

Værs’go’: En læseprøve

Her får du en læseprøve. Læs i bogen og om bogen ved at klikke rundt. Vi håber, uddraget giver dig et indtryk af bogen, så du får lyst til at læse mere.

 

Du kan også læse lidt om forfatteren her i læseprøven.

 

Rigtig god læselyst!

 

Venlig hilsen
Gyldendal Business




Om Den blinde vinkel

Den blinde vinkel sætter dig i stand til at spotte din egen andel i problemer på arbejdspladsen, og anviser veje til at ændre indstilling, så det bliver muligt at gøre noget ved dem. For det begynder med os selv. Nye regler eller ændret adfærd gør det ikke. Ledernes største udfordring ligger i deres indstilling – i forhold til dem selv og i forhold til dem, de skal lede.

Forfatteren er direktør i Arbinger Institute Scandinavia og har en mangeårig erfaring i at bistå med at løse ledelsesudfordringer i danske virksomheder.
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            FORORD

            De fleste ledere, jeg møder, har en bog som denne liggende længe på deres natbord,
                før de får den læst. Måske bliver den aldrig åbnet. Måske ryger den med på en rejse
                og ‘glemt’ i flyet. Jeg ved det, for jeg har foræret utallige bøger af forskellig
                slags til ledere. Og jeg har selv en masse bøger liggende på mit natbord, som jeg
                ikke har fået læst. Lige nu tænker du måske: ‘What’s in it for me?’. ‘Jeg orker ikke
                at læse’. Eller ‘jeg vil meget hellere læse den nyeste Krimi af Jussi Adler-Olsen’.
                ‘Suk, endnu en bog om ledelse. Man bliver så træt’.

             

            Måske hjælper det at vide, at denne bog, DEN BLINDE VINKEL – Lederens største
                    udfordring, er skrevet på samme måde, som jeg arbejder, nemlig ud fra
                princippet om Occam´s razor, der siger, at hvis der er flere mulige
                løsninger på et problem, er den simpleste nok den bedste. Derfor er den hurtigt
                læst. Bogen er bygget op omkring konkrete eksempler, og efter hvert kapitel hjælper
                jeg dig med at overveje, hvordan du straks kan komme i gang med at bruge det, du har
                læst.

             

            I mit job som konsulent kommer jeg i mange forskellige organisationer. Store, små,
                offentlige, private, ejerledede. Nogle i vækst, andre under økonomisk pres. Nogle
                med masser af energi, andre trætte og rådvilde. Det kan være inden for service,
                produktion, non-profit, skoler, uddannelsesinstitutioner. You name it.
                Fælles for dem er, at de føler, at deres situation eller branche har nogle helt
                specielle udfordringer, som de vil tale med mig om. For nogle er det en dårlig APV,
                leder- eller trivselsmåling. For andre er det ønsket om at kunne fokusere på vækst,
                indførelse af LEAN, et besparelsesprojekt, samarbejdsvanskeligheder eller
                konflikthåndtering. Grundene kan være mange.

             

            Denne bog handler om os alle sammen. Men den henvender sig til lederen, fordi
                lederens ansvar er større, og fordi jeg dermed har kunnet målrette bogens eksempler.
                Bogen handler om det problem, at vi ikke ved, at vi ofte selv er en del af
                problemet. At vi er blinde for vores eget ansvar og derfor tænker, at det må være de
                andres skyld, når ting ikke går efter planen.

            Jeg er mor til to drenge, ægtefælle, ven, søster, datter og direktør i Arbinger
                Institute Scandinavia. DEN BLINDE VINKEL – Lederens største
                    udfordring er skrevet med eksempler fra mit arbejdsliv, på de forskellige
                typer af lederudfordringer, jeg har set på danske arbejdspladser. Og med eksempler
                fra mit liv i øvrigt.

             

            For mange år siden var jeg marketingchef i en amerikansk virksomhed med produktion i
                Danmark. Vores produktion kørte dårligt – for meget nede-tid, for mange fejl, for få
                færdige produkter. Vores direktør besluttede derfor at sende en amerikaner fra
                hovedkontoret i USA til Danmark i seks måneder for at fikse problemet. Jeg husker
                tydeligt en dag, direktøren ringede og spurgte, om jeg kunne smutte over til
                fabrikken og tale med fikseren fra USA. Det gik nemlig ikke så godt.

            Hun havde været på fabrikken i et par uger, og ingen så ud til at gribe hendes bolde.
                Og nu var det blevet tydeligt, at der var opstået konflikt. Hun mødte mig vred og
                nærmest råbende med en stor stak papirer i hånden (mails hun havde sendt til ledere
                på fabrikken). ‘De må jo være idioter alle sammen. Jeg er her for at hjælpe, og
                INGEN af dem gør, som jeg siger’. ‘De er alle sammen uprofessionelle, dovne og
                uvillige’.

            Jeg har siden ofte tænkt på, hvordan vi alle kan havne i sådan en situation. Hvor vi
                virkelig ikke er i tvivl. Hvor svaret åbenlyst er, at vi er omgivet af idioter. Jeg
                er overbevist om, at når vi lykkes med at se på verden, og menneskene i den, lidt
                mere nuanceret, lidt mindre fordomsfuldt og nysgerrige efter at forstå de
                relationer, vi indgår i, og åbne for vores egen rolle, så risikerer vi færre
                konflikter og får langt mere at bidrage med både menneskeligt og professionelt.
                    DEN BLINDE VINKEL – Lederens største udfordring er en bog om
                det grundlæggende problem, jeg ser som alle problemers moder; det problem, der
                opstår, når vi ikke er klar over, at vi selv er en del af problemet. Og den handler
                derfor om, hvordan vi kan blive bedre til at spotte vores egen andel i problemerne
                for at kunne gøre noget ved dem.

            Bogen er skrevet til modige og nysgerrige ledere, der er parate til at begynde med
                sig selv. Jeg har en god kollega, Jim Ferrell, som siger: ‘Hvis du vil forandre
                verden på en stor måde, skal du begynde virkelig småt’. Det tager du fat på nu. Det
                begynder med dig selv.

        
    
        
            KAPITEL 1:

EN GRUNDLÆGGENDE MISFORSTÅELSE

            En af mine kunder er en detailkæde, som har stor vægt på faglighed. Højt uddannet
                personale og masser af behov for rådgivning. Udfordringen for dem er, at de er
                afhængige af mersalg. Forskellen på en god måned og en dårlig er, hvor meget de har
                solgt af mere impulsagtige varer. Derfor har lederne brugt mange kræfter på at træne
                medarbejderne i salg. De taler om, hvordan man kan indrette butikkerne, så kunderne
                bliver inspireret til at købe mere, og hvordan man med simple greb kan forsøge at
                sælge andre ting end det, kunden måske lige kom for. Det har ikke rigtigt givet
                ekstra salg. Og lederne har haft svært ved at sætte fingeren på hvorfor. Når de
                lytter til, hvad der foregår i butikken, så bruger medarbejderne egentlig de
                teknikker, de har lært. Men der mangler ligesom noget. Derfor har lederne i et års
                tid brugt alle personalemøder og træningssituationer på at øve teknikkerne, lave
                konkurrencer, der skulle fremme incitamentet for at sælge mere, haft
                en-til-en-snakke med enkelte, som ikke rigtigt var kommet i gang med at bruge
                salgsteknikkerne. Lige lidt har det hjulpet. Udfordringen for lederne er, at de
                mærker en modstand, som er svær at beskrive, og som er endnu sværere at gøre noget
                ved. Det er nærmest en følelse, mere end en egentlig observation. Og derfor gør de
                det, de kan. De fastholder træning, fokus, giver incitamenter og presser på for at
                få den ønskede adfærd og dermed, forhåbentlig, det ønskede resultat.

            De fleste steder, jeg kommer, møder jeg det samme problem. Det gælder, hvad enten det
                er hos store virksomheder, i velgørenhedsorganisationer, på skoler, i kommuner, i
                små ejerledede virksomheder eller hos politiet. Man tror, man kan løse alle
                problemer alene ved at ændre adfærd.

            Forestil dig situationen, hvor alle er enige om et problem, for eksempel at jeres
                mødekultur ikke fungerer. Hvis jeg bad dig beskrive, hvordan problemet kommer til
                udtryk, ville du nok sige:

            For mange møder, for lange møder, manglende struktur, for mange med til møderne,
                ingen beslutninger på møderne, uklart formål, folk kommer for sent, vi lytter ikke
                til hinanden, folk sidder med deres mobil og tjekker mails, vi kommer op at skændes,
                eller ingen siger noget af frygt for at starte et skænderi.

            Den typiske tilgang ville være at lave nogle spilleregler for at løse problemerne.
                Dem kunne man så hænge op i mødelokalerne og lægge på intranettet. Og det ville
                måske have en effekt i en kort periode. Spørgsmålet er bare, hvad så, hvis det ikke
                virker? Noget af det, som optager mig i mit arbejde, er, hvordan vi kan øve os i at
                finde langvarige løsninger, som hjælper alle med at tage ansvar, frem for at nogen,
                typisk lederen, bestemmer og laver regler. Jeg er inspireret af Ronald Heifetz´ og
                Marty Linskys1 tanker om, at man grundlæggende
                kan gå til løsninger på to måder. Den ene kalder Heifetz og Linsky for en
                    teknisk løsning, det er den, jeg lige har beskrevet som spilleregler
                ovenfor. Den anden kalder de en adaptiv løsning.

            Kort fortalt, så kan man sige, at en teknisk løsning er som en slankekur, hvor du vil
                tabe dig 5 kilo. En opskrift på, hvordan man gør. Problemet med slankekure er bare,
                at selvom de virker nu og her, så viser undersøgelser, at personer, der har været på
                slankekur, i gennemsnit vejer 107 procent efter kuren.2 Hvorfor det? Fordi varigt vægttab kræver mere end en
                adfærdsændring. I hvert fald for langt de fleste. Det betyder ikke, at en slankekur
                ikke kan bruges. Den kan være supergod, hvis man vil have hurtige resultater, men
                det betyder, at der også skal en adaptiv løsning til, hvis man ønsker at holde fast
                i resultatet. Hvis jeg virkelig vil være sund og føle mig godt tilpas kropsligt, så
                skal jeg ændre min måde at leve på. Ændre på min indstilling, både hvad angår kost
                og motion. Det er den tekniske løsning vs. den adaptive.

            En adaptiv løsning er, som navnet siger, en løsning, hvor vi må finde nye veje og
                arbejde på andre niveauer end blot vores adfærd. Man må se på selve indstillingen,
                når man vil finde løsninger på mere komplekse problemer. Det kan være problemer, man
                ikke har set før, eller problemer, som har vist sig ikke at kunne løses med en
                teknisk tilgang. Heifetz og Linsky har samlet nedenstående liste over kendetegn på
                de to slags tilgange (frit oversat).

            
                


                    
                        	Teknisk problem
                        	Adaptiv udfordring
                    



                    
                        	Nemt at identificere
                        	Sværere at identificere
                    



                    
                        	Oftest lette løsninger, som er afprøvet tidligere
                        	Kræver ændringer i selve måden, man løser et problem på. Altså i
                            indstillingen
                    



                    
                        	Kan løses af en ekspert eller autoritet
                        	Personer, som arbejder der hvor problemet opstår, kan selv løse det
                    



                    
                        	Kræver små justeringer, som er inden for nuværende rammer
                        	Kræver forandringer på tværs af organisationen
                    



                    
                        	Mennesker kan godt lide tekniske løsninger
                        	Mennesker har ofte svært ved at anerkende adaptive udfordringer
                    



                    
                        	Kan løses hurtigt
                        	Kræver tid og eksperimenter
                    

                
            

            Tilbage til udfordringen med den dårlige mødekultur. En teknisk løsning på problemet
                ville være at aftale regler for, hvordan et møde skal være. Sådan nogle regler
                findes mange steder. De hænger i mødelokaler landet over. Og det kan da også være en
                god idé at tale om, hvordan man definerer et godt møde og at aftale nogle rammer.
                Problemerne opstår, når denne tekniske løsning alligevel ikke rækker. Når møderne
                alligevel ikke fungerer. Forestil dig, at det var situationen i din egen
                organisation; at alle kommer til tiden, alle beholder deres mobiler i lommen, der er
                en agenda, og I når det hele på aftalt tid. Men er det en garanti for, at jeres
                møder er gode? Nej, vel? Og nu er udfordringen tilmed den, at I ikke umiddelbart har
                andre måder at fikse det på end ved at stramme grebet om reglerne. At blive meget
                firkantede omkring brugen af reglerne eller indføre endnu flere regler. Udfordringen
                med de tekniske løsninger er to ting: For det første er de ofte kortsigtede. For det
                andet tager de sjældent hånd om det virkelige problem: den indstilling, vi går til
                møder med.

            I mit arbejde med skandinaviske virksomheder og organisationer fokuserer jeg altid på
                indstilling frem for adfærd. Og det gør jeg altså ud fra en overbevisning om, at
                langt de fleste udfordringer kræver dette dybere perspektiv. Man kan illustrere det
                således: Kvaliteten af vores møder er et resultat af, hvordan vi holder dem. Altså
                af den adfærd, alle udøver før, under og efter mødet.
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            Men adfærden på mødet afhænger af, hvordan jeg har sovet, om jeg interesserer mig for
                agendaen på det møde, vi skal have, om jeg kan lide dem, jeg har møde med, om jeg er
                velforberedt, om jeg har travlt, om jeg har hovedpine, er optaget af noget andet og
                så videre. Så tegningen ovenfor er ikke færdig. Den skal nærmere se sådan ud:
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            Og hvad betyder så det? Det betyder, at hvis vi udelukkende løser vores udfordringer
                med en teknisk løsning, så svarer det, groft sagt, til at forsøge at løse det i
                adfærden alene. Hvis det virker, er det selvfølgelig fint. Det er en dejlig let måde
                at løse noget på. Men min erfaring er, at langt de fleste udfordringer og
                vanskeligheder i virksomheder (og familier og sportsklubber) bunder i indstillingen.
                Langt de fleste mennesker, jeg møder, ved godt, hvordan man i store træk skal agere,
                for at få et godt møde. Men indimellem mister de evnen til at leve op til det, fordi
                de bliver ramt af noget i indstillingen. Det skal vi se meget nærmere på.

            Udfordringen ved den tekniske løsning er altså at finde ud af, hvad vi gør, når den
                ikke løser problemet? Når jeg har tabt mig, men tager på igen? En ny slankekur?
                Flere regler? Mere kontrol? Det kan se ud som nedenfor. Vi får en ny adfærd, men
                indstillingen står stille, og nu er det lidt som en spændt elastik: Det er kun et
                spørgsmål om tid, før det hele svupper tilbage til det gamle.

            Vi kender det alle sammen. Vi tager fat om et problem. Aftaler, at alle skal gøre det
                bedre. Og i en (kort) periode virker det. Men så falder vi tilbage og gør, som vi
                plejer, igen. Og igen. Med lidt større irritation for hver gang.
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            Og lederens rolle? Han reducerer sig selv til at være en leder, der skal kontrollere,
                at alle udviser den rigtige adfærd, og holder motiverende taler om, at vi alle
                sammen skal huske at komme til tiden.

             

            Det er min klare opfattelse, at evnen til at finde adaptive løsninger er en
                kompetence, som er vanvittig vigtig. Langt de fleste opgaver i virksomheder i dag er
                komplekse og kræver adaptive løsninger. En dygtig leder skaber forandringer i
                indstilling, ikke i adfærd. Dels fordi den type løsninger tager fat om kernen af
                problemet, dels fordi de holder længere – og endelig, fordi det skaber en sund
                kultur og øget samarbejde.

            Hvis du nu sidder og tænker: ‘Ja, ja, Mette, det ved jeg da godt. Men fortæl mig så,
                hvordan man gør det’, så er vi godt i gang. Som du nok fornemmer, så mener jeg,
                lederens største udfordring ligger i indstillingen. Både i forhold til sig selv og i
                forhold til at lede andre. Og jeg mener, at hvis man kan løse den del, så har man
                samtidig fået fat i nøglen til også at løse alle de andre ledelsesudfordringer, man
                møder som leder på en arbejdsplads.

            Inden du går i gang med kapitel 2, vil jeg anbefale, at du går ind på www.arbinger.dk og tager indstillingstesten på
                forsiden. Den tager under ét minut at udfylde, og du får svar på skærmen med det
                samme.

            Du kan også prøve at spørge dig selv: Hvordan ville mine medarbejdere udfylde denne
                feedback til mig?3 Prøv at overveje,
                om de vil svare forskelligt og hvorfor.

             

            Min leder:

            
                


                    
                        	Fører sig frem
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Anerkender andres input
                    



                    
                        	Inkonsekvent i forhold til regler og aftaler
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Overholder regler og aftaler for andre og sig selv
                    



                    
                        	Vred og/eller sarkastisk
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Taknemmelig og venlig
                    



                    
                        	Lytter ikke
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Nysgerrig lytter
                    



                    
                        	Bærer nag
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Tilgiver
                    



                    
                        	Holder information tilbage
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Deler information
                    



                    
                        	Bortforklarer
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Viser resultater
                    



                    
                        	Bliver fornærmet/bebrejder
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Tager ansvar / hjælper
                    



                    
                        	Har favoritter
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Er fair overfor alle
                    



                    
                        	Tager anerkendelse
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Giver anerkendelse
                    



                    
                        	Taler om dem, som har det svært
                        	1
                        	2
                        	3
                        	4
                        	5
                        	6
                        	7
                        	8
                        	9
                        	10
                        	Hjælper dem, som har det svært
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            KAPITEL 2:

GLEMMER DU, AT ANDRE MENNESKER ER
                    MENNESKER?

            Indimellem vokser problemer sig større, end de behøver at være. Vi bliver fanget i
                vores egne tanker og glemmer at mærke efter, hvad vi står for, og hvad der føles som
                den rigtige løsning. Som for eksempel da jeg var på besøg hos en kunde. Det er en
                lidt speciel aftale, jeg har med dem. Jeg er der en til to dage om måneden, og de
                dage står i deres kalender, så jeg kan bookes enten til en-til-en-samtaler, hvilket
                står alle medarbejdere frit for, eller til at deltage i et afdelingsmøde. En leder
                kan også booke mig til et forløb med sit team med særligt fokus på en
                problemstilling, på samarbejde eller andet. Denne morgen var jeg ankommet tidligt.
                Jeg havde møde med nogle fra fabrikken, så det passede bedst, at jeg var der klokken
                6, inden deres dag gik i gang. Efter mit møde var der ikke booket noget før senere,
                så jeg gik lidt rundt, først på fabrikken og senere på kontorerne og talte med
                medarbejderne. På min runde mødte jeg en afdelingsleder, som jeg har arbejdet en del
                med tidligere. En leder, som virkelig har fokus på trivsel i sin afdeling, og som
                ofte synes, at det er svært at være leder. Hun kiggede op fra sin computer og sagde:
                ‘Kom ind, der er faktisk noget, jeg gerne vil tale med dig om’. ‘Du ved, at jeg har
                Klaus, der kommer tilbage fra sin orlov her efter ferien?’ sagde hun. Klaus havde
                haft orlov i en periode og skulle nu tilbage, men helst på nedsat tid, så han havde
                mulighed for også at passe sin gård. Udfordringen ved hans tilbagevenden var, at der
                dels var en del samarbejdsudfordringer i teamet, inden han tog på orlov, og derfor,
                at de atter kunne dukke frem, når han kom tilbage, dels at der i teamet i
                mellemtiden var kommet en del nye medarbejdere og derfor en ny arbejdsfordeling i
                teamet, mens han havde været væk, og at det måske ville være en udfordring for
                Klaus. Alt det her sad lederen nu med, og det havde hun drøftet med sin leder. De
                var blevet enige om, at Klaus nu måtte take it, or leave it. At han kunne
                komme tilbage, men at kravene ville være fuld tid og fleksibilitet i forhold til
                opgaver, og hvis det gav problemer, ville det blive nødvendigt at tage fat om det
                med det samme. Jeg sad lige så stille og lyttede til lederen. Klokken var måske halv
                ni sådan en helt almindelig tirsdag morgen, og jeg sad og tænkte på, at jeg godt
                kender det, når jeg på vej op ad trappen til vores lejlighed derhjemme forbereder
                mig på, hvordan min dundertale skal lyde, når nu mine sønner ikke har tømt
                opvaskemaskinen og lavet lektier, som vi har aftalt. Og hvordan jeg, selvom de har
                gjort det, vi har aftalt på den slags dage, alligevel kan finde på at sige: Nå, men
                har du også tjekket på Intra om den der skriftlige opgave? Og hvad med at få købt
                ind til madpakker?

            Jeg spurgte lederen: ‘Har du lyst til, at Klaus skal lykkes med at komme tilbage?’,
                ‘Ja, men kun, hvis han er villig til at indordne sig’. ’Hvorfor?’ spurgte jeg hende.
                ‘Hvad er han god til? Hvad kan du godt lide ved ham? Hvorfor skal han være i dit
                team? Som leder er det dit job at sikre, at du har det bedste team til at løse den
                opgave, I skal løse. Hvad bidrager han med?’ Hun sad lidt og tænkte sig om, så sagde
                hun, lidt mere stille end før, og i en anden tone: ‘Ja, men det er ikke kun det, det
                er også en arbejdsplads, hvor man skal være glad for at gå på arbejde og føle sig
                som en del af noget, der er værd at være med til at skabe. Han er vildt dygtig til
                nogle elementer af vores opgaver. Og han vil virkelig gerne lykkes. Og han er sådan
                en, der ikke har fået så mange chancer her i livet, og det kan jeg genkende fra mig
                selv. Måske er det derfor, jeg ikke bliver helt så irriteret på ham som mange af de
                andre’. Vi sad lidt og drak af vores kaffe og tænkte os om begge to. Så rejste jeg
                mig op og gik videre til næste kontor.

            Senere på dagen kiggede lederen ind til mig. ‘Tak for snakken i morges’, sagde hun.
                ‘Jeg ved, hvad jeg vil gøre. Jeg har en ny plan. Jeg vil tilbyde Klaus nedsat tid,
                som han gerne vil have. Og give ham ansvar for de ting, han er virkelig god til. Og
                så vil jeg gerne have hjælp med mit team, så vi ikke møder ham med negative
                forventninger, når han kommer tilbage. Og måske kan du også tage en snak med ham, så
                han møder op, positiv og klar på en frisk begyndelse. Uha, jeg tror, jeg sover bedre
                i nat. Det her føles altså mere rigtigt end det, jeg først havde tænkt mig.’

             

            Der findes flere løsninger på den samme lederudfordring. Ikke én løsning er den
                rigtige, men ovenstående er til gengæld for mig et glimrende eksempel på, at hvis
                man har taget en beslutning, som ikke føles rigtig, så mærker man det på nattesøvn,
                humør, hovedpine, irritation, og på sit behov for at fortælle andre om, hvorfor det
                her er den rigtige løsning. Når man træffer en rigtig beslutning, svær, som den kan
                være at nå frem til, så er man ikke i tvivl. Slet ikke, hvis man øver sig i at mærke
                efter. Jeg tror ikke, at denne leder var bevidst om, at hendes beslutning ikke var
                den rigtige for hende, men hun kunne alligevel mærke, at noget var galt. Og derfor
                fortalte hun mig om det. Og fik mærket ordentligt efter, om det var rigtigt for
                hende og teamet. Som den svenske forfatter og filminstruktør, Kay Pollak, siger:
                ‘Når det er ret, så er det let.’4

            
                Indstilling og adfærd

                Hos det amerikansk baserede firma, hvor jeg i en årrække har arbejdet, er det
                    primære fokus på indstilling. Adfærd er det, man gør. Indstilling er det, man
                    mærker indeni, lige inden man gør noget. Man kan på den måde sige, at vores
                    adfærd er et resultat af vores indstilling. Det er derfor, firmaet hedder
                    Arbinger. Det kommer af ordet Harbinger og betyder noget, der kommer
                    før, og som viser, hvad der vil ske i fremtiden. For eksempel er en rødhals en
                    harbinger for forår. Dens tilstedeværelse betyder, at foråret er på vej.5 På samme måde er den
                    indstilling, de følelser og de tanker, jeg har, budbringere om, hvilken adfærd
                    jeg kommer til at udvise. Når adfærden er adskilt fra indstillingen, deler
                    Arbingers grundmodel indstillingen op i to kategorier: Enten ser vi os selv og
                    andre som mennesker eller som ting. Grundtanken er, at når man ser andre som
                    ting, kan det ofte mærkes. I hvert fald over tid. Vi fornemmer godt, når nogen
                    måske har en korrekt adfærd, men ikke helt mener det. At se andre som mennesker
                    er ikke det samme som at kunne lide dem eller være enige med dem. Men egentlig
                    bare udtryk for, at man anerkender, at andre har en grund til at sige, som de
                    gør. At vi er forskellige, har forskellige præferencer, forskellig baggrund,
                    ståsted, erfaring, faglighed og så videre. Og med bevidstheden om alt dette skal
                    vi så finde ud af at nå i mål sammen, dele kontor eller skabe en ny
                    strategi.

                Jeg skelner i det følgende mellem den indstilling, hvor man primært fokuserer på
                    sig selv, er jeg-orienteret, og den, hvor man har fokus på sig selv i relation
                    til andre, man kan kalde det vi-orienteret. Når jeg får fokus på mig selv; hvor
                    vigtig jeg er, hvordan jeg gerne vil have det, hvad min plan er for i dag og
                    mine mål, og hvilke opgaver jeg synes er sjove, sker der ofte det, at andre
                    bliver irrelevante og egentlig bare reduceres til nogle brikker, som skal
                    stilles i position til at hjælpe mig med at nå mit mål. Andre er ikke længere
                    mennesker, men ting, brikker, som i et skakspil. Nogen står i vejen, men kan
                    ikke sådan lige flyttes. Andre kan ofres. Andre ænser jeg slet ikke. Lederen kan
                    også selv blive set som en brik. Eller en ting. Enten fordi medarbejderne føler,
                    hun ser på dem på samme måde. Eller fordi man har en forventning til, at en
                    leder kan klare alt, har svaret, kan holde til det hele. Altså lederen som en
                    form for overmenneske, der ikke tillægges menneskelige egenskaber og følelser.
                    Den måde, vi oplever, andre ser os på, smitter ofte i den måde, vi begynder at
                    se på dem. Jeg ved fra mig selv, at når jeg er mest usikker, som mor, som leder,
                    konsulent, søster eller bilist, så bliver jeg også usikker på andre. Jeg
                    tillægger andre motiver og læser ting ind, som ikke var der før. Det skriver jeg
                    mere om i kapitel 6.

                I mit arbejde, men egentlig også derhjemme, oplever jeg ofte, at vi er bange for
                    at sige: Jeg tog fejl. Det, er som om det er noget, man bare skal undgå for
                    enhver pris. Når jeg tænker over det, så forstår jeg det godt. Jeg kan, på en
                    dejlig solskinsdag ved Vesterhavet, sidde og tale med mine sønner om, at det
                    også er vigtigt at kaste sig ud i ting, man er usikker på, om man kan. Fordi man
                    ellers ikke lærer noget. At det er helt ok at fejle. Hvo intet vover, og så
                    videre. Men realiteten er, at det, de forholder sig, til er, hvordan jeg skælder
                    ud, når Victor har tabt skraldespanden i køkkenet, fordi han ville se, om man
                    kunne tømme den med den ene hånd og samtidig tage mælk i køleskabet. Eller når
                    Marcus forsøger sig med at lave en ret i mikrobølgeovnen efter et tip fra
                    YouTube, og jeg skælder ud i lang tid over at komme hjem til sådan noget rod.
                    Det bør derfor ikke undre mig, at de har en vis skepsis, når jeg taler om
                    værdien af at udfordre og afprøve.

                Det er det samme mismatch mellem ord og handling, der er på spil i en bestemt
                    scene i The Untouchables: Robert De Niro, der spiller rollen som Al
                    Capone, har indkaldt sine mellemledere til en flot middag omkring et rundt bord.
                    De sidder i smoking, og han rejser sig op for at holde tale. Situationen er den,
                    at der har været razzia på et af deres alkohollagre, og han er vred på lederen
                    af lageret. Han sammenligner teamwork med baseball. Hvordan man ikke er noget,
                    hvis ikke alle på holdet udfylder deres plads. Alle nikker til lederens peptalk
                    og stemmer i: ‘teamwork, teamwork’ og bang! Så får lederen af lageret en
                    baseball-kølle i baghovedet og bliver slået ihjel på ægte mafiamaner.6 Den scene får mig altid til
                    at tænke på, hvor mange steder jeg kommer, hvor lederen også går og siger
                    teamwork, men uden at være sig det bevidst samtidig straffer dem, der fejler,
                    eller undlader at samle dem op, der snubler. Og jeg tænker på, at det forstår
                    jeg godt. Der kan være meget langt fra det billede, vi har af os selv, til
                    måden, vi rent faktisk evner at agere på, når det gælder. Og der er endnu
                    længere, hvis man bilder sig selv ind, at man er perfekt.

                 

                I børnebogen The Velverteen Rabbit findes et citat, som jeg holder meget
                    af. Det lyder sådan i min egen oversættelse:

                ‘Hvad betyder det at være ægte?’ spurgte kaninen hesten en dag,
                    da de lå op ad sengegærdet, inden barnepigen havde ryddet op i værelset.
                    ‘Betyder det at have noget, man skal skrue op, og som bevæger sig inde i
                    én?’

                ‘Ægte er ikke, hvordan du er lavet,’ sagde læderhesten. ‘Det er
                    noget, der sker med dig. Når et barn elsker dig i lang, lang tid, ikke bare
                    leger med dig, men VIRKELIG elsker dig, så bliver du ægte.’

                ‘Gør det ondt?’ spurgte kaninen.

                ‘Indimellem,’ sagde læderhesten. For han talte altid sandt.
                    ‘Når du er ægte, gør det ikke så meget at blive såret.’

                ‘Sker det lige med ét ligesom at blive trukket op?’ spurgte
                    han,’ eller lidt efter lidt?’

                ‘Det sker ikke lige med ét,’ sagde læderhesten. ‘Du fremkommer.
                    Det tager lang tid. Det er derfor, det ikke sker så ofte for folk, som let går i
                    stykker eller har skarpe kanter, eller som hele tiden skal passes på. Normalt,
                    når du bliver ægte, er det meste af dit hår aet af, dine øjne hænger, og dine
                    arme og ben sidder løst. Men det gør overhovedet ikke noget. Når først du er
                    ægte, kan du ikke være grim, kun for mennesker, som ikke forstår.’7

            
            
                Boksen

                Nogle gange er jeg sammen med en ledergruppe en hel dag og taler med dem om at se
                    andre og sig selv først og fremmest som mennesker. Med fejl, drømme, håb, sejre,
                    udfordringer, usikkerhed og bekymringer. Hele pakken. Og så sætter jeg mig ind i
                    bilen og ringer til min mand og brokker mig over, at han ikke har nået at gå på
                    posthuset. Uden at spørge til hans dag, uden at prøve at forstå. Jeg glemmer
                    fuldstændig, at jeg heller ikke altid når det, jeg har lovet, at han er under
                    pres og så videre. Jeg ser ham som et problem. Det kalder man hos Arbinger at
                        gå i boksen – et udtryk, som jeg har valgt at tage til mig, fordi
                    jeg synes, det så godt beskriver det, det drejer sig om. Boksen er en metafor
                    for situationen, hvor du ser verden gennem briller, som får dig til primært at
                    være optaget af dig selv, samtidig med at du overdriver andres fejl og
                    problemernes omfang. Man kan også kalde den tilstand for at være jeg-orienteret,
                    eller at man tingsliggør andre.

                Derfor forstår jeg jo også godt, at en leder kan sige ét og gøre noget andet. En
                    leder er bare et menneske som alle andre, som er på arbejde som leder. Men
                    samtidig ved jeg også, at lederen er stærkt kultursættende og derfor har et
                    særligt ansvar for at opdage, når det sker, så hun kan korrigere det. Hvorfor
                    det? Fordi det er almindeligt anerkendt, at samarbejde, tillid og den slags er
                    en forudsætning for at opnå vedvarende, profitabel vækst. Det er altså ikke bare
                    for at være flink, hun skal vedkende sig dette ansvar, men fordi det er hendes
                    job at sikre virksomhedens fremtid. Og den kan ikke sikres, hvis hele
                    organisationen er i boksen.

                Opdelingen af indstilling i to kategorier er ikke noget, Arbinger har fundet på.
                    De har tegnet figuren og givet det navne og ord, som er lette at forstå og
                    huske, men det er inspireret af nu længst afdøde Martin Buber, som kaldte de to
                    slags indstillinger for: jeg-det-orienteret og jeg-du-orienteret. Med andre ord:
                    Man kan være i verden og i mødet med andre være optaget af sig selv som
                    hovedrolleindehaver og se andre som en form for statister, eller man kan møde
                    andre som ligeværdige og vigtige medspillere. Det er sondringen mellem at se
                    andre som ting eller som mennesker, og dermed anerkende, at vi er flere, og at
                    vi skaber hinanden, når vi er sammen.8

                 

                Man siger i militæret, at dér spiser soldaterne først. Og lederen ved, om han er
                    en god leder, hvis der er mad tilbage til ham. Det er sådan set et godt billede.
                    Måske skulle man arbejde på at indføre det på andre arbejdspladser. Det minder
                    mig om, at mine sønner indimellem, når jeg får et brev eller blomster, siger
                    ‘hvorfor får vi aldrig breve.’ Svaret kræver i min optik ikke raketvidenskab.
                    Man får primært breve, hvis man selv sender breve. Andre viser omsorg og tillid,
                    hvis man selv gør det. Og hvis man er en ordentlig leder, så gemmer ens team
                    naturligvis mad til en, også selv om det ikke står i en manual eller på en
                    plakat i kantinen.

                I min verden er forudsætningen for, at vi får både ledere og medarbejdere til at
                    yde deres bedste, til at spille hinanden bedre, at vi siger det, vi mener, at vi
                    tør være fejlbarlige, og at vi mødes som det, vi er, mennesker. Det kan godt
                    være, at du er leder, men det gør dig ikke til et klogere, bedre eller mere
                    vigtigt menneske. Det betyder bare, at du er valgt, fordi du er god til at lede,
                    fordi du er særligt god til at ville noget, også på andres vegne.

                Hvis andre, ud over at se dig som leder, skal se dig som et menneske, kan du
                    begynde med at øve dig i selv at se andre som mennesker. Og med at øve dig i
                    selv at fremstå som menneske overfor andre.

                 

                Nedenfor har jeg valgt at gengive et af Arbingers diagrammer, fordi jeg synes,
                    det så godt viser, hvad jeg taler om, nemlig forskellen på adfærd og
                    indstilling. Og forskellen på at være optaget, af ‘hvad’ vi gør, i modsætning
                    til at være optaget af, ‘hvordan’ vi ser på og tænker om andre, når vi gør det,
                    vi gør.

                Vi leder alle sammen efter opskriften (den tekniske løsning) på at skabe succes.
                    Der mangler ikke bøger, som forsøger at give en opskrift på at få succes som
                    leder, som opstartsvirksomhed og så videre. Langt de fleste organisationer og
                    ledere har fokus på effektivisering, øget salg, optimering af processer og så
                    videre. Det er efterhånden svært at løbe stærkere, at indføre mere
                    effektivisering eller nye systemer, som virkelig gør en forskel. Især noget, som
                    virksomheden kan have for sig selv i sin branche. Den konkurrencemæssige fordel,
                    der hvor man kan vinde en lille fordel frem for konkurrenterne, mener jeg
                    snarere ligger i, hvordan vi bruger de systemer, der er.
                        Hvordan vi brænder for at lykkes, og hvordan vi løfter i
                    flok.

                I Kansas City Police, som jeg har besøgt i forbindelse med mit arbejde hos
                    Arbinger, taler min gode ven Chip, som er leder af deres indsatsstyrke, om at
                    dømme de kriminelles adfærd, og ikke deres menneskelighed. Jeg tror på, at det
                    er præcis det, der gør, at Chip er vellidt og en inspiration for andre
                    afdelinger, og at han har fordoblet sine resultater med færre folk i styrken og
                    er gået fra at have 35 klager om året til ingen de seneste fire år.9
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                Prøv at minde dig selv om, resten af dagen (eller ugen), hver gang du står over
                    for en anden, eller når du kører bil eller står i kø i Føtex; at den anden er et
                    menneske, ikke en ting.

                Gør det samme forud for det næste møde, du skal til. Når du er færdig med at
                    skimme agendaen og sikre dig, at du har det med, du skal, prøv så at gennemgå,
                    hvem der er med til mødet. Og for hver af dem, spørg da dig selv: ‘Gad vide,
                    hvordan de har det, når de rammer stolen i mødelokalet? Hvor kommer de susende
                    fra? Hvordan er deres arbejdsbyrde for tiden? Deres situation på kontoret eller
                    måske derhjemme? Og gad vide, hvad de håber at få ud af mødet?’

                Og når du kører hjem i dag, så spørg dig selv: ‘Hvor sjov er jeg at få hjem fra
                    arbejde i dag?’

            
        
    
        
            Noter

            
                1
                        A Survival guide for leaders af R. Heifetz &
                        M. Linsky, Harvard Business Review, juni 2002. ↩

            

            
                2
                        R. Keagn & L. Lahey, Immunity to change,
                        Harvard Business Review Press, 2009, s. 38. ↩

            

            
                3
                        Du kan hente den som, pdf hvis du har lyst til
                        rent faktisk at få dem til det. www.mettevillemoes.dk/denblindevinkel
                        ↩

            

            
                4
                        Kay Pollak holdt workshop på Fyn d. 1.10.2015.
                        Citatet er fra workshoppen. ↩

            

            
                5
                        https://www.vocabulary.com/dictionary/harbinger
                        ↩

            

            
                6
                        Klip fra The Untouchables: https://www.youtube.com/watch?v=QHH9EYZHoVU
                        ↩

            

            
                7
                        The Velverteen Rabbit, Margery Williams. Original
                        version Egmont UK, 1922. ↩

            

            
                8
                Martin Buber (tysk filosof), Jeg og du, forlaget
                    Hans Reitzel, 1923. ↩

            

            
                9
                https://www.youtube.com/watch?v=4_29TS6jjsA (video med Chip) ↩
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