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De vigtigste personer

Vagn Holck Andersen • Havde en række ledende job i LEGO op igennem 1970’erne, men forlod virksomheden i 1979, blandt andet fordi han følte sig klemt i konflikterne mellem Godtfred Kirk Christiansen og Kjeld Kirk Kristiansen; vendte tilbage til LEGO som direktør i USA i 1984 og sluttede som bestyrelsesformand 1989-96.

Tormod Askildsen • Mangeårig medarbejder i LEGO og en af dem, som under krisen i 2004-05 fik Jørgen Vig Knudstorp til at forstå værdien af virkomhedens fællesskab med sine voksne fans.

John Barbour • Chefen hos legetøjskæden Toys”R”Us, som i 2004 fortalte LEGOs unge ledere, at hans virksomhed havde større passion for LEGO, end de selv havde.

Ole Bornedal • Filminstruktøren, der instruerede den filosofiske film ”At være LEGO”, som blev vist for ledelsen på Skarrildhus i april 2009, men som kun de færreste forstod.

Gunnar Brock • Tidligere topchef for svenske Tetra Pak og Atlas Copco; medlem af LEGOs bestyrelse hele vejen, fra krisen startede i midten af 1990’erne, til den var overstået i 2008.

Ram Charan • International virksomhedsrådgiver og forfatter til bestselleren Execution: The Discipline of Getting Things Done; mødtes med Jørgen Vig Knudstorp i 2004 og hjalp ham til at få et globalt perspektiv på LEGO.

Edith Nørregaard Christiansen • Godtfreds enke, mor til Kjeld.

Godtfred Kirk Christiansen • Fabrikanten, der skabte det særlige system i LEGOs produkter, og som i 1960 traf den afgørende beslutning om at droppe legetøjet af træ til fordel for klodsen af plastik.

Ole Kirk Christiansen • Tømreren, der i den fattige periode i 1930’erne begyndte at producere legetøj af rester af træ; opfandt udtrykket LEGO ved en sammentrækning af de to ord Leg og Godt; senere viste det sig, at ordet lego på latin kan oversættes til ”jeg sammensætter”.

Francesco Ciccolella • Ekspert i branding, som i 2000 blev hentet til LEGO af Poul Plougmann, efter at de to havde lært hinanden at kende i B&O; blev fyret i januar 2004.

Sten Daugaard • Finansdirektør på kort visit i LEGO. Ankom i 2008 og rejste igen i 2011.

Niels Duedahl • Leder i Supply Chain, som var med til at få virksomhedens livsnerve, den vigtige produktion, til at fungere, og som sammen med Jesper Ovesen lavede den risikable aftale med Flextronics.

Sarah Fox • Tidligere konsulent hos McKinsey & Co., som hjalp Jørgen Vig Knudstorp med Shared Vision.

Mike France • Stifter af den britiske legetøjskæde Early Learning Centre og rådgiver for Jørgen Vig Knudstorp med hensyn til, hvordan en forhandler af legetøj tænker.

Hermann Geis • Leder af Mattel i Tyskland, som i krisen i februar 2004 fortalte Mads Nipper, at LEGO aldrig ville få pladsen som nummer ét på det tyske marked tilbage.

Xavier Gilbert • Professor ved ledelsesskolen IMD i Schweiz – hvor han underviste Kjeld Kirk Kristiansen i 1972 – som blev udnævnt til LEGO-professor i 1991; var senere coach for Jørgen Vig Knudstorp og beskrev sin opgave som coach sådan: ”My job is to annoy you.”

Christian Iversen • Assistent for Kjeld Kirk Kristiansen i 1998-2000 og fra 2006 med i den øverste ledelse med ansvar for de interne servicefunktioner. Forlod LEGO i 2011.

Niels Jacobsen • Topchef hos William Demant og næstformand hos A.P. Møller – Mærsk; afløste Mads Øvlisen som bestyrelsesformand i 2008.

Oluf Jacobsen • Dansk erhvervslivs foretrukne headhunter i 1990’erne; hentede Poul Plougmann til LEGO i 1998.

Niels Christian Jensen • Medlem af direktionen i 1990’erne med ansvar for salg og marketing.

Tommy Gundelund Jespersen • Leder af LEGOs produktion, forlod virksomheden i 2004.

Jørgen Vig Knudstorp • Den 35-årige økonom blev udnævnt til LEGOs topchef i 2004, og da han skulle finde vejen ud af krisen, fandt han den ved at søge ind i virksomhedens identitet. Den såkaldte Knudstorp-kur er blevet en international case i, hvordan man laver en turnaround ved at forstå virksomhedens kerneforretning.

Lars Kolind • Oticons tidligere topchef, som var coach for den unge og uerfarne Jørgen Vig Knudstorp, og som stillede ham de to afgørende spørgsmål: Hvorfor eksisterer LEGO? Hvad gik der galt for LEGO?

Gunhild Kirk Johansen • Kjeld Kirk Kristiansens søster, som efter mange års skæbnefællesskab omkring KIRKBI tog initiativ til spaltningen af familiens værdier i 2007.

Kjeld Kirk Kristiansen • LEGOs hovedaktionær, som voksede op i virksomheden, og som udtrykker virksomhedens værdier og brand i sin personlighed; skabte den kraftige vækst i 1980’erne og udviklede det moderne LEGO, men var også manden, der sammen med Mads Øvlisen havde det overordnede ansvar for nedturen i slutningen af 1990’erne; han motiveres af et højere formål end at tjene penge, hvilket er både hans styrke og hans svaghed.

Thomas Kirk Kristiansen • Kjeld Kirk Kristiansens søn og forventede arvtager i rollen som den, der skal bære familiens værdier videre i forhold til LEGO; trådte ind i bestyrelsen i 2007.

Søren Torp Laursen • Med i gruppen af unge ledere, som gik imod Francesco Ciccolella og Poul Plougmann; manden bag LEGOs succes på det vigtige marked i USA siden 2004.

Christian Majgaard • Direktør i LEGO i 1980’erne og 1990’erne, som delte Kjeld Kirk Kristiansens begejstring for LEGOs brand; han var med til at opbygge de kostbare parker og var en drivende kraft i virksomhedens voldsomme ambitioner i slutningen af 1990’erne.

Roger Martin • Forfatter og dekan ved Rotman School of Management i Toronto, Canada; rådgiver Jørgen Vig Knudstorp i arbejdet med at identificere og udvikle virksomhedens talenter.

Sean McGowan • Wall Streets førende analytiker af legetøjsaktier, som i 1999 udtalte sig kritisk om LEGOs daværende voldsomme vækstambitioner, og som ti år senere anerkendte virsomhedens turnaround.

Mike McNamara • Chefen hos amerikanske Flextronics, som udløste Jørgen Vig Knudstorps første store nederlag, da han fortalte, at Flextronics ikke kunne leve op til samarbejdsaftalen med LEGO.

Anders Moberg • Den tidligere topchef i Ikea, som Kjeld Kirk Kristiansen overvejede som en mulig kommende topchef i LEGO; men Anders Moberg overspillede sine kort i opgøret med Poul Plougmann på det kritiske møde i bestyrelsen i juni 2003.

Niels Peder Nielsen • Konsulent i Bain & Co., som i 2004-05 for Jørgen Vig Knudstorp lavede den første analyse af LEGOs kerneforretning. Ifølge analysen var LEGO en plastproducent, som lavede legetøj.

Mads Nipper • Praktikeren i LEGOs ledelse og derfor i 2001-02 i opposition til idéen om, at værdifulde subbrands som DUPLO skulle afvikles; har lagt navn til det internt berømte udtryk, at styrken i virksomhedens brand står sin prøve i det øjeblik, barnet pakker æsken ud på gulvet juleaften.

Jesper Ovesen • Finansdirektøren, som provokerede alt og alle i Billund i kampen for at redde virksomheden; satte Ole Kirk Christiansens hus i Billund til salg og gennemførte senere det smertelige salg af parkerne.

Lisbeth Valther Pallesen • Kom til LEGO i 1989 og sad fra 2006 i den øverste ledelse med ansvaret for blandt andet arbejdet med virksomhedens fans, undervisning og detailbutikkerne. Forlod LEGO i 2011.

Seymour Papert • Tidligere LEGO-professor i learning research ved Massachusetts Institute of Technology i USA og mangeårig partner med Kjeld Kirk Kristiansen i deres fælles stræben efter at udvikle børns leg og læring med afsæt i klodsen af plastik og børns interesse i programmering.

Bali Padda • Leder af virksomhedens produktion og manden bag idéen om Visual Factory, hvor ledelsen på kort tid skabte en ny bevidsthed om, hvor pengene blev tjent, og hvor de ikke blev tjent.

Bent Pedersen • Leder af pengetanken KIRKBI og mangeårig samarbejdspartner med Kjeld Kirk Kristiansen; tog initiativ til mødet på landejendommen i Utoft i 2004, hvor amerikanske Morgan Stanley tilbød en hårdt presset Kjeld Kirk Kristiansen at sælge LEGO.

Kjeld Møller Pedersen • Professor i sundhedsøkonomi, som skulle stå i spidsen for gennemførelsen af Compass Management. Da Poul Plougmann kom til LEGO, var Møller Pedersen den første fra den gamle ledelse, der forlod virksomheden.

Daniel Pink • Amerikansk forfatter, som skrev bogen A Whole New Mind: Why Right-Brainers Will Rule the Future, som gav Jørgen Vig Knudstorp inspiration til idéen om systematisk kreativitet.

Henrik Poulsen • Den tidligere McKinsey-konsulent kom til LEGO i 1999 og gjorde lynkarriere, men blev alligevel overhalet indenom af den endnu yngre Jørgen Vig Knudstorp i kapløbet om topposten. I LEGOs øverste ledelse var Henrik Poulsen mindre synlig udadtil end Jørgen Vig Knudstorp og Jesper Ovesen, hvilket forklarer, at hans indsats i forhold til virksomhedens redning indimellem undervurderes.

Poul Plougmann • Virksomhedsdoktoren, som kom til LEGO i 1998 og tilsyneladende gennemførte en hurtig turnaround, men som ikke kunne sætte en strategisk retning. Poul Plougmann blev fyret i januar 2004.

Torsten Rasmussen • Læste MBA sammen med Kjeld Kirk Kristiansen i Schweiz i 1970’erne, var i flere år hans nære ven og blev opfattet som LEGOs uofficielle kronprins; forlod virksomheden i frustration i 1997.

Mitchel Resnick • Professor ved Massachusetts Institute of Technology i USA, som har arbejdet sammen med Kjeld Kirk Kristiansen for ambitionen om at udvikle børns leg og læring; var involveret i arbejdet med LEGO Mindstorms og jævnligt i kontakt med udviklingsfolkene. I 2011 satte erhvervsmagasinet Fast Company ham på Top 100 over de mest kreative mennesker i erhvervslivet. Nuværende LEGO-professor efter Seymour Papert.

Howard Roffman • Direktør i Lucasfilm, som ved en middag i New York i 2004 fortalte sin danske ven Kjeld Kirk Kristiansen, at denne havde mistet grebet om sin virksomhed.

Mads Ryder • Stod i spidsen for parkerne, indtil de blev solgt til Merlin Entertainments Group; tog initiativ til de unge lederes udflugter til sommerhuset i Juelsminde, hvor de skabte sig et frirum i forhold til Francesco Ciccolella og Poul Plougmann.

Per Sørensen • Personalechef i 1980’erne og manden bag LEGOs ”The 11 paradoxes of management”; sammenlignede LEGO med en kirke, hvor det for ledelsen ikke handlede om at tage beslutninger, men om at være til stede.

Søren Thorup Sørensen • Kom fra A.P. Møller – Mærsk til jobbet som leder i KIRKBI i 2010, hvor han opdagede, at ejeren, Kjeld Kirk Kristiansen, tænkte anderledes end noget, Søren Thorup Sørensen havde prøvet før; i KIRKBI skal Søren Thorup Sørensen selv sætte målet for virksomhedens indtjening, og det vilkår skaber en særlig etisk udfordring.

Torben Ballegaard Sørensen • Stod i 1990’erne bag udviklingen af Mindstorms, men forlod LEGO under opgøret med Poul Plougmann i 2001. Kjeld Kirk Kristiansen fik ham i 2005 tilbage til en post i bestyrelsen, hvor hans optimistiske livssyn førte til hårde sammenstød med Jesper Ovesens ønske om at skære hårdt ned på omkostningerne.

John Ungermand • LEGO-medarbejderen, som i 1993 forgæves advarede ledelsen om, at væksten ikke var sund og lønsom. Personlig assistent for Kjeld Kirk Kristiansen 1997-98.

Morten Juel Willemann • LEGO-medarbejderen, som i foråret 2003 hjalp Jørgen Vig Knudstorp med at at lave notatet til LEGOs bestyrelse, hvoraf det fremgik, at virksomheden havde destrueret værdi i ti år i træk.

Jack Welch • Den tidligere topchef for General Electrics har lagt navn til citatet, som Jørgen Vig Knudstorp brugte i sit kritiske notat i juni 2003: ”Det vigtigste princip, når det gælder ledelse, er at se verden, som den virkelig er, og ikke som den var engang, eller som du ønsker, at den er.” Citatet udløste et håb hos de unge ledere i LEGO om, at bestyrelsen ville opdage, at virksomheden var i alvorlig krise.

Lasse Zäll • Den svenske ledelsescoach, som hjalp Kjeld Kirk Kristiansen under det lange sygdomsfravær i 1993-94; skabte senere med Kjeld Kirk Kristiansen som medejer virksomheden Pathfinder, hvor flere af LEGOs ledere har fået deres ledelsesmæssige efteruddannelse.

Chris Zook • Forfatteren og konsulenten hos Bain & Co., som Jørgen Vig Knudstorp mødte i et fly fra Boston til Amsterdam i 2004, og som gav den unge leder inspiration til at fordybe sig i LEGOs kerneforretning. Britiske The Times har haft Chris Zook på Top 50 over verdens bedste strateger i erhvervslivet.

Mads Øvlisen • Tidligere topchef hos Novo Nordisk. LEGOs bestyrelsesformand fra 1996 til 2008; fik et chok, da han i juni 2003 læste Jørgen Vig Knudstorps kritiske analyse af den virksomhed, som han havde ansvaret for.

NB: Læseren vil måske undre sig over, at Ole Kirk Christiansen og Godtfred Kirk Christiansen staver deres efternavn anderledes end Kjeld Kirk Kristiansen. De er alle tre døbt med efternavnet Kristiansen, men de to første foretrak at bruge Christiansen, undtagen når de underskrev juridiske dokumenter. I 1980’erne blev navneloven ændret, og Godtfred Kirk Christiansen benyttede lejligheden til at ændre sit efternavn også juridisk.


Forord

I sommeren 2007 kontaktede jeg LEGOs topchef Jørgen Vig Knudstorp og foreslog, at jeg skulle skrive hans biografi. Jeg havde ligesom alle andre erhvervsjournalister fulgt de dramatiske begivenheder i LEGO i en længere årrække. Først var virksomheden kommet ud i en alvorlig krise, som udviklede sig til at være livstruende, og derefter var en ung og uerfaren topchef trådt til og havde reddet virksomheden.

På forbløffende kort tid var det lykkedes for Jørgen Vig Knudstorp at skabe en enestående succes, hvor overskuddet voksede og voksede. Selv om forløbet var blevet fulgt først af danske og efterhånden også af internationale medier, forekom det stadig at være et mysterium. I hvert fald en rigtig god historie. Sikkert også spektakulær. Og lærerig.

Jørgen Vig Knudstorp takkede pænt nej. Jeg fik det svar, som en journalist ofte får på den slags henvendelser: ”Tidspunktet er ikke det rigtige.” I dette tilfælde hed det, at det var for tidligt at fortælle historien.

Jeg holdt kontakten til Jørgen Vig Knudstorp ved lige, og vi mødtes ved forskellige lejligheder, blandt andet i december 2008, hvor jeg gentog min opfordring, men uden held.

I februar 2010 mødtes jeg med virksomhedens kommunikationschef Charlotte Simonsen og lederen af virksomhedens interne kulturhus, LEGO Idé-Huset, Jette Orduna. Vi talte om LEGO, og vi nåede hurtigt frem til en fælles opfattelse af, at hvis LEGOs nyere historie skulle fortælles, så var historien større end personen Jørgen Vig Knudstorp. Historien måtte gå tilbage i tiden, og forfatteren måtte have forståelse for virksomhedens kultur og identitet. Det ville også være naturligt at fortælle historien om Kjeld Kirk Kristiansen, som af forskellige grunde aldrig var blevet fortalt, bortset fra i forskellige interview og portrætter i årenes løb.

Mit møde med Charlotte Simonsen og Jette Orduna fandt sted i Idé-Huset i Billund, som rummer et internt museum, der fortæller historien om LEGO tilbage fra 1930’erne, hvor den arbejdsløse tømrer Ole Kirk Christiansen gik i gang med at lave legetøj af rester af træ for at kunne forsørge sin familie. Da jeg gik rundt og kiggede i museet, forstod jeg, at min opgave ville blive større, end jeg havde forestillet mig i første omgang. LEGO er på alle måder en usædvanlig virksomhed. Værdierne, kulturen, idéen, produktet, forretningen, familien – alt er noget særligt i forhold til resten af dansk erhvervsliv.

I sommeren 2010 var der grønt lys fra LEGO. På det tidspunkt arbejdede jeg med portrætbogen 100 topchefer, men eftersom LEGO ikke havde noget hastværk, blev aftalen, at jeg ville begynde arbejdet med nærværende bog i januar 2011. Og sådan blev det.

Min aftale med LEGO indebar, at jeg fik frie hænder. Jeg kunne tale med, hvem jeg ville, og LEGO ville ikke blande sig i, hvordan jeg ønskede at fortælle historien. I realiteten var LEGOs eneste betingelse, at de skulle have manuskriptet til gennemlæsning for at kunne korrigere faktuelle fejl. Jeg redegør nærmere for bogens vilkår og metode bagest i bogen.

Min største udfordring har været, at jeg her for første gang har prøvet at skrive en bog, som handler om en virksomhed. Når man skriver en biografi om et menneske, har man som forfatter en naturlig rød tråd i sin fortælling, men når man skriver om en virksomhed, kan den røde tråd være sværere at få øje på for læseren. Hvis forfatteren ikke passer på, ender det i et virvar af navne, produkter, årstal, regnskaber og datterselskaber, som vil trætte læseren. Det har derfor været nødvendigt at vælge et overordnet perspektiv. Jeg har valgt at følge min personlige iagttagelse af LEGO, sådan som den udviklede sig undervejs i mit arbejde med bogen. Læseren har krav på at kende denne iagttagelse, så den kommer her:

Min historie om LEGO begynder i marts 1978, hvor den ganske unge Kjeld Kirk Kristiansen er kommet hjem fra Schweiz. Han introducerer et nyt syn på forretningen og skaber på den måde grundlaget for virksomhedens succes op igennem 1980’erne. Han kæmper med sin far, Godtfred Kirk Christiansen, som ikke forstår, at sønnen har så travlt, og har svært ved at give sønnen plads, men langsomt får Kjeld Kirk Kristiansen fodfæste. Det går rigtig godt for LEGO i cirka 15 år, men med de gode resultater kommer selvtilfredsheden snigende. LEGO går i stå og mister endda troen på sit produkt, hvilket fører virksomheden i en strategisk retning, som ender i ingenting.

I sit livs krise vælger Kjeld Kirk Kristiansen at satse på en ganske ung og uerfaren topchef på 35 år, og det viser sig at være et rigtigt valg. Jørgen Vig Knudstorp laver sammen med kollegaen Jesper Ovesen en hastigt udarbejdet kriseplan, som senere udvides til at blive en rigtig strategisk plan. I pressen får planen kælenavnet Knudstorpkuren, og den bliver set som en usædvanligt klar opskrift på, hvordan en kriseramt virksomhed kan rettes op. Selv set med internationale briller er LEGOs såkaldte turnaround så pædagogisk og så logisk udført, at den er lige til en lærebog.

Det er i sig selv en interessant historie, men i mit arbejde har jeg vurderet, at historien om LEGO er endnu større. Set i det store perspektiv er dette fortællingen om Kjeld Kirk Kristiansens livslange stræben efter at forløse sin drøm. Kjeld Kirk Kristiansen voksede op i virksomheden i Billund, og når han kom hjem fra skole, gik han hen til folkene i udviklingsafdelingen og legede med det nye legetøj. Han faldt populært sagt i gryden som barn. Beretningen om Kjeld Kirk Kristiansen er historien om ejeren, som i hele sit liv har været bærer af virksomhedens værdier. Hans mål med LEGO er derfor ikke at tjene penge, hans mål er et andet.

Helt tilbage fra talen i 1978 og op gennem årene derefter har han talt om klodsen og om LEGOs ”tidløse, geniale produktidé”. Kjeld Kirk Kristiansen er klar over, at klodsen rummer uendelige muligheder for at stimulere børns leg og læring. Han er overbevist om, at LEGO kan tilbyde verdens børn meget mere end legetøj, men han er ikke i stand til at forløse idéen. Han har svært ved at forklare sig, sådan at hans medarbejdere forstår, hvad det er, de skal gøre. Undervejs i krisen i 1990’erne er Kjeld Kirk Kristiansens manglende evne til at udtrykke sig klart ligefrem en del af forklaringen på, at LEGOs ledelse bliver rådvild, og at virksomheden mister sin identitet. LEGOs krise er derfor også et smertefuldt og personligt nederlag for sønnen, mennesket og lederen Kjeld Kirk Kristiansen.

I det lys skal man iagttage Jørgen Vig Knudstorps indsats i LEGO. Hans præstation er ikke kun, at han har skabt væsentlige resultater, men også at han som den første person i LEGO har vist sig at være i stand til at forstå ejeren Kjeld Kirk Kristiansen. Det har ingen været i stand til før, knap nok ejeren selv. Faktisk kan man se Jørgen Vig Knudstorps arbejde med først Shared Vision og senere Vision 2022 som et langsomt, men konsekvent forsøg på at forløse Kjeld Kirk Kristiansens syn på virksomheden.

Fra Jørgen Vig Knudstorp i 2004 begynder at fordybe sig i LEGOs kerneforretning, og til han i 2008 præsenterer Kjeld Kirk Kristiansen for idéen om ”Inventing the future of play”, har han tilbragt et uendeligt stort antal timer, dage og uger sammen med ejeren for at forstå ham og hans familie. Hele vejen har formålet været at komme tættere på det mål, som man i LEGO har stræbt efter altid, men som man aldrig har været i stand til at nå: at skabe en kommerciel forretning, som ikke bare er lønsom, men som også kan være en platform for opfyldelsen af ejerfamiliens drøm om at give verdens børn et bedre liv.

Det er endnu for tidligt at vurdere, om Kjeld Kirk Kristiansen og Jørgen Vig Knudstorp lykkes med deres fælles projekt. Måske er det i virkeligheden slet ikke afgørende for dem, om de kommer i mål med deres vision om at opfinde fremtidens leg. Virksomhedens motto er endnu i dag ”Det bedste er ikke for godt”, sådan som det blev skabt af grundlæggeren Ole Kirk Christiansen i 1930’erne. I de ord ligger virksomhedens livssyn om altid at stræbe efter noget. LEGO vil altid kæmpe for en sag, som er større end virksomheden selv, og LEGO vil altid række ud efter en drøm. Det er virksomhedens drivkraft, og nøglen til at forstå LEGO ligger i den stræben.

Niels Lunde
København, 15. juli 2012


Talen tirsdag 7. marts 1978

• Marts 1978-april 1994

Kjeld Kirk Kristiansen vender hjem til Billund efter at have studeret og arbejdet i Schweiz. I en tale til virksomhedens ledere introducerer han et nyt kommercielt livssyn i LEGO, og med afsæt i talen skaber han grundlaget for mange år med vækst i virksomheden, og han tager en række initiativer i forsøget på at løfte LEGO til at være mere end legetøj. Op gennem 1980’erne har faderen, Godtfred Kirk Christiansen, svært ved at give plads til sønnen, som må kæmpe for at få indflydelse, men efterhånden får han mere og mere handlefrihed. I 1993 rammes Kjeld Kirk Kristiansen af en kronisk tarmlidelse og er sygemeldt i halvandet år.

Kjeld Kirk Kristiansen vender hjem til Billund med et nyt livssyn

Tirsdag 7. marts og onsdag 8. marts 1978 havde LEGO inviteret cirka 100 ledere til den årlige konference i Billund. Den såkaldte martskonference var blevet en tradition, hvor salgs- og marketingledere mødtes for at høre om de nye produkter og om ledelsens syn på situationen, men konferencen dette år skulle vise sig at være ekstra vigtig. Faktisk blev martskonferencen i 1978 en milepæl i LEGOs historie, og grunden var, at den kun 30-årige Kjeld Kirk Kristiansen holdt sin første store tale som ny leder i virksomheden.

Kjeld Kirk Kristiansen var kommet hjem til familiens virksomhed i Billund året før, da han havde fået ansvaret for international marketing og produktudvikling. Han havde tilbragt en årrække i Schweiz, hvor han havde suppleret sin danske HA-eksamen med en MBA-eksamen i 1972, og efter mange overvejelser havde han besluttet sig for at arbejde i LEGO frem for at prøve kræfter med en anden virksomhed.

I Schweiz havde Kjeld Kirk Kristiansen bygget en række aktiviteter op, blandt andet en forskningsafdeling, en værktøjsfabrik og en støbeproduktion. Han havde også været med til at starte et nyt selskab i USA. Nu stod han her, tirsdag 7. marts 1978, og skulle give sit bud på fremtidens LEGO. Virksomheden var præget af krise. I begyndelsen af 1970’erne havde den haft succes på det store amerikanske marked, men siden var tingene gået i stå, og konkurrencen var blevet hårdere. Det vigtige marked i det daværende Vesttyskland var endda i tilbagegang. I Billund havde usikkerheden bredt sig. Noget var ikke, som det plejede at være, men hvad var der galt?

I LEGOs ledelse var man opmærksom på problemerne, men det var svært at se en løsning. Virksomheden havde i mange år haft stor succes med at sælge sine berømte klodser, og kulturen var præget af stolthed over produktet. Det var en klassisk tankegang, præget af først grundlæggeren Ole Kirk Christiansen, som var tømrer, og siden af sønnen Godtfred Kirk Christiansen, som opfattede sig som fabrikant. Gennem mange år havde de to mænd skabt en kultur, hvor fokus var på produktet, men nu voksede tvivlen i LEGO: Måske havde virksomheden simpelthen nået sin grænse? Børn rundt om i verden ville sikkert gerne blive ved med at lege med LEGO, men det var svært at se, hvordan virksomheden skulle kunne forny sig og lave nye produkter, som børnene og deres forældre ville bruge penge på, frem for blot at lade dem lege med de produkter, de allerede havde købt.

Kjeld Kirk Kristiansen havde, mens han var i Schweiz, fået et nyt syn på LEGO. Han havde set virksomheden udefra og var klar over, at de mange år med fokus på det samme produkt havde spærret for nytænkning, og han var især optaget af, at hvis produktet skulle udvikles, ville det kræve, at LEGO begyndte at interessere sig mere for forbrugerne, det vil sige for børnene og deres forældre. Det var simpelthen nødvendigt med et nyt perspektiv på virksomheden.

Kjeld Kirk Kristiansen kom derfor hjem til Billund med en idé om at dele sortimentet op på en ny måde. Han ville knytte temaer til de forskellige produkter. For eksempel blev de populære DUPLO-klodser blot solgt som almindelige klodser frem for at have deres eget univers, hvor de mindste børn kunne leve sig ind i en særlig verden. Hvis nu, tænkte Kjeld Kirk Kristiansen, LEGO løftede sig ud af sådanne begrænsninger, ville man skabe helt nye muligheder. For eksempel ville DUPLO ikke længere blot være store klodser til små børn. Mærket kunne få sine egne temaer og på den måde også sine egne produktlinjer, og det kunne udvikles til f.eks. at omfatte en bondegård med dyr. Faktisk havde han allerede året før lavet en tegning, hvor han havde vist en ny udviklingsmodel for LEGO. Tegningen viste sig senere at få så stor betydning, at den endnu i dag hænger på virksomhedens interne museum i Billund.

I sin tale i marts 1978 forklarede Kjeld Kirk Kristiansen, at LEGOs problemer skyldtes, at virksomheden havde bevæget sig for langt væk fra sin oprindelige idé:

”Jeg vil hævde, at vi har fyldt nyheder i form af både nye salgsenheder og nye specialelementer på vort grundsortiment i et omfang, så LEGO er ved at miste sin identitet. Hvad forstår vore kunder i dag ved LEGO? […] Vil de opfatte vor produktudvikling som noget positivt eller som en udvikling væk fra det geniale, kreative, pædagogiske legemateriale?”

For Kjeld Kirk Kristiansen var det nødvendigt, at LEGO mere tydeligt fortalte børnene og deres forældre, at LEGO ikke var almindeligt legetøj, men noget andet. Noget mere. LEGO skulle være i en kategori for sig selv, og det ville kræve, at man målrettede produkterne til de forskellige aldersgrupper og gav dem deres egen identitet. På den måde ville LEGO have:

”… alle muligheder for, ud fra vor produktide og produktgrundlag, at udvikle klart differentierede produkter, således at LEGO på længere sigt i vore forbrugeres bevidsthed, ikke alene er ’konstruktionslegetøj’, men står for ’kreativt og udviklende kvalitetslegetøj’.”

Kjeld Kirk Kristiansens tale var udtryk for et nyt livssyn i LEGO. Han gjorde op med virksomhedens historiske tradition med den faglige stolthed og det stærke fokus på produktet. Han indledte arbejdet med at sætte børnene og deres forældre i centrum. Indadvendthed skulle erstattes af udadvendthed. Det var en nyskabelse i sig selv. Det var et nyt kommercielt livssyn, som skulle vise sig at løfte virksomheden og dens produktudvikling, så indtjeningen voksede hurtigere, end nogen havde turdet håbe på. Det var en tankegang, som senere skulle komme til at præge dansk erhvervsliv, hvor kulturen mange steder på samme måde var præget af faglig stolthed over produktet. En ny generation af topchefer indledte i de følgende år arbejdet med at flytte medarbejdernes fokus fra produktet og til kundens behov.

For Kjeld Kirk Kristiansen stod der imidlertid mere på spil. Det handlede ikke kun om at blive bedre til at tjene penge. Det handlede heller ikke alene om at løfte LEGO ind i en ny tid, hvor virksomheden skulle være dygtigere til at forstå børnenes behov og på den måde knytte dem tættere til virksomheden. Det var første gang, Kjeld Kirk Kristiansen talte om det, som skulle vise sig at blive hans livsopgave. Helt fra han som dreng havde tilbragt eftermiddagene sammen med folkene i LEGOs udviklingsafdeling, havde han forstået, at LEGO havde en mulighed for at være noget særligt. Kjeld Kirk Kristiansen var stadig ikke parat til at udtrykke sin drøm så konkret, som han sikkert gerne ville, men han gjorde et forsøg denne dag i marts 1978. Han sagde:

”Fra i dag primært at være en produktidentitet (LEGO = konstruktionslegetøj) skal det tilstræbes, at navnet LEGO på længere sigt af forbrugeren i højere grad opfattes som ’LEGO = en virksomhed, der fremstiller og markedsfører kreativt og udviklende kvalitetslegetøj til børn i alle aldre’.”

Formentlig forstod kun få af tilhørerne rækkevidden af disse ord. Da Kjeld Kirk Kristiansen talte videre, blev han hurtigt konkret og gik i gang med at forklare sit syn på produkterne. Han forklarede tilhørerne, at de skulle forstå, at LEGO fremover ville have en naturlig opdeling af de mange produkter. Han delte dem op i småbørnslegetøj, som han kaldte for DUPLO, konstruktionslegetøj, som han kaldte for LEGO, hvor han skabte produktlinjer som By, Borg og Rumfart, samt lege- og hobbysystemer, som han kaldte for XYZ, hvor der blev skabt et smykkeprogram for piger, som fik navnet Scala.

Idéen med de tre nye områder var, at når de fik deres egen identitet, ville LEGO gøre det nemmere for forbrugerne at vælge, og det ville også kunne løfte udviklingen af nye produkter. Resultatet viste sig hurtigt. I de følgende år oplevede LEGO en blomstrende udvikling. Resultaterne kom allerede i 1979, som blev det største lanceringsår nogensinde. Låget blev populært sagt løftet af organisationen, og det gav plads til en kreativitet, som førte til masser af nye produkter. Kjeld Kirk Kristiansen havde skabt et nyt syn på LEGOs produkter, som blandt andet resulterede i indførelsen af legetemaerne og minifigurerne, som indbød til rollelege.

Men hvad var det, Kjeld Kirk Kristiansen havde talt om? I lyset af, hvad der senere skete i LEGO, skulle hans tale vise sig at få en nærmest historisk betydning. Talens egentlige budskab var, at Kjeld Kirk Kristiansen slet ikke opfattede LEGO som en producent af legetøj, sådan som hans medarbejdere i salen sikkert gjorde det, men snarere som en virksomhed i sin egen kategori. Han så det som sin livsopgave at løfte LEGO fra at lave konstruktionslegetøj til noget uendelig meget større, som i sidste instans skulle have som sit mål at udvikle børn overalt i verden.

Hvis man vil forstå, hvad der siden skete i LEGO, og hvis man vil forstå ejeren, lederen, mennesket og sønnen Kjeld Kirk Kristiansen, så finder man nøglen i talen i marts 1978. Hele hans indsats i LEGO, hele vejen gennem de succesrige 1980’ere, de forvirrede 1990’ere, de katastrofale år omkring årtusindskiftet og de seneste års mirakuløse udvikling, handler om dette: Kjeld Kirk Kristiansens stræben efter at udfolde den tidløse idé, som ligger i klodsen af plastik.

15 års uafbrudt vækst

Da Kjeld Kirk Kristiansen holdt talen, var han 30 år. Han var en ung leder, som var veluddannet med både en dansk og en international uddannelse, men han var også et stort legebarn. Han var vokset op i virksomheden, og han havde en intuitiv forståelse for LEGO og for virksomhedens sjæl og identitet. Han forstod idéen med LEGO bedre end nogen anden, gjorde det formentlig allerede som ganske ung, og nu havde han skabt en slags system i systemet.

Dette særlige udtryk skyldtes, at faderen, Godtfred Kirk Christiansen, cirka 25 år tidligere havde fået ideen om at se LEGO som et samlet system, hvor forskellige klodser, som var købt i forskellige æsker, kunne bygges sammen i ét byggesystem. Det havde været en nyskabende idé, ja faktisk var det den, virksomhedens succes var bygget på, og nu havde Kjeld Kirk Kristiansen ført idéen et skridt videre. De nye produkter var nemme at overskue for børnene og deres forældre, og de havde en indre sammenhæng, for eksempel inden for temaet LEGO Castle, som gjorde det nemt for de ansatte i Billund både at udvikle nye produkter og at producere dem.

Kjeld Kirk Kristiansen var glad. De følgende år blev hans bedste som operativ leder, og han arbejdede tæt sammen med sin gode ven og studiekammerat fra tiden i Schweiz, den jævnaldrende Torsten Rasmussen, som var blevet ansat i Billund, og som havde styr på den vigtige produktion.
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Kjeld Kirk Kristiansens tegning fra 1977, hvor han skabte et nyt syn på udviklingen af produkter i LEGO. Idéen var at dele de mange produkter op i tre områder, som hver fik deres egen identitet, og som forbrugerne bedre kunne forstå. I marts 1978 brugte Kjeld Kirk Kristiansen tegningen som inspiration til talen på en intern konference, hvor han skabte grundlaget for virksomhedens succes op igennem 1980’erne. Tegningen hænger i dag på LEGOs interne museum.

Det lykkedes op igennem 1980’erne for makkerparret at skabe en stærk vækst i LEGO, vel at mærke en sund vækst, som var under kontrol. De havde styr på den farlige kompleksitet, hvor nye produkter, der blev udviklet af begejstrede ansatte, hele tiden risikerede at føre til mange forskellige typer klodser, som var besværlige at håndtere. Hvis den udvikling fik lov at løbe løbsk, ville udgifterne til produktionen komme ud af kontrol, eller endnu værre, LEGO ville ikke kunne følge med efterspørgslen, så kunderne i butikkerne ikke kunne få deres varer.

I LEGO blev årene fra 1978 og frem en enestående succes. År efter år kunne resten af dansk erhvervsliv med beundring og misundelse iagttage den tilsyneladende ustoppelige virksomhed, hvor væksten ofte var højere end ti procent, og hvor ledelsens største udfordring var at styre væksten.

De mange år med succes skabte en stærk kultur i virksomheden. Familien passede godt på arbejdspladsen, Godtfred og Edith nød stor respekt i det lille lokalsamfund, og alle vænnede sig efterhånden til, at det gik rigtig godt i LEGO. Faktisk gik det så godt, at virksomheden solgte det, som de kunne producere. Ikke omvendt. Når lederne i produktionen havde styr på, hvad de kunne producere, fik lederne i salgsafdelingen at vide, hvor meget LEGO de skulle regne med at kunne sælge.

Det stod i modsætning til, hvordan det var i resten af erhvervslivet, men det virkede godt i LEGO. Alt åndede fred og ro. Udfordringen var ikke at imødegå et pres fra konkurrenterne, men at undgå at sælge mere, end produktionen kunne overkomme at fremstille. LEGO var en udpræget familievirksomhed, hvor Godtfred Kirk Christiansen tilbage i 1960’erne havde knyttet lederne tæt til sig og ofte var sammen med dem og deres ægtefæller privat. Det var et lille og trygt lokalsamfund, hvor hverken LEGO eller byen tiltrak folk udefra. I årene, hvor Godtfred Kirk Christiansen stod i spidsen for virksomheden, forfremmede han konsekvent folk indefra, og han vurderede de ansattes loyalitet ud fra, hvor længe de havde arbejdet i virksomheden.

De gode resultater gjorde det svært at træffe upopulære beslutninger. Alene tanken om at fyre ansatte og møde dem og deres børn nede i Brugsen dagen efter må have været svær at tænke. Tiden gik, rutinerne satte sig fast, nye produkter tog længere tid at udvikle, bureaukratiet fik lov at vokse og trække nye faste udgifter med sig. Personalechefen, Per Sørensen, brugte ofte et billede fra teatrets verden, når han sagde, at ”vi opfører et år” – et udtryk for, at LEGO levede et liv væk fra realiteternes verden. Det var LEGO selv og ikke markedet, der bestemte, hvad virksomheden skulle præstere.

Kjeld Kirk Kristiansen var opmærksom på, at en snigende selvtilfredshed begyndte at vokse frem i løbet af 1980’erne. Han forsøgte at gøre noget ved den, men valgte bløde værktøjer frem for hårde. Mere konsekvente ledere ville have sørget for at skære virksomheden til undervejs eller havde måske taget en hård fyringsrunde på et passende tidspunkt for at ruske op i tingene, men Kjeld Kirk Kristiansen valgte at gå den modsatte vej. Han og Per Sørensen tog i løbet af 1980’erne en række initiativer, for eksempel et lederudviklingsprogram, som de kaldte LUP. På et af de første seminarer i 1986 fremlagde ledelsen ”The 11 paradoxes of management”. Det var et forsøg på at sætte ord på det livssyn, som Kjeld Kirk Kristiansen ønskede at præge virksomheden med. Det første paradoks lød: ”… at kunne etablere et nært forhold til sine medarbejdere – og holde en passende afstand”. Det andet lød: ”… at kunne gå foran – og holde sig i baggrunden”.

De 11 paradokser var et typisk udtryk for Kjeld Kirk Kristiansens livssyn som leder. Han var ikke til firkantede synspunkter eller hårde løsninger. Han ønskede konsensus. Han foretrak både-og frem for enten-eller. Det gjaldt ikke kun i virksomhedens beslutninger, men også i dens struktur. Der måtte godt være lidt uklarhed. Der måtte også godt være dobbeltrapportering med to chefer, så længe medarbejderen vidste, hvem der var den vigtigste chef. Den slags ledelse krævede meget kommunikation, men det var kun værdifuldt. Det var fint at diskutere tingene, inden de skulle besluttes, og i LEGO havde virksomheden råd til den luksus, mente Kjeld Kirk Kristiansen.

Sådanne forhold kunne føre frugtbare ting med sig, men det kunne også føre til en stor og tung organisation. I LEGO skabte det konfliktskyhed i ledelsen. De svære beslutninger var truffet før direktionsmøderne, så man undgik konflikter på selve møderne. Per Sørensen sammenlignede LEGO med en kirke. I realiteten var mødets opgave ikke at træffe beslutninger, men at vise, at lederne var til stede. De 11 paradokser blev da heller ikke ligefrem presset ned i halsen på lederne i form af hårde og målbare krav. I personalebladet Klodshans skrev Per Sørensen, at de lokale ledelser i salgsselskaberne rundt om i verden blot havde fået præsenteret de 11 paradokser i form af en julehilsen på en plakat.

Med andre ord: LEGO solgte og solgte, virksomheden voksede, bureaukratiet trivedes, ledelsen foretrak de bløde ledelsesværktøjer, tingene gik langsommere, og det måtte ende galt. Allerede i et særnummer af Klodshans fra maj 1987 kunne de ansatte læse, at selv om omsætningen voksede, så fulgte indtjeningen ikke med. Overskuddet faldt. Et klassisk tegn på, at en virksomhed vokser for hurtigt. Og efter en mindre sparerunde skrev Kjeld Kirk Kristiansen i december 1987 i personalebladet:

”Kvalitet er et nøglebegreb for LEGO Gruppen – det skal det fortsat være, men …Vi har alle i vores arbejde en tendens til at gøre ting så godt som muligt – at stræbe mod det perfekte. Og nogle gange kan ting altså gøres for godt. Omkostningerne ved denne stræben mod det absolut perfekte bliver for høje!”

Mange år senere, fredag 31. august 2001, skrev det amerikanske erhvervsmagasin Fast Company, at LEGO i 1980’erne begik en fejl, når ledelsen troede, at vækst var lig med succes. Den eksplosive vækst i salget repræsenterede ikke en eksplosion i innovative produkter, men var blot udtryk for, at virksomhedens globalisering tog fart. Trods advarslerne om, at noget var galt i virksomhedens drift, fortsatte Kjeld Kirk Kristiansen med at have sit fokus på det, der i virkeligheden interesserede ham: virksomhedens idé.

I 1988 tog han initiativ til at formulere en vision. Helt tilbage fra Ole Kirk Christiansen havde LEGO haft sit motto, ”Det bedste er ikke for godt”, men Kjeld Kirk Kristiansen ønskede at sætte nogle nye og mere moderne ord på de ting, som han gerne ville forbinde med LEGO. Idéen var at give LEGO en klarere profil og at forklare, hvordan LEGO gerne ville opfattes, hos forbrugerne og hos medarbejderne. ”The Vision”, som han kaldte arbejdet, var en drøm, og drømmen var, at omverdenen skulle forbinde LEGO med de tre begreber, som fik betegnelserne Idé, Begejstring og Værdier.

På daværende tidspunkt var de første computerspil for børn dukket op, og det nye fænomen havde skabt en begyndende uro i LEGO. Kunne man tro på, at verdens børn ville blive ved med at lege med den gamle klods af plastik, når et helt nyt elektronisk univers bød sig til? I de følgende år skulle den bekymring vokse sig større i LEGO, men Kjeld Kirk Kristiansen demonstrerede allerede dengang en stærk tro på klodsen, og han så nogle muligheder, som kun få forstod dybden i. I Klodshans i december 1987 svarede Kjeld Kirk Kristiansen på spørgsmålet om, hvorvidt fremtidens børn ville blive ved med at lege med konstruktionslegetøj:

”Alle internationale undervisningsautoriteter anerkender, at det at arbejde med konkrete materialer som vores giver børnene en fortrinlig basis for deres videre udvikling. […] Det, som fremtidens LEGOprodukter – lidt populært sagt – vil gøre inde i børnenes hoveder, er vigtigt. Børn lærer bedst ved at kombinere egne erfaringer og ved at bryde problemstillinger ned i enkelt-bestanddele – og så bygge op igen og kombinere på nye måder. Den form for indlæring ved hjælp af konkrete materialer optager i stigende grad undervisningsfolk og forskere inden for området børns udvikling – og den er således meget i tråd med Seymour Paperts tanker, det han kalder ’constructivism’.”

Selv om der således var bekymrende tegn på, at LEGO stod over for alvorlige udfordringer, var troen på klodsen og dens mange muligheder usvækket hos Kjeld Kirk Kristiansen. Og inden problemerne i en kort periode omkring 1987 tvang ham og den øvrige ledelse til at tage mere drastiske skridt end blot at tænke i ledelsesmæssige paradokser, skete der uventede ting i verdenshistorien. I efteråret 1989 faldt Berlinmuren, og begivenheden førte til et opbrud i Østeuropa. Det var på mange måder en lykkelig begivenhed, og for LEGO førte det til, at et nyt marked åbnede sig, og især at det meget vigtige tyske marked pludselig blev større. Det gav salget et nyt ryk, og i slutningen af tiåret fik LEGO for første gang Børsens Nyhedsmagasins eftertragtede pris som den virksomhed, der havde det bedste image blandt erhvervslivets topchefer.

Da Kjeld Kirk Kristiansen i februar 1990 i Klodshans lavede en status over 1980’erne, kunne han se tilbage på et forrygende tiår. Hans idé med at udvikle temaer som LEGO City, LEGO Castle og LEGO Space og hans initiativer efter talen i 1978 havde skabt en enestående succes. I årsberetningen gjorde ledelsen regnestykket op og konstaterede, at de 3.630 ansatte tilbage i 1980 nu var blevet næsten dobbelt så mange, i alt 6.355. Onsdag 9. maj 1990 skrev dagbladet Børsen, at LEGO kunne skimte en milliard kroner i horisonten, når det gjaldt årsresultatet før skat, og avisen kaldte præstationen for ”utrolig”.

Forholdet til faderen

Den unge Kjeld Kirk Kristiansen måtte kæmpe hårdt for sin indflydelse i slutningen af 1970’erne og ind i 1980’erne. Selv om han var søn af ejeren, Godtfred Kirk Christiansen, og selv om alt tydede på, at han skulle overtage ansvaret for LEGO, fik han ikke noget foræret af faderen.

Godtfred Kirk Christiansen var en stærk personlighed. Han var vokset op i virksomheden hos faderen Ole, og han var gammel nok til at kunne huske den fattigdom, som havde skabt LEGO tilbage i 1930’erne.

Det var historien om tømreren Ole Kirk Christiansen, der måtte opgive at leve af sit erhverv i den lille by på heden og i sin nød var begyndt at lave legetøj af trærester. Godtfred Kirk Christiansen fik ydmygheden og pligtfølelsen ind i sit livssyn helt fra barndommen, og selv om Ole havde bygget virksomheden op, var det Godtfred, der havde gjort LEGO til en stor virksomhed i 1950’erne og 1960’erne. Han havde begået den kommercielle genistreg med at se legetøjet som et samlet system, og han havde, da en brand hærgede virksomheden i 1960, truffet den afgørende beslutning om at forlade legetøjet af træ til fordel for plastik.

Som leder var Godtfred Kirk Christiansen en typisk iværksætter, han var engageret, han havde fuld kontrol med alle store beslutninger, og han kunne – og ville – overskue virksomheden. Han gik ned i detaljerne, og hver dag fik han en opgørelse over kassebeholdningen fra prokurist Orla Jørgensen. Han havde skabt sit livsværk, og han var stolt af det. Han lagde ikke vægt på, at han var bestyrelsesformand, men derimod på, at han var fabrikant. Han ejede virksomheden, og han tænkte og opførte sig som en ejer. Allerede i 1974 havde det amerikanske tidsskrift International Management beskrevet Godtfred Kirk Christiansen som ”manden, der træffer alle beslutninger, og som den, der kun modvilligt afgiver noget som helst ansvar og kompetencer til sine medarbejdere”.

Godtfred Kirk Christiansen hvilede i sig selv. Han havde ledet virksomheden i mange år, hans selvtillid var stor, og han kunne tale med alle. Han gik ofte tur med sin hund gennem produktionen om aftenen. På et tidspunkt sagde den daværende administrerende direktør Vagn Holck Andersen til Kjeld Kirk Kristiansen, at ”ingen kender dagen, før Godtfred Kirk Christiansen er gået i seng”.

Den unge Kjeld Kirk Kristiansen havde ikke sin naturlige gang i virksomheden. Han havde ikke den samme autoritet, og når han skulle en tur ned i produktionen, kunne han ikke bare vandre af sted, sådan som faderen gjorde det. Kjeld Kirk Kristiansen følte, at han skulle have et ærinde, og for medarbejderne fik hans besøg karakter af en slags stuegang, og han blev en mere fjern person. Godtfred var i øvrigt en del af et stærkt kristent miljø i Billund, sådan som hans far også havde været det. Det gav ham en særlig selvsikkerhed – han hvilede i sig selv.
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Ole Kirk Christiansen (t.h.) startede LEGO i den fattige periode i 1930’erne, da han begyndte at lave legetøj af trærester, og hans motto fra dengang, ”Det bedste er ikke for godt”, bruges stadig i virksomheden. Godtfred Kirk Christiansen (t.v.) skabte grundlaget for LEGOs succes i 1950’erne og 1960’erne, da han udviklede det særlige byggesystem i LEGO, og da han efter en brand i 1960 traf den afgørende beslutning om at droppe legetøjet af træ og i stedet satse på klodsen af plastik. Ole Kirk Christiansen døde i 1958. (Polfoto)



Sønnen Kjeld var som leder en ganske anden type, mere søgende og mere usikker, men også med et større udsyn og et større perspektiv på virksomheden og dens muligheder. Kjeld Kirk Kristiansen var præget af årene i Schweiz og af sin uddannelse, og han havde intet behov for at få en opgørelse over kassebeholdningen hver dag, hvilket faderen havde svært ved at forstå.

Et samarbejde mellem to så forskellige mennesker måtte nødvendigvis føre til konflikter, især fordi faderen havde svært ved at give plads til sønnen. Da Kjeld Kirk Kristiansen begyndte som leder i Billund i 1977, var faderen bestyrelsesformand, og Vagn Holck Andersen var administrerende direktør, men sidstnævnte følte sig hurtigt så klemt, at han valgte at sige op. Han rejste i 1979 til Irma, og især Kjeld Kirk Kristiansen var skuffet. Vagn Holck Andersen trådte ganske vist ind i bestyrelsen, men Kjeld Kirk Kristiansen følte sig alligevel svigtet, og konflikterne med faderen fortsatte. De handlede ikke kun om forskelle i de to mænds ledelsesstil, men også om, hvor hurtigt virksomheden skulle vokse.

Kjeld Kirk Kristiansen var optaget af vækst, fordi han så vækst som et nødvendigt vilkår, hvis virksomheden skulle kunne tiltrække nye medarbejdere. Godtfred Kirk Christiansen var skeptisk. Det er svært at forklare hvorfor. Måske skyldtes det, at han frygtede, at væksten ville kompromittere virksomhedens kultur. Måske var han usikker på, om sønnen med sin manglende brutalitet som leder ville kunne holde sammen på en virksomhed i vækst. Måske havde han simpelthen svært ved at overskue perspektivet.

I magasinet Management i 1981 var de to forskellige livssyn tydelige, selv om de blev pakket pænt ind. I et dobbeltinterview sagde Godtfred:

”Jeg synes nok, vi har haft lidt for megen fart på inden for de seneste år, men det har været udviklingen og efterspørgslen, der har drevet os frem. Efter min mening skal vi ikke basere vores fremtidsstrategi på at opnå den største mulige omsætnings- og overskudsfremgang. Vi skal jo gerne kunne leve fortsat, og det er derfor vigtigt ikke at drive rovdrift på LEGOs grundidé.”

Og Kjeld Kirk Kristiansen sagde:

”Vi er enige om, at der i fremtiden kræves en fortsat sund vækst, men vi er nok lidt uenige om, hvad sund vækst er. […] Derfor mener jeg, at vi skal vokse mængdemæssigt med 6-7 procent om året for at have en sund vækst, og det svarer til en omsætningsfremgang på mindst 15 procent.”

Helt op i midten af 1980’erne kunne Godtfred Kirk Christiansen finde på at bryde ind i direktionens møder. En kilde til frustration for sønnen, som forsøgte at skabe sin egen autoritet i virksomhedens nye ledelse. Godtfred Kirk Christiansen mente grundlæggende, at LEGO voksede for hurtigt. Der kom for mange nye produkter, for mange nye ansigter, og han var utryg ved, om virksomheden kunne holde til tempoet. Det var især det, som han prøvede at overbevise sønnen om, og når det ikke lykkedes, forsøgte han at påvirke de andre i direktionen, så de kunne bremse Kjeld Kirk Kristiansens lyst til ekspansion.
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Godtfred Kirk Christiansen og Kjeld Kirk Kristiansen, fotograferet i Legoland i 1983. Selv om sønnen blev udnævnt til virksomhedens topchef allerede i 1979, måtte han op igennem 1980’erne kæmpe mange kampe med faderen, som havde svært ved at slippe indflydelsen på de daglige beslutninger. Godtfred Kirk
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Christiansen var skeptisk over for Kjeld Kirk Kristiansens ønske om, at virksomheden skulle vokse i et højt tempo, og følte til det sidste, at det var ham, der havde det store ansvar. Godtfred Kirk Christiansen døde i juli 1995. (Ole Frederiksen/Polfoto)

På sine ture igennem produktionen kunne faderen også møde en ældre medarbejder, som måske ikke forstod, hvad ledelsen ville med virksomheden, og så måtte sønnen stille op til nye diskussioner. I takt med, at han forsøgte at holde faderen væk fra de daglige beslutninger, gik Godtfred endnu mere rundt i virksomheden, og en irriteret Kjeld Kirk Kristiansen sagde til ham, at han ikke ville konkurrere på synlighed. Kjeld Kirk Kristiansen følte, at faderen kun ønskede at tale om sine egne observationer og ikke om de initiativer, som den unge LEGO-chef selv ønskede at tage.

Men efterhånden fik sønnen mere indflydelse. Fra midten af 1980’erne begyndte Godtfred Kirk Christiansen at bruge mere af sin tid på familiens såkaldte pengetank, KIRKBI, og Kjeld Kirk Kristiansen fik lavet et særligt forretningsudvalg, hvor han kunne få truffet nogle hurtige beslutninger, så han ikke behøvede at vente på et møde i bestyrelsen, som mødtes sjældent, og hvor det især var faderens venner, der sad. Han fik også flere nye folk med i direktionen, og ganske langsomt forsvandt faderen ud af hverdagen, selv om han efter sin egen opfattelse stadig havde snor i LEGO. Da Godtfred Kirk Christiansen i juli 1990 fyldte 70 år, bragte personalebladet et interview. Selv om Kjeld Kirk Kristiansen havde været virksomhedens daglige leder i mere end ti år, var budskabet klart. Godtfred Kirk Christiansen følte sig stadig som familiens og virksomhedens overhoved:

”[…] glem ikke, at selv om Kjeld og hans meddirektører og andre gode medarbejdere i løbet af de sidste 10-12 år på så fortrinlig vis har overtaget langt de fleste aktiviteter – så føler jeg, at da jeg har været med fra starten, så er det fortsat mig, der har det store ansvar.”

Interviewet var i øvrigt interessant i lyset af de dramatiske begivenheder, der senere skulle udfolde sig i virksomheden. I interviewet blev Godtfred spurgt, om han havde et godt råd til sønnen. Det havde han, og det lød sådan:

”Mit bedste råd til Kjeld er derfor: Lad os fortsat koncentrere alle kræfter om LEGO-idéen – men selvfølgelig uden skyklapper på. Gå i dybden, så kommer idéerne.”

Hvad mente Godtfred Kirk Christiansen med de ord? Mange år senere kom det frem, at han i 1992 havde skrevet sit syn på LEGO ned i et lille notat, som kun fyldte halvanden side. Notatet var blevet lagt væk, men det så dagens lys igen i 2009, og hans konklusion i notatet lød sådan:

”Det er min overbevisning, at de næste 35 år kan blive gode og sunde LEGO-år, hvis vi fortsat bevarer troen og koncentrationen […]. Selv om det går godt, kræves der stadig koncentration. Den skal viderebringes fra topledelsen og ned i organisationen, og den skal gives videre til nye i virksomheden.

Det eneste, der kan ødelægge LEGO, er LEGO selv.

Vi skal ikke være de største, men én af de bedste.

Billund, i marts 1992

G K C”

Hvorfor var Godtfred Kirk Christiansen så optaget af ”koncentration”, og hvorfor var han så skeptisk over for virksomhedens stærke vækst? Der er næppe tvivl om, at når han brugte udtrykket ”koncentration”, tænkte han på det samme, som når man i nutiden taler om ”kerneforretningen”. Hans opfordring var, at LEGO for enhver pris skulle holde fast i sin kerneforretning, hvilket formentlig ville sige klodsen. I lyset af, hvad der siden skete i LEGO, føler man nærmest et sving med historiens pendul, når man læser notatet. Da LEGO nogle år senere svigtede sin ”koncentration”, førte det virksomheden ud i en katastrofe, og da den blev reddet ud af krisen, skete det ved at søge tilbage til kerneforretningen.

Men trods konflikten og på trods af, at alle kunne se den, talte far og søn pænt om hinanden livet igennem. Da Kjeld Kirk Kristiansen holdt tale for faderen ved receptionen på hans 70-års fødselsdag, nøjedes han med at antyde deres mange opgør. Han sagde ifølge personalebladet:

”Du har fortalt mig, at du ofte rystede på hovedet over de ting, din far gjorde, og han har sikkert gjort det samme over nogle af de ting, du gjorde. Og sådan tror jeg, at historien gentager sig.”

Kjeld Kirk Kristiansen bliver syg

Ved indgangen til 1990’erne var LEGO en succes. Væksten havde igennem mange år været imponerende, og i erhvervslivet nød Kjeld Kirk Kristiansen stor anerkendelse hos danske og internationale topchefer. I 1993 fik LEGO prisen fra Børsens Nyhedsmagasin for bedste image i dansk erhvervsliv for tredje gang. Kjeld Kirk Kristiansens tale tilbage i marts 1978 havde vist sig at være ekstraordinært visionær, og han havde med den skabt en platform for mange års fremgang i virksomheden.

Der var imidlertid klare tegn på, at nye vilkår var på vej. Markedet for legetøj var under pres, især fordi børn begyndte at føle sig som børn i kortere tid, så de havde mindre tid til at lege, og i øvrigt dukkede der flere og flere computerspil op. Turde LEGO tro på, at verdens børn ville blive ved med at lege med den gamle klods, når sådanne spændende elektroniske tilbud voksede frem?

Også internt var der grund til bekymring. Som Kjeld Kirk Kristiansen i flere omgange havde givet udtryk for i personalebladet Klodshans, især i 1987, var der tegn på, at LEGO var ved at få problemer. Der var skabt en vækst, som var blevet mere luftig, indtjeningen fulgte ikke med, og alligevel kom der nye ansatte ind i virksomheden i et højt tempo. Ved indgangen til 1990’erne havde LEGO haft 6.355 ansatte, og to år senere havde virksomheden 8.560 ansatte. Den 73-årige Godtfred Kirk Christiansen trådte i april 1993 tilbage fra posten som formand, og nogle måneder senere blev han ramt af et lettere hjertetilfælde. Ny bestyrelsesformand blev den tidligere administrerende direktør Vagn Holck Andersen, som imidlertid viste sig ikke at blive nogen stærk formand og i øvrigt nærmede sig aldersgrænsen, som var 70 år.

Netop på dette kritiske tidspunkt indtraf en begivenhed, som skulle få alvorlige konsekvenser for LEGO. Kjeld Kirk Kristiansen blev syg. Det skete i maj 1993, og det viste sig senere, at han var blevet ramt af en kronisk tarmlidelse kaldet Colitis Ulcerosa. Sygdommen udviklede sig, og i juni 1993 var Kjeld Kirk Kristiansen nødt til at trække sig tilbage fra sit arbejde. Det var en sygdom, som lod sig behandle medicinsk, men den trak kræfterne ud af ham, og efterhånden isolerede han sig på familiens herregård Schelenborg ved Kerteminde. Det var svært for folk i Billund at forstå, at han var syg, når han ikke så syg ud, og derfor valgte han at trække sig tilbage.

Da Kjeld Kirk Kristiansen flere år senere af en journalist blev spurgt, hvad han havde foretaget sig i sin isolation, var svaret: ingenting. I mangel af bedre svarede han, at han havde lyttet til musik med Jimi Hendrix, og udtalelsen skabte et billede af en svækket topchef, som måske var gået ned med stress, måske ligefrem en depression, hvilket Kjeld Kirk Kristiansen selv pure afviste.

I Billund forsøgte ledelsen at arbejde videre uden sin topchef. Torsten Rasmussen blev konstitueret i Kjeld Kirk Kristiansens fravær, og sammen med et andet medlem af ledelsen, marketingdirektøren Niels Christian Jensen, tog han indimellem til Fyn og forsøgte at tale om LEGO, men de mødte en Kjeld Kirk Kristiansen uden energi og tilsyneladende uden interesse for virksomheden.

Det var en helt ny situation. De kendte deres chef som en mand med et stærkt engagement, han brændte for virksomheden, og han havde altid et glimt i øjet. Nu var Kjeld Kirk Kristiansen helt anderledes. Den daglige ledelse forsøgte at få aftalt regelmæssige møder med den nye bestyrelsesformand Vagn Holck Andersen, men de oplevede ham som passiv, nærmest ligeglad. Og Godtfred Kirk Christiansen var svækket efter hjerteanfaldet tidligere på året. LEGO var havnet i et ledelsesmæssigt tomrum og endda på et tidspunkt, hvor tunge skyer for alvor trak sammen over Billund.

I direktionen var lederne ikke indstillet på at erkende situationens alvor. Da en ung stabsmedarbejder, John Ungermand, i efteråret 1993 lagde en kritisk analyse frem for ledelsen, viste den, at væksten ikke var sund og lønsom. I Tyskland var begejstringen efter Murens fald i 1989 løjet af, så LEGO blot fyldte lagre op i det tidligere Østtyskland. Konkurrencen var voksende, og alligevel fik de faste omkostninger lov til at vokse, endda i et højt tempo. Udgifterne til marketing steg og steg, fordi lederne i salgsafdelingen forsøgte at kompensere for, at salget svigtede. Ledelsen diskuterede detaljer, organisationen delegerede opad, og ingen ønskede at lytte.

Da John Ungermand havde præsenteret sin kritiske analyse, lød spørgsmålet, om han ikke var klar over, at LEGO få måneder senere ville afslutte sit bedste år nogensinde? Og ganske rigtigt, 1993 endte med et tilsyneladende flot resultat. Alene salget til detailhandlen voksede med 13 procent.

Det blev et langt sygdomsforløb for den daglige leder. Da han på Schelenborg begyndte at komme til kræfter, iagttog han med stigende bekymring de problemer, som han kunne se tydeligere end de øvrige medlemmer af direktionen. Han var klar over, at noget måtte ske, men det kneb med motivationen. Kjeld Kirk Kristiansen havde arbejdet i LEGO i godt 20 år, han havde været administrerende direktør siden 1979, og mange andre ledere ville måske være gået af og have ladet nye kræfter komme til. Formentlig havde Kjeld Kirk Kristiansen også den overvejelse, men fraværet af en naturlig afløser og pligtfølelsen over for familiens virksomhed betød, at overvejelsen aldrig blev særligt konkret.

Meget ville være gået anderledes i LEGO, hvis Kjeld Kirk Kristiansen på det tidspunkt havde valgt at trække sig tilbage. Han gjorde det ikke, men var tværtimod fast besluttet på, at han ville vende tilbage, selv om han ikke glædede sig til det. Da hans sekretær fortalte ham, at 70 procent af hans tid de følgende 12 måneder allerede var booket med faste møder, blev han træt alene ved tanken.

Resultatet af Kjeld Kirk Kristiansens frustration blev, at han besluttede at hente hjælp fra en uventet kant. Han kunne huske, at LEGO året før havde haft besøg af en coach fra sportens verden. På et stort internationalt møde havde en svensker, som havde været mentaltræner for de danske kanoroere forud for OL i Barcelona i 1992, holdt et oplæg. Den svenske coach havde fortalt, hvordan han havde givet kanoroerne mental energi forud for store stævner, og hans resultater havde været overbevisende. Han havde blandt andet arbejdet sammen med Arne Nielsson og Christian Frederiksen og løftet dem fra et sekundært niveau til at vinde VM-guld.

Trænerens navn var Lasse Zäll. Han var 47 år og i gang med en lovende karriere, hvor han videreudviklede sine teknikker fra mentaltræningen af danske og svenske elitesportsfolk til også at kunne anvendes til coaching af ledere i erhvervslivet. Da Kjeld Kirk Kristiansens sekretær ringede, tog han turen til Billund, hvor de to mænd mødtes. Det viste sig hurtigt, at de havde en god kemi, og måske blev deres gensidige sympati forstærket af, at de begge var midt i en alvorlig livskrise. Kjeld Kirk Kristiansen havde tabt sin motivation som leder, og Lasse Zäll havde netop været igennem en skilsmisse. Faktisk udviklede de et forhold, som blev til et egentligt venskab, og i årene, der fulgte, fik Lasse Zäll stor indflydelse på Kjeld Kirk Kristiansen.

I første omgang blev Lasse Zäll en sparringspartner, og han mødte en mand, som havde tabt gnisten. Kjeld Kirk Kristiansen havde arbejdet hårdt i mange år, og han havde haft succes, men var også slidt ned. Ikke kun af sygdommen, men også af arbejdspresset og af de mange forventninger fra faderen, familien, medarbejderne og lokalsamfundet.

Kjeld Kirk Kristiansen var ved at forberede sig på, at hans børn næppe ville have lyst til at gå ind i virksomheden, når de blev voksne, og at han ikke ønskede at presse dem til det. De to mænd talte om, at børnenes modvilje mod at gå ind i virksomheden måske skyldtes, at de som små havde oplevet, at Godtfred var kommet hjem til sønnen og havde brugt tid på at irettesætte ham, og det havde de ikke lyst til at opleve på deres egen krop. Lasse Zäll tog flere gange fat i sådanne følsomme temaer, også spørgsmålet om, hvorvidt Kjeld Kirk Kristiansens sygdom skyldtes stress, hvad han selv blankt afviste. Det var en nærliggende iagttagelse, forklarede Lasse Zäll, at det er svært for en visionær person, når der er noget, han gerne vil, men ikke kan få lov til, sådan som det havde været tilfældet for Kjeld Kirk Kristiansen i forholdet til faderen.

Et par år senere, i maj 1995, fortalte Kjeld Kirk Kristiansen om sin erkendelse i Børsens Nyhedsmagasin:

”Når jeg tænkte på, hvad jeg brugte min tid til, måtte jeg konstatere, at utroligt meget gik på rituelle ting. Og planer, der dukkede op på mit bord igen og igen. Vi havde det simpelthen ikke særlig sjovt.”

Først i begyndelsen af 1994 genvandt Kjeld Kirk Kristiansen sine kræfter ovre på Schelenborg. De mange samtaler med Lasse Zäll gav ham langsomt lysten tilbage, men det stod klart for ham, at der måtte ske noget alvorligt.

LEGO kaster kasketten over muren
• Maj 1994-juli 1998
Kjeld Kirk Kristiansen vender tilbage fra sin sygdom og iværksætter Compass Management, som skal skabe ny energi og kreativitet i virksomheden, men det lykkes ikke at ruske op i kulturen. Virksomheden vedtager en ambitiøs strategisk målsætning, som siger, at LEGO skal være det stærkeste brand blandt verdens børnefamilier i 2005, og man indleder en aggressiv jagt på vækst. Kjeld Kirk Kristiansens studiekammerat, ven og uofficielle kronprins, Torsten Rasmussen, rejser i frustration. Resultaterne begynder at svigte, men LEGO fortsætter den offensive strategi, og Kjeld Kirk Kristiansen erklærer, at han ønsker, at LEGO skal bygge fire kostbare Legolande.
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