skriver forfatteren Claus Jensen:

“Kommissionen fandt fejlen, men fandt imidlertid meget andet end tekniske svigt i sine mange afhøringer. Som undersøgelserne skred frem, syntes banale systemfejl, sjusk og sammenstød mellem rivaliserende virksomhedskulturer at dukke op overalt. Og det blev tilsvarende stadigt sværere at afgrænse ulykkens årsager og vanskeligere at forsikre præsidenten og befolkningen om, at Challengerulykken ikke kunne ske igen når som helst og hvor som helst i et moderne, højt industrialiseret samfund.”

Når noget går galt i en organisation, leder vi efter årsagen til fejlen, så vi kan rette den. Challenger eksploderede med et kæmpe brag på himlen som et symbol på, at den mekaniske, industrielle tankegang svigtede, og den er ikke noget særtilfælde. Tilsvarende eksplosioner – omend i mindre skala – foregår dagligt i alle virksomheder, hvor samarbejdet på tværs ikke fungerer.

Vi tror, at vi får overblik, når vi er i stand til at beskrive vores virksomheder ned i mindste detalje, og denne illusion er en central medskaber af vores mekaniske livssyn. I fysikkens verden har forskere tilsvarende været på jagt efter de mindste byggesten, som universet består af, for at forklare og forstå helheden. Deres søgen har ført videnskaben dybere og dybere ned – dog uden at nå bunden. Den mindste enhed, man indtil i dag har fundet i fysikkens verden, er kvarken. Et proton består f.eks. af tre kvarker, og kvarken findes kun som en treenighed af to oppe-kvarker og en nede-kvark. Nede-kvarken er mediatoren, fordi den sørger for sammenhængen mellem de to andre kvarker. I naturen er der altså visse egenskaber, som kun kan eksistere i sammenhænge, og det kan virksomheder og organisationer lære af. Alle levende systemer har et indbygget, naturligt flow, men siloerne har med deres tykke mure sat en stopper for det – og nu er tiden inde til, at vi løfter blikket for at forstå helheden i et funktions- og levedygtigt system.

Intet system kan fungere uden vækst, og hvis vi ikke har vækst, dør vi. Sådan tænker mange både politikere og virksomhedsledere. Vækst er utvivlsomt en del af naturens orden, men det samme er transformation. Intet står stille, og alt bevæger sig. Livet er mangfoldigt. Med vores ensidige fokus på vækst som et isoleret økonomisk fænomen har vi mistet fokus på bæredygtigheden og sammenhængskraften. Når væksten bliver ensidig, opfører den sig som en kræftsvulst, der æder alt omkring sig. Kræftsvulsten har ingen bevidsthed om, at dens adfærd i sidste ende bliver dens egen undergang, fordi det legeme, den nærer sig ved, dør af udmattelse.

Med det økonomiske fokus, vi har i dag, opfører vi os, som om vi er herrer over naturen, men det økonomiske system er jo i virkeligheden en del af et større biologisk og naturligt system. I bogen Profit for Life beskriver Joseph H. Bragdon, hvordan vi er nødt til at prioritere de levende aktiver, det vil sige mennesker og natur, over de ikke-levende aktiver, det vil sige maskiner og kapital, alene af den grund, at de levende aktiver er kilden til eller forudsætningen for de ikke-levende. Hvis ikke virksomheder gør det, dør de. Bragdons årelange studier blandt en lang række virksomheder viser, at de organisationer, der faktisk prioriterer de levende aktiver over de ikke-levende, også klarer sig bedre økonomisk. Han kalder det “Living Asset Stewardship”, og for at en virksomhed kan praktisere det, er et af de helt afgørende elementer i en decentral netværksstruktur, som er baseret på selvorganisering, samarbejde og tillid. Kulturen skal være karakteriseret ved det tjenende lederskab, hvor lederens rolle er at styrke medarbejdernes professionelle udvikling, og ved at alle har en forpligtelse til kontinuerligt at lære, det vil sige, at det er nødvendigt både at eksperimentere og fejle i innovative processer. Derudover peger Bragdon på behovet for et omsorgsfuldt finansielt lederskab, som udviser en klar intention om at praktisere bæredygtige politikker, som også på længere sigt vil gavne fremtidige generationer.

Isoleret i siloer – in sum

For at komme virksomhedernes siloer til livs må den vækstorienterede konkurrence om, her og nu at være størst, bedst og billigst balanceres med et hensyn til fællesskabet og bæredygtigheden på længere sigt. Det vender vi tilbage til i næste kapitel. Det er kun, når vi formår at varetage både den enkelte og helhedens behov, at vi kan vokse – og overleve i længden.


	Vi har været drevet af et behov for tryghed og overblik, som vi mente kun kunne opfyldes ved at beskrive petitessen i vores systemer. Dette har ført til fragmentering.

	Jo længere ned i petitessen vi er nået, jo mindre overblik har vi opnået. Vi har mistet helhedsbilledet, meningen med og forståelsen for sammenhænge.

	For at få vores system til at fungere bygger vi på en mekanisk forståelse og ser mennesker som adskilte elementer, snarere end som helheder i relation med hinanden.

	Vores økonomiske teorier bygger på et udgangspunkt om, at vi er egoister, og at vi udelukkende er drevet af at ville opfylde vores egne behov og derfor kun ønsker at varetage interesserne i vores egen silo.



 



INTRO

SAS indførte for mange år siden med Jan Carlzon i spidsen med stor succes en decentral model, som ligner den, jeg taler for i denne bog. Da Carlzon skrev bogen Riv pyramiderne ned, forsøgte alle at rive pyramiderne ned, men endte i stedet med at bygge nye siloer.





 


INTERVIEW MED JAN CARLZON. TEKST: MARIE KRAUL

Manden der væltede pyramiderne

Den amerikanske forretningsmand Rudy Peterson forlader Grand Hotel i Stockholm for at begive sig ud til Arlanda Lufthavn. Han skal følge en kollega til København – bare for en dag, men i et vigtigt ærinde. I lufthavnen opdager Mr. Peterson, at han har glemt billetten på hotellet. Han husker præcis, hvor han lagde den, mens han tog frakken på. Han forelægger sit problem for kvinden ved checkin-skranken. Hun smiler og siger: “Don’t worry, Mr. Peterson. Her er deres boardingcard, og nu vedlægger jeg et foreløbigt stykke papir, som er en slags billet. Hvis De bare vil fortælle mig, hvilket værelse De havde på Grand, og hvor De skal hen i København, så ordner jeg det hele.” Rudy Peterson og hans kollega går ind i transithallen, og imens ringer medarbejderen til Grand Hotel. Portieren får hentet billetten, som ganske rigtigt ligger nøjagtig der, hvor Mr. Peterson har sagt. Medarbejderen ved skranken ved nu, at billetten virkelig eksisterer. Hun dirigerer en SAS-bil til hotellet, så den kan bringe billetten ud til hende. Billetten kommer, hun river kuponen af og sender resten til København.

Denne historie bruger Jan Carlzon til at illustrere, hvorfor decentralisering for ham var den eneste rigtige måde at organisere SAS på, da han tiltrådte som administrerende direktør i 1981. Decentraliseringen giver nemlig medarbejderen ved skranken beføjelse til at gøre det, der skal gøres for at hjælpe Mr. Peterson – uden at hun skal vente på tilladelse fra en chef.

Vi er taget til Stockholm en regnfuld eftermiddag i november i 2012 for at møde Jan Carlzon, som gerne taler om SAS dengang, men ikke nu. Desuden vil han gerne holde interviewet på skandinavisk, for det blev han god til, da han for mange år siden var forelsket i en dansk kvinde. “Og hvorfor tale engelsk, når vi skal drøfte det fælles nordiske?” spørger han. Vi tænder kameraet og begynder at spørge til de tanker om decentrale organisationer, som han i 1980’erne beskrev i bøgerne Riv pyramiderne ned og den engelsksprogede Moments of Truth.

“Det vigtige er ikke den decentrale organisation – den er ikke et mål i sig selv – men derimod at kraften kommer fra kunden og går ind i de mennesker, der arbejder med at servicere kunden. Både jeg og Jan Wallander fra Handelsbanken indså dengang, at vores eneste ressource var at skabe nytte for kunden. Organisationsdelen kommer næsten af sig selv, når omdrejningspunktet hele tiden er, hvad nytten og værdien er for dig. Det er ikke sikkert, det er det samme for to forskellige personer. Så hvad er god service? Det afgøres i mødet mellem mennesker, og som serviceperson må jeg være i stand til at aflæse kundens behov fra det ene øjeblik til det andet og konstant justere min service. Det er den enkle forklaring på, at det bare ikke går at indrette centrale organisationer, hvor topledelsen sidder og træffer beslutninger om at udøve den samme service over for alle. Det øjeblik, jeg møder kunden og leverer min tjeneste, er sandhedens øjeblik. Blev mødet godt eller dårligt? Det er selvfølgelig derfor, jeg har kaldt min ene bog Moments of Truth, og grænsen mellem god og dårlig service er kun et par millimeter,” fortæller Carlzon og holder tommel- og pegefinger op foran sig for at vise den lille afstand.

I 2012, hvor SAS var i fare, blev mange også opmærksomme på, i hvor høj grad SAS udtrykker noget særligt nordisk. Hvordan det f.eks. kan føles som at komme hjem, når man i en udenlandsk lufthavn træder ind i et SAS-fly.

Synes du også, at man kan tale om, at den decentrale organisation, du skabte i SAS, var særlig nordisk?

“Absolut. Vi oplevede, at den decentrale kultur kunne gennemføres i det meste af verden, men var sværest at komme igennem med i USA. Her har man en mere hierarkisk tilgang, hvor man typisk delegerer opad for at slippe for ansvar, hvis noget går galt. Jeg synes, mit lederskab hang tæt sammen med de grundsøjler, der i forvejen er i de skandinaviske lande. Solidaritet over for hinanden inden for organisationen, respekt for individet og en støtte til dem, der ikke klarer det så godt. Derfor havde vi i virksomheden nemt ved at skabe den decentrale kultur på alle niveauer og i alle kategorier – den fandtes jo i forvejen ude i samfundet. Man talte og tænkte på denne måde, men jeg må sige, at vi er ved at få et problem i Skandinavien med den amerikanske kultur, der indoktrinerer os gennem film og tv-koncepter som Topmodel, Robinson osv. Her nedgør man og viser disrespekt for individet, og der er intet fællesskab.”

Hvordan kom det konkret til udtryk i SAS, at I hjalp den svage?

“Det kunne f.eks. være, hvis en person ikke lykkedes i sit job. Det behøvede ikke at betyde, at personen var udygtig til alt, så måske kunne der findes en ny rolle til vedkommende. Eller hvis personen slet ikke passede ind i virksomheden, kunne det være, vi kunne hjælpe vedkommende videre. Når jeg læser artikler om massefyringer i dag, tænker jeg på, hvor vigtigt det er ikke at blive for tuff, men huske kærlighed og respekt.”

Det kan lyde meget blødt, men du har også givet udtryk for, at den type organisation, du opbyggede, samtidig krævede mere kontrol – er der ikke en modsætning her?

“Jeg synes netop, det er udtryk for respekt. Hvis man lægger ansvaret ud til mange tusinde mennesker, kræver det naturligvis mere feedback og opfølgning. Det handler om, at jeg som leder skal kunne varetage min del af ansvaret. Hvis jeg har nogle forventninger til dig som medarbejder om, at du gør nogle bestemte ting, så er det klart mest respektfuldt, at jeg følger op på det, du gør, og kan fortælle dig, hvis det ikke er godt nok – ellers viser jeg ikke respekt for dit arbejde. Det giver nemlig også muligheden for at rette op, hvis noget er gået galt.”

Hvordan var det at komme til SAS i 1981 og lancere det nye tankesæt?

“SAS var i krise, men det interessante var, hvor fokuseret man var på udvikling af teknik, flyvemaskiner osv., mens jeg mente, at vi var tvunget til at kigge på mennesker. Deraf kom sætningen: Vi har lært at flyve flyvemaskiner, nu skal vi også lære at flyve mennesker. For det er nemlig en helt anden tankegang.”

Du er kendt for at være en god kommunikator, og du må have gjort dig nogle tanker om, hvordan du skulle kommunikere alt dette til den øverste ledelse og bestyrelsen?

“Det er rigtigt, at jeg har været meget bevidst om at pakke mit budskab ind og kommunikere, så folk ikke bare forstod det, men også følte det. Jeg stillede mig op og sagde, at vores fokus skulle være på de forretningsrejsende, og derfor skulle vi tilbyde dem separat indtjekning, flere flyafgange, mindre men flere direkte fly og andre tiltag i den retning.”

Jan Carlzon holder en lille pause og smiler, mens han fortsætter: “Så sagde jeg, at alt dette ville indebære en investering i de mange nye produkter på nogle hundrede millioner kroner. Samme år, som selskabet var ved at gå konkurs, sagde jeg altså, at vi skulle investere en masse penge. Samtidig sagde jeg, at jeg personligt tog ansvar for, at vi året efter ville nå et positivt resultat, og vi satte et konkret tal på dette. Først herefter ville vi begynde at skære omkostninger væk, fordi vi først skulle vide, hvordan de nye tiltag gik, og hvad der ville bære frugt. Vi kunne ikke starte med at skære omkostninger væk. Sådan var det. Man kan så sige, at SAS var i en situation, hvor de enten kunne sige ja, og så havde jeg det fulde ansvar, eller de kunne sige nej, og så ville jeg gå ud ad døren.”

Så var der mellemlederne – de skulle jo også igennem en transformation, da der skulle decentraliseres?

“Vi måtte fortælle mellemlederne, at vi vendte op og ned på den traditionelle model, hvor mellemledere gav instrukser ud fra, hvad topledelsen havde stukket ud. Nu skulle mellemlederens rolle forandres til faktisk at yde service og støtte til den, der mødte kunden, altså frontlinjen. For det var jo dem, der skulle blive bedre til at imødekomme kundens krav. Her er det nok sådan, at det traditionelt set har en lavere status at være den, der skulle yde direkte service, end at være den, der gav ordrer. Alt dette pillede vi ved. Mange mellemledere tog det til sig, men mange steder var der også blokeringer. Jeg ved egentlig ikke, hvordan vi kunne have håndteret det bedre – måske med mere træning og uddannelse. Men det havde vi ikke tid til, for vi stod på en brændende platform, så det var make it or break it. Nogle i cheflaget har nok følt sig temmelig kørt over, og det blev ikke mindre voldsomt af, at frontlinjen tog det til sig, næsten som en religion. Mellemlederne blev endnu mere udsatte, for nu kunne deres underordnede komme og sige: Nu skal vi bestemme! Mange syntes, at vi tappede dem for deres magt.”

Mellemlederne skal altså afgive magt i sådan en organisation – hvilken rolle skal de så i stedet spille?

“Jamen det er svært. Jeg plejede at kalde det rockwoollaget. Hvis man før har været vant til at udstikke ordrer, og vi så pludselig kommer og siger, at det nu er kunden, der bestemmer, hvem har så magten i virksomheden? Det er jo frontlinjen.”

Med det, du siger nu, og når man læser din bog, bliver man i tvivl om, hvorvidt du synes, det lykkedes at få mellemlederne med?

“Det var faktisk derfor, jeg skrev bogen. Jeg vidste, der var mange mellemledere, der ikke forstod, hvad jeg ville – eller ikke ville forstå det. Det var hele kategorier – piloter, teknisk personale og finansielt-administrativt personale. Jeg tænkte, at det ville hjælpe på forståelsen. For den, der ikke har information, kan ikke tage ansvar.”

Tror du, at udfordringen med mellemlederne var blevet løst, hvis der havde været mere tid?

“Jeg tror, at det med tiden og udviklingen i det hele taget ville være gået, hvis man løbende havde arbejdet med at revidere folks servicerolle og kommunikere. For det handler jo om forståelse.”

Når du ser tilbage, hvad kunne du så have gjort anderledes?

“Jeg skulle måske have forladt SAS i 1988. På det tidspunkt var det lykkedes at gennemføre den turnaround, jeg skulle, og jeg er turnaroundspecialist. Havde bestyrelsen og jeg haft den fornødne indsigt, ville vi have sagt: Lad os slutte nu og tage en ind, som kan finjustere forretningen og udvikle mellemlederne. Jeg tror nemlig, at hver tid har sit lederskab. Jeg overvejede på et tidspunkt, om jeg burde skrive en efterfølger til Moments of Truth og kalde den Moments of Danger, fordi jeg mener, at den visionære leder er livsfarlig, når han har gennemført sin vision.

Min vision var gennemført, da vi havde opnået at blive et af de mest lønsomme flyselskaber i verden og verdens bedste flyselskab for forretningsfolk. I 1982 og igen i 1986 blev vi kåret som årets flyselskab, og vi kunne ikke komme højere op. Derfor burde jeg måske også have sagt farvel på det tidspunkt. I stedet blev det mig og ikke resten af SAS, der bar den nye vision. Jeg stod der og fremlagde visioner og sagde: ‘Er det ikke fantastisk, det vi skaber?’ Jeg husker tydeligt en præsentation, hvor der var en fyr, der var modig nok til at sige: ‘Stop, stop, Jan. Kan du ikke mærke, at du er ved at tabe os?’ Samtidig var jeg begyndt at give køb på, hvad jeg selv gik ud og snakkede om til foredrag osv. om at holde fokus på forretningssegmentet. Jeg gik i den stik modsatte retning og bredte mig ud over alle mulige andre områder.”

Hvordan påvirkede det dit eget liv?

“Jeg husker 1991 som et jätte tufft år. Det gik i den gale retning, og det var også der, Saddam Hussein gik ind i Kuwait, hvilket på nogle måder var værre end 9/11. Det år sled meget på mig.”

Hvordan ser du det i dag?

“Jeg synes, jeg kan være stolt af det, jeg gjorde. Frem for alt har jeg gjort noget godt for mange mennesker, og jeg får tit beviser på, at jeg har betydet noget i folks liv og karriere. Det svenske magasin Chef refererede ved deres tiårs jubilæum til en undersøgelse, hvor de spurgte 1700 chefer om, hvilken person der havde betydet mest i deres udvikling. 48 procent svarede ‘Jan Carlzon’, og det er klart, at jeg tager den slags til mig. Jeg føler, jeg har sat et fodspor.”

Læs mere om Jan Carlzon på side 206 og 207.



 


HVILKET SYSTEM FODRER DU?

En gammel cherokeeindianer underviser sit barnebarn om livet.

“Jeg har en indre kamp,” siger han til drengen og fortæller om den frygtelige kamp mellem de to ulve. Den ene ulv er ond – den er misundelig, sorgfuld, grådig, arrogant, selvmedlidende, mindreværdig, løgnagtig, overlegen og egocentreret. Den anden ulv er god – den er fred, kærlighed, håb, tro, ro, ydmyghed, venlighed, empati, gavmildhed, sandhed og medfølelse.

“Den samme kamp foregår inde i dig – og inde i ethvert andet menneske,” fortæller indianeren.

Barnebarnet tænker lidt og spørger så sin bedstefar: “Hvilken ulv vil vinde?”

Den gamle indianer svarer: “Den, du fodrer.”

– En historie fra de amerikanske
cherokeeindianere
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Ordbog

Alignment

En parallelproces, der skabes mellem forskellige interessenter for at etablere samarbejde.

Butterfly Effect

Lorenzattraktoren er en tredimensionel geometrisk struktur kendt fra kaosteorien, der viser adfærden i et kaotisk flow. Strukturen har form som en sommerfugl og kaldes derfor også The Butterfly Effect. The Butterfly Effect er også en virksomhedsmodel, der består af tre funktioner i form af servant leadership, personal leadership og facilitation.

Bevægelse

En bevægelig organisationsstruktur, der evner at bruge sine ressourcer til at finde, forbinde og støtte dem, der deler det samme formål, med henblik på at opnå et bestemt resultat.

Black Swan

Beskrives af Nassim Nicholas Taleb som værende det forhold, at vi bruger tiden på at analysere de detaljer, vi kender, for herefter at overse det væsentligste. Vi ser kun hvide svaner og overser de sorte. Hvis vi ikke tror på noget, så ser vi det ikke og måler ikke på det.

Command and control

Systemer og ledelsesmetode, hvor ledelse sker ved at udstikke ordrer og regler for, hvad medarbejderne skal gøre – og herefter kontrollere, om de har udført ordren.

Dream Sharing

Evnen til at få medarbejderne til at drømme den samme drøm eller dele den samme vision med henblik på at opnå et bestemt mål. Dream sharing er servant leaderships værktøj til at skabe et positivt billede som engagement for medarbejdere, som medarbejderne kan tro på, mentalt forestille sig, og som appellerer til deres følelser og fornuft.

Emergens

Det forhold, at det færdige resultat er noget andet end de enkelte dele, og hvor der i et samarbejde er skabt noget, der er mere end summen af de enkelte dele.

Engagement

En “engageret medarbejder” er en, der er fuldt involveret i og begejstret for sit arbejde og organisationens vision, og som dermed vil handle på en måde, der fremmer organisationens interesser.

Facilitator

Den funktion eller instans, der sørger for at skabe sammenhængskraft mellem rammen og det indhold, som medarbejderne bidrager med. Facilitatorfunktionen har ansvaret for sammenhængskraft eller flex. Medarbejdere, der faciliterer andre, benævnes facilitatorer. Facilitator er en af de tre funktioner i The Butterfly Effect-modellen.

Fellowship

Et følgeskab, hvor medarbejderne frivilligt ønsker at følge lederen, da de ved, at vedkommende tjener deres og fællesskabets interesser.

Forecaste

At forudsige den mest sandsynlige fremtid på baggrund af fremskrivninger og prognoser.

Gerominokoefficient

Viser, hvor decentral strukturen er, og dermed hvor meget systemet har sikret sig, at magten er blevet fordelt så meget som muligt. Desuden sikrer det, at der er en lønstruktur, der gør, at forskellen mellem lønningerne ikke er for stor.

Kritisk masse

Det antal individer, der skal til for, at en ændring indtræder. Når ti procent af befolkningen har en urokkelig mening eller overbevisning, vil deres opfattelse altid blive vedtaget af et flertal i samfundet.

Mediation

En femfaset faciliteringsproces, der bygger på den naturlige beslutningsproces. Download en gratis app med mediationsprocessen:
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Partnering

Konceptet er udviklet for at styrke samarbejdet ved tidligt i processen at etablere et fælles mål, en fælles organisation og fælles økonomiske interesser. Samarbejdsformen baseres på interesser og tillid med det overordnede formål at skabe større værdi i projektet. Ved deltagelse i et partneringprojekt, en strategisk partneringaftale eller en lignende samarbejdsform er samarbejdet afhængigt af graden af tilfredshed for én selv og den anden part. Det bedste partneringsamarbejde fremkommer, når der bruges lige dele konkurrence og elskværdighed og dermed opnås en vind-vind-situation.

Personal leadership

Har ansvaret for indholdet eller de arbejdsopgaver, den viden eller den arbejdskraft, der behøves for at nå målet. Personal leadership sikrer balancen, rammens indhold og dermed formen. Personal leadership er en af de tre funktioner i The Butterfly Effect-modellen.

Platform

En horisontal organisationsmodel, som er sammenhængende, da synergien opstår i relationen mellem to eller flere medarbejdere, produkter, ideer osv. I bogen bliver platforme brugt som en modsætning til siloer, der har en vertikal eller hierarkisk form.

Protreptisk coaching

Personal leaderships redskab. Det er udviklet af professor Ole Fogh Kirkeby fra Copenhagen Business School. I protreptisk coaching bliver medarbejderne coachet på deres værdier og overbevisninger – ikke deres kompetencer og adfærd, som traditionel coaching gør.

Serendipity

Et lykkeligt sammentræf eller en behagelig overraskelse.

Servant leadership

De medarbejdere, der skaber platformens ramme som ressource og skaber mulighed for at bidrage til vækst. Begrebet er skabt af amerikaneren Robert Greenleaf i 1970 som kendetegn for en leder, der først ønsker at tjene fællesskabet og dets behov – og derefter at være leder. En sådan leder bliver først leder, når vedkommende har en vision, som kan tjene fællesskabet. Servant leadership skaber flow. Servant leadership er en af de tre funktioner i The Butterfly Effectmodellen.

Silo

Siloen skaber tryghed og overblik, fordi den opdeler og forenkler noget, der ellers kan virke uoverskueligt. For ledelsen giver opdelingen et organisatorisk overblik og dermed en tilsyneladende enklere adgang til at lede og kontrollere de opgaver, der udføres i de enkelte afdelinger. Ifølge bogens teori har siloer den store bivirkning, at de ikke kan skabe flow, bæredygtighed og sammenhængskraft.

Superordinate goal

Et overordnet mål, der er stort og overbevisende nok til at få enkeltpersoner og grupper til at overkomme personlige forskelle for at opnå noget væsentligt, der ligger ud over deres nuværende rækkevidde. Et overordnet mål har to forudsætninger, som begge skal være til stede samtidig for at mobilisere lederne og medarbejderne i virksomheden. Den første er, at alle skal være enige om målet, og at det dermed har en høj appelværdi og giver mening for alle. Det andet er, at målet kun kan opnås, hvis alle samarbejder. Der er brug for alle ressourcer og alles forståelse for, at målet kun kan nås, hvis alle bidrager.

Sværm

En sværms adfærd minder om adfærden i et selvorganiserende system. Den har decentraliseret kontrol, problemløsningen er distribueret ud til alle, og der eksisterer en mangeartet interaktion mellem individerne. Når disse tre mekanismer fungerer sammen, kan en gruppe medarbejdere i en virksomhed – uden at blive fortalt, hvad de skal gøre – transformere opgaver ind til et meningsfyldt mønster af kollektiv adfærd.


Om forfatterne

[image: Image]


Tina Monberg (f. 1961)

Tina Monberg er partner i mediationcenter a/s, som er specialiseret i konfliktløsning og samarbejdsformer ved brug af mediation og med fokus på de menneskelige relationer.

Med en tværfaglig baggrund som mediator, advokat og exam. psykoterapeut har hun gennem 20 år undervist og rådgivet ledere, virksomheder og organisationer i nye relations- og samarbejdsformer, særligt med fokus på bæredygtige partnerskaber, holistiske organisationsformer, vedvarende samarbejdsprocesser og interessebaserede konfliktløsningsmetoder.

Tina er en efterspurgt international foredragsholder og har skrevet fem bøger om mediation og samarbejde. Senest har hun udviklet The Butterfly Effect, et nyt ledelses- og organisationskoncept, som du bl.a. kan læse om i denne bog.

Læs mere på butterflyeffect.dk, tinamonberg.dk og mediationcenter.dk om workshops og foredrag eller kontakt Tina på e-mail tm@mediationcenter.dk eller mobil +45 20478228
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Marie Kraul (f. 1965)

Marie Kraul er uddannet journalist og har som kommunikationsrådgiver arbejdet med mange forskellige aspekter af bæredygtighed i virksomheder og ngo’er som WWF Verdensnaturfonden, Børns Vilkår og Dansk Retursystem A/S.

Marie er bl.a. medforfatter til bøgerne Simpleliving. dk, Den nye f@milie og Førstehjælp til klimakommunikation (Gyldendal Business, 2009). Sidstnævnte er en guide til, hvordan virksomheder kan komme i gang med at kommunikere deres tiltag inden for klima og bæredygtighed til omverdenen. Hun sidder i bestyrelsen for foreningen Laboratorium for bæredygtig kommunikation, som hun også har været med til at stifte, læs mere på www.labkom.dk.

Marie driver i dag sin egen foredrags- og rådgivningsvirksomhed og er en del af virksomheden Prosedos konsulenter.

Læs mere på kraulkommunikation.dk og kontakt Marie på e-mail mariekraul@gmail.com eller mobil +45 20145222.
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Gitte Larsen (f. 1970)

Gitte Larsen er cand.scient.pol., fremtidsforsker, forfatter og redaktør. Efter 13 år ved Instituttet for Fremtidsforskning – de sidste otte som chefredaktør for det prisvindende magasin FO/fremtidsorientering – stiftede hun i 2009 sin egen virksomhed, Editions, og sammen med en række andre virksomheder også House of Futures, som hun er partner i og direktør for.

Gitte designer og leder store udviklings- og kommunikationsprojekter, herunder In 100 Years – starting now (2010-2012), som mundede ud i en anbefaling til VELUX FONDENE angående etableringen af et nyt center for bæredygtighed og resiliens i Danmark. Hun var medlem af den rådgivende ekspertgruppe i 2012-2013. Desuden skriver og redigerer Gitte artikler og bøger og holder foredrag om fremtidens økonomi og forretningsliv, bæredygtig samfundsudvikling og kvinder og ledelse.

Læs mere på editions.dk, houseoffutures.dk og in100y.dk og kontakt Gitte på e-mail gitte@houseoffutures.dk eller mobil +45 20211147


Tak

Jeg vil gerne sige en varm tak til alle, der har bidraget og inspireret til denne bog – og det er mange, som jeg gennem de seneste ti år har talt med, undervist og samarbejdet med om det meste af denne bogs indhold.

Især vil jeg takke:

Bogens interviewpersoner og medskribenter på cases: Sune Auken, Jan Carlzon, Thomas Harttung, Hanne Lindblad, Michael Møllmann og Jan Wallander for at ville dele deres indsigter, visdom og viden med os.

Anne Weinkouff, Gyldendal Business, for endnu en bog i samarbejde med dig, hvor du med dit skarpe vid og overblik vedholdende faciliterede processen.

Marie Kraul, journalist, Kraul Kommunikation, min medskribent på bogens interview for at ville gå med mig ind i et univers af nytænkning og skabelse.

Gitte Larsen, fremtidsforsker og redaktør, Editions & House of Futures, for sparring, struktur og kærlighed. Uden din omsorg ville bogen ikke være født.

Erik, min mand, og mine børn Philip og Cecilia for at bære over med mig, når jeg igen har været fraværende fra familiehyggen.


Den bedst tjenende virksomhed

Tina Monberg med Marie Kraul og Gitte Larsen

1. e-bogsudgave 2013

ePub-produktion: Rosendahls – BookPartnerMedia

Forside af Gitte Larsen, Editions/House of Futures

ISBN: 978-87-02-12955-7

© Tina Monberg, Marie Kraul, Gitte Larsen og Gyldendal 2013

Denne bog er beskyttet af lov om ophavsret.
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Selvaktualiserende behov
Mennesker pd dette sidste og femte niveau har faet opfylit deres
basale behov, accepterer sig sel, er spontane, selvstzendige, dermo-
kratiske g har et overskud il lobende at aktualisere de muligheder,
som defes evner giver. Mennesker pa dette niveau sager nye opleveiser
og udfordringer og forer andre med sig i deres proces. De sikrer sig, at
helheden fungerer, og ser de storre perspektiver og sammenhzenge. De
onsker fzellesskab og mening, og virksomhederne skl give medarbe}-
derme frihed tl at gore noget, der bickager ti andet end bundiinjen.

/ Behov for
/ anerkendelse

Behov for anerkendelse
Det flerde niveau daekker over veerdier som selviespekt, selvtilid,
viden, status og respekt fra andre, vzerdighed, praestation, tro pé,
at noget kan lykkes, ordentighed. Behovet for at bilve respekteret
traenger frem, ndr de fysiologiske, sikkerhedsmzessige og sociale
behov er opfyldt. Medarbejdemes behov for at bive respekteret har
gjort, at virksomheder bl.a. har indfort medarbejderudvikiingssamta-
len (MUS) for at udvise respekt over for medarbejderen.

Sociale behov \

Sociale behov
Det tredje niveau dzekker veerdier som feellesskab, keetiighed og
venskab. | virksomheder har man forsogt at dzekke dette behov via
fester, personaleforeninger og lignende. HR-afdelingen gjorde her sit
inditog som en vigtig del af en virksomhed. Lovgivningsmzessigt har
man indfert regler om det psykiske arbejdsmiljo, mobning og andre
former for chikane.

Behov for tryghed og sikkerhed
Det andet niveau daskker over de sikkerhedsmzessige og folelses-
maessige vaerdier som f.eks. behov for tryghed, sikkerhed, stabiltet,
orden beskyttelse; ingen angst og frygt. | midten af 1900-tallet var
de arbejdsi regler og sikkert inger vigtige
behov for medarbederne | indusirion.

Fysiologiske behov

Fysiologiske behov
Det forste niveau handler om behov som f.eks. mad, vand, uf,
beskyttelse for vind og vejr samt sovn. His disse behov ikke er deek-
ket, vil de dominere menneskets bevidsthed og adfzerd. | starten af
1900-tallet var de fysiologiske behov og behovet for at & indfort en
mindstelen de vigtigste behov for medarbeidere | industrien.
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