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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.



Rigtig god læselyst!
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Om Vi-​​​​orienteret ledelse

Hvis vi åbner øjnene for de mennesker, der er omkring os, og ser deres behov og udgangspunkt i stedet for blot at se på os selv, kan vi både på vores arbejdsplads og derhjemme opnå store gevinster. I denne bog fra Arbinger Institute hedder det ”at være vi-​​​​orienteret”.

Med et væld af anekdoter og fortællinger viser bogen, hvordan vi-​​​​orienteret ledelse praktiseres – uanset hvor man befinder sig i det ledelsesmæssige hierarki. Læseren får anledning til at reflektere over, hvordan man selv handler i samspillet med andre gennem letanvendelige værktøjer. Målet er at arbejde med sin egen grundlæggende indstilling til andre mennesker og til virksomhedens opgave, gør man ikke det, opnår man ingen forandringer.

Jens Moberg har skrevet forord til den danske udgave. Og Mette Ponty, der repræsenterer Arbinger Scandinavia, introducerer bogen.
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Tænk, hvor meget større din verden ville være, hvis du ikke selv fyldte så meget.

G.K. Chesterton




FORORD TIL DEN DANSKE UDGAVE

Af Jens Moberg,

bestyrelsesformand bl.a. for Grundfos, og forfatter til flere ledelsesbøger



Verden er i hastig forandring. Klimaforandringerne er omfattende og skræmmende. Udfordringerne er skabt af et voldsomt forbrug af jordens ressourcer og deraf følgende CO2-udslip. Et forbrug, som var langt mere, end vores planet kunne bære. Måske vidste vi ikke bedre. Måske var vi for fokuseret på at opfylde vores umættelige og umiddelbare behov for højere livskvalitet her og nu. Globalt har de fleste nu erkendt, at vi må gøre noget. Ikke mindst på grund af et klart, tydeligt og fortvivlet opråb fra ungdommen. Vi er ved at bevæge os fra et fokus på: “Mig, mig, mig – jeg vil have yderligere velstand,” til et fokus på, hvordan vi kan skabe velstand for både os og vores klode. Et fokus på vi – os og kloden. Vi skal finde modeller, hvor vi ikke længere forbruger planeten, men i stedet blot bruger planeten. Vi har behov for vi-orienteret ledelse.

En nylig analyse viser, at 25 procent af alle danskere er ramt af stress! En del af dette skyldes givetvis, at nogle virksomheder fokuserer ensidigt på at nå deres mål med begrænset tanke på medarbejdernes helbred og trivsel. Nogle virksomhedsledere tænker: “Mig, mig, mig – hvordan optimerer jeg min profit?” Med en fjerdedel af arbejdsstyrken som stressramt med risiko for udbrændthed og langvarig sygdom virker det nærmest, som om vi forbruger medarbejderne. Også her må vi tænke bredere og tænke vi frem for mig. Vi har behov for vi-orienteret ledelse – virksomheden og medarbejderne i samspil.

Der er desværre også mange virksomheder, som har et stærkt internt fokus. Det kan der indimellem også være behov for. Men hvis en virksomhed er så optaget af at se indad, at man ikke ser forandringerne i behovene hos kunderne, så kan virksomheden muligvis skabe optimale arbejdsgange, men til et produkt, som markedet ikke længere efterspørger. Så også her er der behov for at sætte fokus på, hvad vi kan gøre for at hjælpe vores kunder, frem for at fokusere på, hvordan vi får kunderne til at købe vores produkter og optimere vores indtjening. Dette kræver vi-orienteret ledelse – virksomheden og dens kunder skal lykkes sammen. Et gammelt mundheld siger: “En god handel har to tilfredse parter.” Det er vi-orienteret ledelse.

Da jeg blev chef for første gang, var det på min 26-års fødselsdag. Jeg var nok den yngste leder i IBM Danmark. Jeg var pavestolt! Om aftenen holdt vi en fødselsdagsfest for gode venner. Jeg husker, at jeg sagde til min gode ven Nils: “Nu er jeg blevet chef. Det betyder, at jeg ikke længere behøver at sige ‘Vil du være sød at gøre dette – spørgsmålstegn.’ Nu kan jeg bare sige: ‘Vil du gøre dette – punktum.’” Denne tilgang er meget jeg-orienteret. Jeg tænker udelukkende på, at en person skal gøre det, jeg ønsker. Jeg var nærmest beruset over den magt, jeg nu havde fået. Siden er jeg heldigvis blevet både klogere og mere ydmyg i min tilgang. I dag ville jeg nok sige noget i retning af: “Der er en problemstilling, jeg gerne vil bede dig tage hånd om. Har du mulighed for at kigge på det? Lad mig vide, hvordan jeg kan hjælpe til.”

Jeg har en stærk tro på, at alle i virksomheden skal være fokuseret på kunderne, samt at alle i virksomheden bør sende et klart og tydeligt signal til kunden om, at vi ønsker at hjælpe kunden med at løse kundens problemer og udfordringer. Vi er der – og skal være der – for kunden! I den traditionelle organisationsstruktur står vi alle oven på kunden. Men det er kunden, som bestemmer vores succes eller fiasko, så vi bør vende pyramiden om, så kunden står øverst. Hermed bliver det også tydeligt, at vi som ledere arbejder for vores medarbejdere, som jo er tættere på kunden end os i ledelsen. Vores tilgang bør være vi-orienteret. Som leder bør du spørge: “Hvad kan jeg gøre for at hjælpe dig, så vi kan servicere kunderne bedre?” Dermed kommer kundens behov i fokus – og dine medarbejderes behov for at kunne opfylde kundens behov. For mig er dette forskellen mellem chefskab og lederskab. En chef har en tendens til at fokusere på egne behov, behov for at føle sig i kontrol og for at føle sig magtfuld. En leder har fokus på at imødekomme sine medarbejderes behov i deres bestræbelser på at servicere kunderne på bedst mulige måde. En chef siger ofte: “Jeg har behov for …” En leder siger: “Hvad kan vi gøre bedre – og hvordan kan jeg hjælpe dig?” Det er vi-orienteret ledelse.

Denne bog handler om, hvordan vi – uanset hvor vi befinder os i det ledelsesmæssige hierarki – kan praktisere vi-orienteret ledelse. Bogen inkluderer et væld af anekdoter og historier, som sikkert giver dig anledning til at reflektere over, hvad du ville have gjort i samme situation. Alle eksempler er amerikanske, og det er en amerikansk bog. Som dansker kan du måske synes, at nogle af historierne virker lidt over the top, men lad det ikke stoppe dig i at hente læring og få mulighed for at reflektere over dit lederskab ud fra de mange sande anekdoter.

Gennem en vi-orienteret tilgang til ledelse er jeg overbevist om, at du vil blive en bedre og mere effektiv leder med bedre forretningsmæssige resultater samt kunde- og medarbejdertilfredshed.



God læselyst!




INTRODUKTION

Hvad er din vigtigste opgave som leder?

Det spørgsmål stiller jeg ofte mig selv. Og det er også et spørgsmål, mine kunder ofte stiller mig.

Du sidder med Arbingers tredje bog foran dig (de første hedder Ledelse og selvforståelse og Konfliktens anatomi, begge udgivet på Gyldendal Business), men du kan snildt begynde med denne her. Den vil give dig et bud på, hvad der kunne være din vigtigste opgave som leder.

Bogen skelner mellem at holde medarbejdere ansvarlige og at udvikle medarbejdere, der stiller sig selv til ansvar. Den giver et bud på, hvad forskellen er, og peger på, at vi alle sammen – ledere og medarbejdere – må tage et ansvar. Ikke vente på, at nogen kommer og regulerer eller stiller krav. At jeg selv, lige inden jeg går på arbejde, minder mig om, at jeg har en del af ansvaret for, at vi når vores mål (ikke mine, men vores), at vi har det godt med hinanden, udfordrer hinanden og hjælper hinanden. At jeg, lige inden jeg kommer hjem fra arbejde, minder mig selv om, at de andre derhjemme også har haft en lang dag. Måske også trænger til at slappe af. Eller har en stor nyhed eller en udfordring, de har brug for at vende med os andre.

Jeg er direktør for Arbinger Instituttet i Skandinavien, og det har jeg været siden 2008. Vi arbejder med store og små kunder og opgaver. Med private og offentlige. Alle de steder, vi kommer, møder vi kernen af, hvad denne bog handler om: Hvordan får vi alle i en bestemt sammenhæng – uanset om det er en virksomhed, en familie eller et fodboldhold – til at tage ansvar for eget og fælles virke? En ting er sikker, svaret ligger ikke i, at vi hænger en plakat op, hvor det står, eller at lederen står på en ølkasse og råber, at det skal de (sgu).

Bogen indeholder eksempler fra nogle af vores kundeorganisationer i USA. Hvis du vil have lokale eksempler, kan jeg anbefale min egen bog, Den blinde vinkel, også fra Gyldendal Business, eller se på vores hjemmeside, arbinger.dk. Eksemplerne viser, hvordan (1) en leder, som selv stiller sig til ansvar, har større positiv indflydelse på sine medarbejdere end andre, og (2) et team, som har en leder, der stiller sig til ansvar, inspireres til at gøre det samme.

I den ideelle verden er det medarbejderen, der selv inviterer til statusmøder og rapporterer opad på et statusmøde. På mødet stiller medarbejderen sig til ansvar for status på de vigtigste opgaver og hans kompetencer i forhold til faglighed, samarbejde og indsats. Lederens job er at stille sig til ansvar for, hvordan hun har hjulpet til med eller er kommet i vejen for medarbejderens muligheder for at nå i mål.



Det lyder enkelt. Det er det også. Det kræver lidt disciplin i strukturen for, hvordan I går til jeres arbejde, og så kræver det ikke mindst en leder med fokus på sin vigtigste opgave: at bruge metoden på sig selv.




FORORD

Efterhånden har ledere forstået sammenhængen mellem præstation og indstilling og er begyndt at udforske strategier til at arbejde med indstillingen. Det har altid været indstillingen, der har været afgørende for, om mennesker og virksomheder lykkedes med det, de gerne ville, men i moderne kultur har der været en tendens til, at adfærdsmæssige tiltag har fået lov til at sløre betydningen af indstillingen. Nu er tågen imidlertid ved at lette.

Det engelske ord for indstilling er mindset, og det bruges ofte om vores grundopfattelse af os selv, men vores arbejde i Arbinger Institute viser, at det er for smalt et fokus. Det vigtigste håndtag til at skabe forandring er ikke kun at arbejde med selvopfattelsen, men at gribe fat i den måde, som vi ser og opfatter vores kontakt med andre og vores forpligtelser over for dem på. Vi-orienteret ledelse undersøger, hvorfor det forholder sig sådan, og hvordan man systematisk bærer sig ad med at opbygge den grundlæggende indstilling, der bedst understøtter udvikling og præstation hos både individer og organisationer.

Vi trækker på over 40 års forskning og 30 års anvendelse af forskningen sammen med Arbinger Institutes kunder over hele verden, og bogen præsenterer resultaterne både teoretisk og helt praktisk. Mennesker er bundet til hinanden – vi påvirker de andre og bliver selv påvirket af dem. Som du vil se, gælder den gensidige påvirkning, uanset om man har en selvoptaget jeg-orienteret indstilling eller en vi-orienteret indstilling, der også tænker andre mennesker ind. Omdrejningspunktet for bogen er at forstå dynamikken i den gensidige udveksling og at opdage, hvordan man kan forbedre den.

Ved flere lejligheder har Richard Sheridan, som er softwareudvikler og direktør i Menlo Innovations, kaldt tankerne her i bogen for sjælens styresystem. En forståelse af dette styresystem vil sætte dig i stand til at gennemføre mere effektive personlige og organisatoriske forandringer, end du hidtil har været i stand til. Bogen vil hjælpe dig med at blive mere vi-orienteret i dit arbejde, din ledelse og dit liv i det hele taget og vise, hvordan du kan gøre de team, du arbejder i, mere kreative og bedre til at samarbejde.

Vi-orienteret ledelse er en efterfølger til vores tidligere internationale bestsellere, Ledelse og selvforståelse og Konfliktens anatomi, og til den danske pendant Den blinde vinkel, der er skrevet af direktøren for Arbinger Scandinavia, Mette Villemoes Ponty. Vi-orienteret ledelse afspejler Arbinger Institutes seneste arbejde med forandring af grundindstilling og viser først og fremmest, hvordan man kan bevæge enkeltpersoner, familier, større grupper og hele organisationer og virksomheder fra jeg-orientering til vi-orientering. Denne anden udgave indeholder to nye kapitler. Det nye kapitel 3 beskriver, hvor den vestlige filosofi er gået galt i byen, når det handler om indstilling, og viser de problemer, som fejltagelserne har skabt i den moderne tilgang til selvhjælp og ledelse. Det nye kapitel 17 undersøger, hvordan man udvikler en handlingsplan for at vende jeg-orientering til vi-orientering.

Mens vores tidligere bøger er skrevet som fiktion, er Vi-orienteret ledelse fyldt med historier fra det virkelige liv. De fleste af dem handler om vores kunder, og mange af kapitlerne er bygget op omkring en eller flere af den slags historier. Når sammenhængen kræver anonymitet, har vi ændret navne og detaljer for at sløre identiteten på personer og virksomheder.

Et nyere studie fra McKinsey & Company har sammenlignet effektiviteten i organisationsforandringsindsatser hos virksomheder, der kun fokuserer på adfærdsændringer, med indsatser, der både fokuserer på ændringer i adfærd og indstilling. Studiet konkluderer, at organisationer, der lykkes med at gribe fat i indstillingen, er “fire gange så effektive, når det handler om at skabe forandring, end organisationer, der overser denne dimension”.

Vores håb for dig som læser er, at denne bog også vil sætte dig i stand til at blive markant mere effektiv i de forandringer, du gerne vil lykkes med.




DEL I

HVORFOR INDSTILLINGEN ER AFGØRENDE


1. EN ANDEN TILGANG

To sorte kassevogne snor sig ned ad Wabash Avenue i Kansas City i Missouri. Passagererne er alle sammen medlemmer af indsatsstyrken i Kansas City Politi. De er på vej til en særlig farlig narkoransagning – dagens femte af slagsen. De mistænkte, der er målet for ransagningen, er så farlige, at gruppen har fået en kendelse til at storme huset uden advarsel. Betjentene er klædt i sort fra top til tå; deres ansigter er tildækkede, så man kun kan se øjnene. Hjelme og skudsikre veste gør dem til et frygtindgydende syn.

Kriminalkommissær Charles Huth, der bliver kaldt Chip, har været leder af Indsatsstyrke 1910 i otte år, og det er ham, der kører den forreste bil. Han sætter farten ned, da de mistænktes hus kommer til syne, og hans mænd strømmer ud af begge vogne så hurtigt og lydløst som muligt.

Tre politimænd løber i dækning omme bag huset for at afskære de mistænkte fra at flygte den vej. Syv andre, herunder Chip, bevæger sig hen til fordøren, seks af dem med pistolerne trukket. Den syvende kommer løbende med en godt brugt rambuk og hamrer døren op.

“Det er politiet,” råber de. “Ned på gulvet!” Indenfor er alt kaos. Mænd forsøger at stikke af, nogle ned ad trappen, andre hen ad en gang. Små børn står paralyserede og skriger. En gruppe kvinder kryber skrækslagne sammen på gulvet, nogle af dem ligger med børn i armene, der skriger af deres lungers fulde kraft.

To af mændene – de to mistænkte, viser det sig – prøver at få fat i deres våben, men bliver overmandet af politiet. “Det kan I glemme alt om!” råber politifolkene. Så lægger de mændenes arme i håndjern bag ryggen.

De mange små børn gør scenen mere hektisk end normalt, men i løbet af fem minutter ligger de to mænd på stuegulvet med ansigtet nedad, og resten af beboerne er blevet samlet i spisestuen.

Da lejligheden er sikret, begynder politifolkene på deres ransagning. De går målrettet og systematisk til værks. Chip bemærker, at hans næstkommanderende, Bob Evans, forlader rummet, og han går ud fra, at Bob også deltager i ransagningen.

Men et par minutter senere går Chip forbi køkkenet, da han er på vej ned ad gangen. Bob står ved køkkenvasken. Bob har netop gennemsøgt køkkenskabene for hvidt pulver – ikke ulovlige stoffer, der skal bruges som bevismateriale mod de mistænkte, men noget hvidt pulver, der er meget vigtigere. Han leder efter modermælkserstatning. Omgivet af grædende babyer og deres forståeligt nok oprevne mødre står Bob Evans – alfahannen over alle alfahanner – og leder efter en måde at hjælpe dem på. Da Chip får øje på ham, er han ved at ordne sutteflasker.

Bob ser på Chip med et svagt smil og trækker på skuldrene. Så tager han flaskerne og deler dem ud til mødrene med de grædende småbørn. Chip er godt tilfreds. Han havde ikke selv tænkt på at ordne sutteflasker, men han er helt klar over, hvad Bob har i tankerne, og hvorfor.

Denne ene imødekommende handling ændrer hele stemningen. Alle falder til ro, og Chip og hans mænd kan stille og roligt forklare, hvorfor de er der, og hvad der nu skal ske, og bagefter overgive de to mistænkte til kriminalbetjentene. Ikke desto mindre er det at ordne sutteflasker en så usædvanlig ting at gøre for en indsatsstyrke, at de fleste politifolk – inklusive dem fra Chips eget team – få år inden ville have fundet det helt meningsløst. Men i Chips team er denne form for imødekommenhed i dag blevet fast rutine.

Sådan har det ikke altid været. For at forstå den bemærkelsesværdige udvikling, der er sket i Indsatsstyrke 1910, er vi nødt til at se nærmere på Chips baggrund og hans historie i Kansas City Politi.

Chip blev født i 1970 som søn af en alkoholisk og voldelig vaneforbryder af en far og en bipolar og skizofren mor. Når Chips far var hos familien, var de som regel på flugt fra loven og rejste fra stat til stat i det sydlige USA. Når faren var væk, boede moren sammen med Chip og hans søskende i en bil og samlede flasker og genbrugspap for at overleve.

Engang var faren kommet hjem og havde lovet, at tingene nok skulle blive bedre, men volden i familien blev kun værre. Chip var ti år på det tidspunkt og satte sig op mod faren, og det fik omsider moren til at ringe til det ene menneske i verden, som faren var bange for: hendes bror, der havde en fortid i hærens specialstyrker. Han mødte op og fik familien vristet ud af kløerne på faren. “Jeg er kommet for at hente min søster og hendes børn,” sagde han til Chips far. “Hvis du så meget som rører dig fra den sofa, bliver det det sidste, du gør i dit liv.” Chip så aldrig sin far igen.

Chips far hadede politifolk, og det var den primære grund til, at Chip gik ind i politiet. Han startede i Kansas City Politi i 1992. Efter at have arbejdet som gadebetjent i tre år blev han overflyttet til en indsatsstyrke. Fire år senere blev han ansat som instruktør på Politiskolen, hvor han underviste i magtanvendelse og skydning. I 2004 blev han forfremmet til leder for indsatsstyrkerne. Politichefen mente, at Indsatsstyrkerne 1910 og 1920, der ligger under Politiets Efterforskningscenter, var kommet ud af kontrol. Det var Chips opgave at få styr på dem.

Politichefen var nok ikke klar over, at på dette tidspunkt var Chip psykologisk set bedre egnet til at stå i spidsen for sådan et team end til at forandre det. Han sørgede for at arbejde hårdere end alle sine mænd, sådan at han kunne sætte dem på plads, hvis det var nødvendigt. Hvis han følte sig truet, reagerede han med trusler om vold, og han var lige præcis lunefuld nok til, at medlemmerne i indsatsstyrken gjorde, som han sagde.

Når det gjaldt borgerne, var han endnu mere barsk. Som han så på tingene, fandtes der nogle virkelig slemme fyre her i verden (det vidste han alt om fra sin barndom), og dem måtte man håndtere på en måde, der fik dem til at fortryde, at de nogensinde havde begået en forbrydelse. Indsatsstyrken brugte altid hårde midler, når de foretog anholdelser, og gik ikke op i, hvordan de behandlede folks ejendom eller kæledyr. Det var helt almindeligt for Chips mænd at spytte tobak på møblerne hos en mistænkt eller at sende en kugle gennem kraniet på en hund, der potentielt kunne blive farlig.

Chips team var en af de enheder, som Kansas City Politi modtog flest klager over. Noget af det måtte man forvente, eftersom indsatsstyrker ofte kommer til at ødelægge mere end almindelige gadebetjente. Men alligevel var antallet af klager alarmerende højt, og udgifterne til de efterfølgende retssager drænede kassen i afdelingen. Chip syntes ikke, det var noget problem. Han mente, at hans team arbejdede på den eneste mulige måde. Faktisk tænkte han, at jo flere klager han og hans mænd modtog, jo mere tydede det på, at de gjorde noget rigtigt.

Da Chip havde stået i spidsen for indsatsstyrken i par år, fik en anden leder fra Kansas City Politi, Jack Colwell, Chip til at indse nogle ting om sig selv, der kom bag på ham – om, hvilket menneske han var blevet, og hvordan hans indstilling og metoder faktisk gjorde opgaven sværere og bragte både hans mænd og deres mission i fare. Det skete samtidig med en ubehagelig samtale, han havde med sin 15-årige søn. En dag, de sad i bilen på vej hjem fra sønnens skole, kunne Chip mærke, at der var noget i vejen, og han gav sig til at stille det ene spørgsmål efter det andet, uden at der kom noget svar. “Hvorfor vil du ikke sige, hvad der er galt?” spurgte Chip. “Du forstår det alligevel ikke,” svarede sønnen. “Hvorfor tror du ikke det?” spurgte Chip. Og så gav hans søn ham et svar, der måske var det, der satte ham i stand til at høre det, som også Jack prøvede at sige til ham: “Fordi du er en robot, far.”

Det var en bemærkning, der gjorde ondt. Chip begyndte at tænke på, hvilket menneske han var blevet. Han havde troet på, at det var nødvendigt at være mistænksom og aggressiv for at overleve og klare sig i en ond, fjendtlig og voldelig verden. Men nu begyndte han at se, at den måde, han var på, ikke forhindrede det onde og fjendtlige. Tværtimod gjorde han alting værre.

Det kastede Chip ud i en større udviklingsproces, der er endt med at vende op og ned på arbejdet i hans team. Tidligere modtog de mellem to og tre klager om måneden, mange af dem over unødig magtanvendelse. I gennemsnit kostede klagerne afdelingen 455.000 kroner pr. episode. Men fordi de nu arbejder på en ny måde, har der ikke været rettet en klage mod dem i 12 år. I dag er det sjældent, at de efterlader andres ejendomme i kaos eller skyder en hund. De har endda haft besøg af en hundespecialist til at lære dem, hvordan man får styr på potentielt aggressive dyr. Og de spytter aldrig tobak. “Medmindre I kan overbevise mig om, at det skulle være til gavn for en særlig opgave at tygge tobak, så gør vi ikke det længere,” har Chip understreget over for sine mænd. Og nu ordner de så også sutteflasker.

Omstillingen har øget den samarbejdsvilje, som Chip og hans team oplever fra de mistænkte og fra borgerne, og resultaterne har været markante. Og samtidig med at det er lykkedes Indsatsstyrke 1910 at udrydde borgerklagerne, er de også blevet mere effektive. Alene i løbet af de første tre år efter at de havde ændret deres håndtering af opgaven, konfiskerede de flere ulovlige stoffer og våben end i de foregående ti år.

Hvad var det, der forvandlede indsatsstyrkens tilgang og gennemslagskraft? Medlemmerne af teamet ændrede deres indstilling; de fik en måde at se og tænke på, som vi kalder en vi-orienteret indstilling.

Mark Ballif og Paul Hubbard, to administrerende direktører for et højtrespekteret firma inden for plejesektoren, har bygget deres virksomhed op over samme vi-orienterede tilgang som den, Chip og hans indsatsstyrke bruger. For nogle år siden havde de et møde med ledelsen af et hæderkronet kapitalinvesteringsfirma i New York. Gennem de foregående fem år havde Mark og Paul haft en samlet årlig vækst på henholdsvis 32 og 30 procent i omsætning og indtjening, så det var ikke svært for dem at skaffe den slags møder med potentielle kapitalinvestorer.

“I har altså gennemført turn-arounds i mere end 50 virksomheder i plejesektoren?” konstaterede firmaets administrerende partner.

Mark og Paul nikkede.

“Hvordan?”

Mark og Paul så på hinanden og ventede på, at den anden skulle svare. “Det handler om at finde og udvikle de rigtige ledere,” sagde Mark til sidst.

“Og hvad er den vigtigste egenskab, I leder efter hos en leder?” Mark og Paul havde det, som om de var til eksamen.

“Ydmyghed,” svarede Paul. “Det er det, der udgør forskellen på dem, der kan rette op på en virksomhed, og dem, der ikke kan. De ledere, der lykkes, er dem, der er ydmyge nok til at se ud over sig selv og få øje på, hvilke evner og kompetencer deres folk har. De lader ikke, som om de selv sidder inde med alle svarene. I stedet skaber de et miljø, der opmuntrer de ansatte til at tage det primære ansvar for at finde løsninger på de udfordringer, som de og deres afdelinger står med.”

De andre fra investeringsfirmaet, der var med til mødet, så på den administrerende partner, der sad uden at fortrække en mine.

“Ydmyghed?” sagde han til sidst i en nedladende tone. “Siger I, at I har købt 50 kriseramte foretagender og rettet dem alle sammen op ved at finde ledere, der var i besiddelse af ydmyghed?”

“Ja,” svarede Mark og Paul uden at tøve.

Den administrerende partner stirrede på dem et øjeblik. Så skubbede han stolen væk fra bordet og rejste sig op. “Det giver ikke umiddelbart mening.” Uden så meget som et håndtryk vendte han sig om og gik – og efterlod en lovende investeringsmulighed i en virksomhed med dokumenterede resultater. Han forstod ikke, hvordan virksomhedens præstationer kunne afhænge af ledere, der “kunne se ud over sig selv”, som Paul havde formuleret det.

Næsten 15 år tidligere havde Mark og Paul sammen med en anden partner besluttet at forsøge at stifte deres egen virksomhed. Tilsammen havde de mindre end ti års erfaring med plejesektoren, men de så en mulighed for at skabe en anderledes virksomhed i en branche, der var belastet af problemer. Derfor begyndte de at opkøbe selskaber, der var presset af faglige eller økonomiske grunde, og som konkurrenterne var desperate for at komme af med. De var overbeviste om, at kerneproblemet for de kriseramte foretagender hverken var beliggenhed eller mangel på kvalificeret arbejdskraft, men snarere fraværet af den rigtige indstilling. De gik i gang med systematisk at anvende de principper, der bliver præsenteret her i bogen.

Mark forklarer deres erfaring sådan her: “Nogle af vores konkurrenter kunne ikke hurtigt nok komme af med deres foretagende og medarbejderstaben, fordi de mente, at det var de ansatte, der var noget i vejen med. Men vores tanke var, at vi kunne tage en dårligt ledet virksomhed, der derfor forståeligt nok underpræsterede, og ved at hjælpe den eksisterende personalegruppe med at se, hvad der var muligt, kunne de selv rette op på virksomheden.”

Efterhånden som Paul og Mark erhvervede de første firmaer, så de et mønster, der nærmest uden undtagelse skulle komme til at gentage sig, opkøb efter opkøb. Den leder, der var på vej væk, prøvede at gøre dem en tjeneste ved at lave en liste over de omkring fem medarbejdere, han selv ville fyre, hvis det var ham, der skulle stå i spidsen for en turn-around. “Vi sagde tak for listen og gik i gang med arbejdet,” fortæller Mark og Paul. “Og det endte altid med, at fire ud af de fem blev dem, der leverede det allerbedste stykke arbejde.”

Overvej, hvad det viser. Hvis dem, der var blevet udpeget som problemskabere, under andre ledere med en anden indstilling kunne blive stjernemedarbejdere, så behøver forandringstiltag i en virksomhed ikke betyde, at man skal af med folk, men at man skal have medarbejderne til at se med andre øjne. Det handler om at forandre indstilling.

“Ledelsen går galt i byen,” forklarer Paul, “hvis den kommer og siger: ‘Her er min vision – gå nu ud, og før den ud i livet.’ Som vi ser verden, er det helt forkert. Selvfølgelig skal ledelsen sørge for en vision eller sammenhæng og udpege muligheder. Men de gode, ydmyge ledere gør mere end det: De får folk til at se. Og når folk ser, er de i stand til at aktivere alle deres ressourcer og alt deres initiativ. Og desuden får de ejerskab til deres arbejde. Når mennesker er frie til at handle på det, de ser, i stedet for bare at følge instrukser fra ledelsen, kan de omgående skifte kurs og imødekomme de behov, der opstår i situationen og derfor er under konstant forandring. Den form for fleksibilitet og lydhørhed kan man ikke styre, tvinge igennem eller orkestrere.”

Det lærte Mark og Paul tidligt i processen, mens de stadig selv stod for udviklingen i de første virksomheder. De var meget opmærksomme på at aflæse den konkrete situation og måtte så at sige tit ordne sutteflasker – dvs. sørge for at gøre det, situationen krævede. Efterhånden som de opkøbte flere virksomheder, fik de brug for andre ledere, der også kunne arbejde ud fra en vi-orienteret indstilling – folk, der kunne ordne de nødvendige sutteflasker og hjælpe andre med at gøre det samme.
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