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‘Til Victoria, 
som finder gode ideer 
og gør dem fremragende’



				Der findes ledere, og så er der dem, der udviser ægte lederskab. Dem, der fører an. 

				Ledere har magt eller indflydelse. 

				De, der fører an, inspirerer os.

				Hvad enten de er enkeltpersoner eller organisationer, 

				så følger vi dem, der fører an –

				ikke fordi vi skal, men fordi vi har lyst.

				Vi følger dem ikke for deres skyld men for vores egen.

				Dette er en bog for dem, der ønsker at inspirere andre, og for dem der gerne vil finde nogen at blive inspireret af.
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				INDLEDNING

				HVORFOR STARTE MED HVORFOR?

				Denne bog handler om et naturligt mønster – en måde at tænke, agere og kommunikere på, som giver nogle ledere evnen til at inspirere alle omkring sig. Selvom disse “naturlige ledere” muligvis kom til verden med et talent for at virke inspirerende, er det ikke en evne, der kun tilkommer dem. Vi kan alle sammen lære dette mønster. Med lidt selvdisciplin kan enhver leder eller organisation lære at inspirere andre til at udvikle deres ideer og visioner, både inden for og uden for organisationen. Vi kan alle sammen lære lederskab.

				Målet med denne bog er ikke kun at forsøge at fikse det, der ikke fungerer. Tværtimod har jeg skrevet den for at inspirere til at fokusere på og styrke de ting, der fungerer allerede. Det er ikke mit mål at forkaste de løsningsmodeller, andre tilbyder. De fleste af de løsninger, vi får tilbudt, er helt klart brugbare, så længe de er velunderbyggede. Men hvis vi starter med at stille de forkerte spørgsmål, hvis vi ikke har forstået årsagen, så vil selv de rigtige svar sende os i den forkerte retning … før eller siden. Sandheden kommer nemlig altid frem … før eller siden.

				De følgende historier handler om individer og organisationer, der helt naturligt har udtrykt det mønster, jeg fokuserer på i denne bog: De er eksempler på dem, der starter med HVORFOR.

				1.

				Målet var ambitiøst. Der var stor offentlig bevågenhed. Eksperterne stod i kø for at bidrage. Der var masser af penge til rådighed.

				Allerede i år 1900 satte Samuel Piermont Langley sig for at blive den første mand i verden til at flyve en flyvemaskine – og han var udstyret med alt, hvad der skal til at skabe en succes. Han var en højt respekteret matematikprofessor på en statslig forskningsinstitution og havde også arbejdet på Harvard. Blandt hans venner var nogle af de mest indflydelsesrige personer inden for regeringen og forretningslivet, blandt andre Andrew Carnegie og Alexander Graham Bell. Han fik bevilget 50.000 dollars af Krigsministeriet til sit projekt, hvilket var en enorm sum på det tidspunkt. Han samlede tidens bedste hjerner til et veritabelt dream team af talent og knowhow, og sammen med dem anvendte han de bedste materialer og blev fulgt tæt af pressen. Landet over ventede folk spændt på at læse nyheden om, at han havde nået sit mål. Med det team og de rundhåndede midler, han havde til rådighed, var det en sikker succes.

				Eller var det?

				Bare nogle hundrede kilometer derfra var Wilbur og Orville Wright i gang med at bygge deres flyvemaskine. Deres lidenskab for flyvning var så stor, at den inspirerede til entusiasme og engagement fra en medlevende gruppe af mennesker i deres hjemby, Dayton, Ohio. Der var ingen støttemidler til deres projekt, og der var ikke et eneste af medlemmerne i deres team, som havde en videregående uddannelse eller sågar en collegeuddannelse – ikke engang Wilbur eller Orville selv. Men teamet mødtes i en ydmyg cykelforretning og endte med at virkeliggøre deres drøm. Den 17. december 1903 var en lille gruppe mennesker vidne til den første bemandede flyvning i historien.

				Hvordan lykkedes det Wright-brødrene at gøre det, som det mere veludstyrede, velfinansierede og veluddannede team ikke kunne?

				Det var ikke held. Både Wright-brødrene og Langley var topmotiverede. Begge parter havde en stærk arbejdsmoral, og begge havde skarpe, videnskabeligt tænkende hjerner. De forfulgte nøjagtig samme mål, men kun Wright-brødrene var i stand til at inspirere deres team som sande ledere, så de kunne skabe den teknologi, der skulle til for at forandre verden. Kun Wright-brødrene startede med HVORFOR.

				2.

				I 1965 blev en gruppe studerende på University of California i Berkeley de første til offentligt at brænde deres indkaldelsespapirer i protest mod USA’s rolle i Vietnam-krigen. Det nordlige Californien var arnested for diverse regerings- og magtkritiske holdninger. Filmoptagelser af sammenstød og optøjer i Berkeley og Oakland gik verden rundt og gav brændstof til sympatibevægelser over hele USA og Europa. Men det var først i 1976, næsten tre år efter at USA’s rolle i Vietnam-krigen var slut, at der kom blus under en anden slags revolution.

				Målet med den var at få indflydelse, stor indflydelse, ja, ligefrem at påvirke måden, man opfattede verden på. Men disse unge revolutionære kastede ikke med sten eller greb til våben mod et autoritært regime. I stedet besluttede de at slå fjenden på egen bane. For Steve Wozniak og Steve Jobs, grundlæggerne af Apple Computer, var forretningslivet slagmarken, og computeren det foretrukne våben. 

				Pc-revolutionen var begyndt at ulme, dengang Wozniak byggede Apple I. Teknologien var lige begyndt at vække interesse, men mest som et forretningsværktøj. Computere var for komplicerede og dyre for almindelige mennesker. Men Wozniak, som ikke var motiveret af penge, havde ædlere synspunkter om, hvad der skulle være målet for den nye teknologi. Han så computeren som den lille mands middel til at udfordre de store virksomheder. Han tænkte, at stort set alle mennesker kunne få mulighed for at varetage mange af de samme funktioner som en virksomhed med langt større midler, hvis han kunne finde en måde at få computeren ud til almindelige enkeltpersoner på. Pc’en ville skabe mere lige konkurrencebetingelser og ændre den måde, verden fungerede på. Woz designede Apple I og forbedrede teknologien med Apple II for at gøre den endnu billigere og nemmere at bruge.

				Fremragende ideer eller produkter er ikke meget værd, hvis ingen køber dem, ligegyldigt hvor visionære eller glimrende de er. Wozniaks bedste ven på det tidspunkt, den enogtyveårige Steve Jobs, vidste præcis, hvad der skulle til. Selvom han havde erfaring som sælger af elektronik, skulle han vise sig at kunne meget andet end at være en god sælger. Hans ambition var at ændre verden, og han ville gøre det ved at skabe en virksomhed. Han brugte Apple som løftestang til at starte sin egen revolution.

				I løbet af sit første år skabte Apple, med kun et enkelt produkt på markedet, en omsætning på en million dollars. I det andet år solgte de for 10 millioner dollars. I det fjerde år solgte de computere for 100 millioner dollars. Og i løbet af bare seks år var Apple blevet en milliardvirksomhed med over 3.000 ansatte.

				Jobs og Woz var ikke de eneste deltagere i pc-revolutionen. De var ikke de eneste dygtige folk inden for branchen; faktisk vidste de ikke ret meget om forretningslivet. Det, der gjorde Apple til noget særligt, var ikke en forudgiven evne til at skabe en hurtigt voksende virksomhed. Det var heller ikke en særlig evne til at tænke anderledes med computerteknologien. Det, der gjorde Apple til noget særligt, var deres evne til at gentage succesen igen og igen. I modsætning til deres konkurrenter har Apple gentagne gange med stor succes udfordret den traditionelle måde at tænke på inden for computerbranchen, elektronikbranchen, musikbranchen, mobiltelefonbranchen og underholdningsbranchen i bredere forstand. Og forklaringen er enkel: Apple inspirerer. Apple starter med HVORFOR.

				3.

				Han var ikke perfekt, han havde sine besværlige sider. Han var ikke den eneste, der led under vilkårene, før der blev indført lige borgerrettigheder for alle i USA, og han var blot en ud af en lang række karismatiske talere. Men Martin Luther King havde en gave. Han vidste, hvordan man inspirerer andre.

				Martin Luther King vidste, at hvis borgerrettighedsbevægelsen skulle nå sit mål, hvis der skulle ske virkelige, varige forandringer, ville det kræve mere end hans egen og hans nærmeste allieredes indsats. Det ville kræve mere end smittende ord og velformulerede taler. Det ville kræve, at folk, titusindvis af almindelige mennesker, stod sammen om den samme vision om at skabe forandring. Den 28. august 1963 sendte de et kraftigt budskab til Washington om, at det var på tide, at USA lagde kursen om.

				De organiserende kræfter bag borgerrettighedsbevægelserne sendte ikke tusindvis af invitationer ud, og der var heller ikke en hjemmeside, hvor man kunne tjekke datoen. Men folk dukkede op, og de blev ved med at strømme til. I alt strømmede en kvart million mennesker til landets hovedstad for at høre de ord, som historien har udødeliggjort, og som blev udtalt af den mand, der kom til at lede den bevægelse, der ville ændre USA for altid: “I have a Dream”.

				Det krævede noget særligt at tiltrække så mange mennesker fra hele landet af alle slags hudfarver og racer og få dem til at samles på den rigtige dag. Selvom der var andre, som vidste, hvad der skulle ændres i USA, for at alle kunne få borgerrettigheder, var det Martin Luther King, som var i stand til at inspirere landet til forandring; ikke kun til glæde for en minoritet, men for alle. Martin Luther King startede med HVORFOR.

				• • •

				Der er ledere, og så er der dem, der udviser ægte lederskab. Dem, der fører an. Med en markedsandel på bare 6 procent i USA og 3 procent på globalt plan er Apple ikke en førende computerproducent. Alligevel er virksomheden ledende inden for computerbranchen, og nu også inden for andre brancher. Martin Luther Kings baggrund var ikke enestående, men han inspirerede en hel nation til forandring. Wright-brødrene var ikke de stærkeste kombattanter i kapløbet om at stå bag den første bemandede, motordrevne flyvning, men det var dem, der førte os ind i luftfartens æra, og på den måde ændrede de fuldstændig den verden, vi lever i.

				Deres målsætning var ikke anderledes end andres, og deres systemer og processer kunne nemt kopieres. Alligevel var Wright-brødrene og Martin Luther King anderledes. De skilte sig ud fra mængden, og deres indflydelse er ikke let at kopiere. De hører til en helt særlig gruppe af ledere, som kan noget helt, helt specielt: De inspirerer os.

				Stort set alle mennesker i en organisation er nødt til at motivere andre til handling af den ene eller anden grund. Nogle ønsker at motivere til en købsbeslutning. Andre skal bruge tilhængere ved et valg. Andre igen er ivrige efter at motivere folk omkring sig til at arbejde hårdere eller med mere omtanke – eller bare til at følge reglerne. Evnen til at motivere andre er ikke i sig selv vanskelig at opnå. Den hænger som regel sammen med en eller anden ydre faktor. Fristende incitamenter eller trusler om straf vil ofte resultere i den adfærd, vi ønsker. General Motors var for eksempel så dygtige til at motivere folk til at købe deres produkter, at de gennem femoghalvfjerds år solgte flere biler end nogen anden bilfabrikant. Men selvom de var førende inden for deres branche, var de ikke sande ledere.

				Fremragende ledere er i stand til at inspirere folk til handling. De, der kan inspirere, giver andre følelsen af at have et mål eller tilhørsforhold, der ikke har noget med ydre incitamenter eller opnåelige fordele at gøre. Sande ledere er i stand til at skabe et følgeskab af mennesker, der handler, ikke fordi de er blevet påvirket, men fordi de er blevet inspireret. For de inspirerede er det at handle noget dybt personligt. De inspirerede er villige til at betale merpris eller finde sig i ubehageligheder, ja, selv i personlige afsavn. De, som kan inspirere andre, vil skabe et følge af mennesker – støtter, vælgere, kunder, ansatte – som handler for det fælles bedste, ikke fordi de skal, men fordi de har lyst.

				Selvom der er forholdsvis få af dem, findes der organisationer og ledere, der har en naturlig evne til at inspirere os i alle former og størrelser. De findes både inden for den offentlige og private sektor. De findes inden for alle mulige brancher, og deres kunder kan lige så vel være forbrugere som virksomheder. Fælles for dem er, at de alle sammen har en uforholdsmæssigt stor indflydelse på deres område. De har de mest loyale kunder og ansatte. De er som regel mere profitable end andre inden for samme branche. De er mere innovative, og vigtigst af alt er de i stand til at opretholde alt dette i det lange løb. Mange af dem inddrager nye markeder og områder. Nogle af dem forandrer sågar verden.

				Wright-brødrene, Apple og Dr. King er bare tre eksempler. Harley-Davidson, Disney og Southwest Airlines er tre andre. John F. Kennedy og Ronald Reagan var også i stand til at inspirere. Ligegyldigt hvor man finder dem, har de noget til fælles: Alle inspirerende ledere og virksomheder, ligegyldigt hvor store eller små de er, og hvilken branche de er en del af, handler og kommunikerer på samme måde.

				Og den måde er fuldstændig modsat af, hvordan alle andre gør det.

				Hvad hvis vi alle sammen kunne lære at tænke, handle og kommunikere som dem, der inspirerer? Jeg forestiller mig en verden, hvor evnen til at inspirere ikke kun er for de få udvalgte, men for flertallet. Undersøgelser har vist, at over 80 procent af amerikanerne ikke føler, de har deres ønskejob. Hvis flere vidste, hvordan man skaber inspirerende organisationer, kunne vi leve i en verden, hvor statistikken var omvendt – en verden, hvor 80 procent elskede deres job. Folk, som kan lide at gå på arbejde, er mere produktive og kreative. De går gladere hjem og har lykkeligere familier. De behandler deres kolleger, klienter og kunder bedre. Inspirerede ansatte skaber stærkere virksomheder og økonomier. Det er derfor, jeg har skrevet denne bog. Jeg håber på at inspirere andre til at gøre de ting, der inspirerer dem, så vi sammen kan skabe virksomheder, en økonomi og en verden, hvor tillid og loyalitet er normen, ikke undtagelsen. Denne bog er ikke skrevet for at fortælle dig, hvad du skal gøre, eller hvordan du skal gøre det. Hensigten er ikke at give dig en handlingsplan. Hensigten er at give dig et mål med at handle. 

				Til alle jer, der er åbne over for nye ideer, som ønsker at skabe varig succes, og som tror på, at succes beror på andres støtte, er her en udfordring: Fra nu af skal I starte med HVORFOR.



				FØRSTE DEL

				EN VERDEN, 
DER IKKE STARTER 
MED HVORFOR

1
ANTAGELSER
En kold dag i januar blev en treogfyrreårig mand taget i ed som sit lands næste leder. Ved hans side stod hans forgænger, en berømt general, som femten år tidligere havde anført landets væbnede tropper i en krig, der resulterede i Tysklands nederlag. Den unge leder var opdraget som katolik. Han tilbragte de næste fem timer med at se på paraderne til hans ære og blev oppe og fejrede sejren til klokken tre om morgenen.
Du kan nok godt regne ud, hvis magtovertagelse jeg lige har beskrevet?
Datoen er 30. januar 1933, og jeg beskrev Adolf Hitler – og ikke, som de fleste nok ville tro, John F. Kennedy.
Pointen er, at vi gør os antagelser. Vi gør os antagelser om verden omkring os på baggrund af oplysninger, der sommetider er ufuldstændige eller fejlagtige. I dette tilfælde gav jeg ufuldstændige oplysninger. Mange af jer var overbevist om, at jeg beskrev John F. Kennedy, indtil jeg tilføjede en lille detalje: datoen.
Dette er vigtigt, fordi vores adfærd bliver påvirket af vores antagelser eller det, vi opfatter som sandheden. Vi træffer beslutninger på baggrund af, hvad vi tror, vi ved. Det er ikke så længe siden, de fleste mennesker troede, at jorden var flad. Denne opfattelse af sandheden havde indflydelse på folks adfærd. I den periode var der meget få opdagelsesrejser. Folk var bange for, at hvis de rejste for langt, ville de falde ud over jordens yderkant. Så for det meste blev de, hvor de var. Det var først, da den lille detalje blev opdaget – at jorden er rund – at folks adfærd ændrede sig væsentligt. Efter denne opdagelse begyndte forskellige samfund at rejse rundt på planeten. Der blev etableret rejseruter og handlet med krydderier. Ny viden, for eksempel om matematik, blev udvekslet mellem forskellige samfund, hvilket udløste alle mulige opfindelser og store fremskridt. Korrektionen af en simpel, fejlagtig antagelse førte menneskeracen fremad.
Prøv at tænke over, hvordan organisationer er udformet, og hvordan beslutninger bliver truffet. Ved vi virkelig, hvorfor nogle organisationer har succes, og andre ikke har, eller antager vi det bare? Hvad end vores definition på succes er – at opnå en bestemt kurs på aktiemarkedet, at tjene et bestemt beløb, at nå et bestemt mål for omsætning eller overskud, at bliver forfremmet til en meget højere stilling, at starte egen virksomhed, at skaffe mad til de fattige eller at få en ledende politisk stilling – så er vores måde at nå målene på meget ens. Nogle af os improviserer os frem, men de fleste af os forsøger i det mindste at skaffe nogle oplysninger, så vi kan træffe velunderbyggede beslutninger. Nogle gange er det en formel proces – som at foretage meningsmålinger eller markedsundersøgelser. Andre gange er den uformel – som at bede venner og kolleger om råd eller at se tilbage på egne erfaringer for at sætte tingene i perspektiv. Ligegyldigt hvilken proces eller hvilke mål der er tale om, vil vi alle sammen gerne træffe velunderbyggede beslutninger. Og vigtigere endnu, vi vil alle sammen gerne træffe de rigtige beslutninger.
Men som vi alle sammen ved, er det ikke altid, beslutningen viser sig at være den rigtige, ligegyldigt hvor mange oplysninger vi har indsamlet. Sommetider får den forkerte beslutning kun begrænsede konsekvenser, andre gange kan den være katastrofal. Uanset udfaldet træffer vi beslutninger på baggrund af en opfattelse af verden, som muligvis ikke er helt korrekt, ligesom mange troede, at jeg beskrev John F. Kennedy i starten af denne del. I var sikre på, at I havde ret. I ville måske endda have indgået et væddemål – en adfærd, der bygger på antagelser. I var garanteret sikre, indtil jeg gav den lille detalje, som var datoen.
Det er ikke kun dårlige beslutninger, der bliver truffet på baggrund af fejlagtige antagelser. Nogle gange, når det går godt, tror vi, at vi ved hvorfor, men gør vi virkelig det? Bare fordi resultatet blev som ønsket, er det ikke sikkert, at man vil kunne gentage succesen igen og igen. Jeg har en ven, som investerer nogle af sine penge. Hver gang det går godt, er det, fordi hans hjerne er i stand til at vælge de rigtige aktier, i hvert fald ifølge ham selv. Men når han mister penge, er det altid markedets skyld. Jeg har ingen problemer med hverken den ene eller anden form for logik, men enten beror både hans succes og fiasko af hans egen forudseenhed eller mangel på samme, eller også beror de på held eller uheld. Det kan ikke være begge dele.
Hvordan kan vi så sikre os, at alle vores beslutninger vil give de bedst mulige resultater på grundlag af noget, som vi selv har fuld kontrol over? Følger vi logikken, er nøglen flere informationer og data. Så det er nøjagtig det, vi går efter. Vi læser bøger, går til konferencer, lytter til podcasts og spørger venner og kolleger – alt sammen med det formål at få mere viden, så vi kan regne ud, hvad vi skal gøre, og hvordan vi skal agere. Problemet er, at vi alle sammen har været i situationer, hvor vi havde alle data og fik masser af gode råd, men hvor tingene alligevel ikke gik helt, som de skulle. Eller måske var effekten kun kortvarig, eller der skete noget uforudset. En kort kommentar til alle jer, der gættede på Adolf Hitler i begyndelsen af denne del: Selvom jeres gæt var rigtigt, kunne det lige så godt have været forkert – beskrivelsen passede både til Hitler og Kennedy. Pas på med det, som du tror, du ved. Antagelser, selvom de bygger på grundige undersøgelser, kan nemlig føre os på afveje. 
Vi forstår intuitivt, at det sikkert er, fordi vi har overset en sommetider lille, men afgørende detalje, hvis tingene går galt på trods af bjerge af data og gode råd. I disse tilfælde vender vi tilbage til alle vores kilder, ser os måske om efter nye og forsøger at regne ud, hvad vi skal gøre – og så begynder hele processen forfra. Men flere oplysninger hjælper ikke altid, specielt ikke hvis det var en fejlagtig antagelse, der satte hele processen i gang i første omgang. Så må andre faktorer tages op til overvejelse, faktorer, der findes uden for vores rationelle, analytiske, informationshungrende hjerner. 
Det sker nogle gange, at vi ikke havde nogen oplysninger, eller at vi valgte at overhøre informationer og gode råd. Alligevel kan det gå fint, når man bare går efter sin mavefornemmelse – sommetider endda bedre end forventet. Denne vekslen mellem mavefornemmelser og rationelle beslutninger er mere eller mindre dækkende for, hvordan vi fører forretning – og sågar hvordan vi lever vores liv. Vi kan pille vores muligheder fra hinanden til mindste detalje, så længe det skal være, men når vi har været igennem alle de gode råd og det tungtvejende bevismateriale, er vi tilbage, hvor vi begyndte: Hvordan kan man forklare eller fastlægge en handlingsplan, som giver det ønskede resultat igen og igen? Hvordan kan man være bagklog på forhånd?
Der findes en fremragende historie om en gruppe chefer fra den amerikanske bilbranche, som tog til Japan for at se et japansk samlebånd. Ved enden af samlebåndet blev dørene sat på hængsler, ligesom i USA. Men der manglede noget. I USA ville en samlebåndsarbejder normalt stå med en mukkert og banke på dørens yderkanter for at sikre, at den passede perfekt. I Japan lod det job ikke til at eksistere.
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