
        
            [image: UNBOSS_FINAL_COVER_1536x2048.png]

Forord
Er det nogensinde faldet dig ind, at den måde, du har lært at lede din virksomhed, din afdeling eller din gruppe på, måske er forældet? Har du nogensinde opfattet din tænkemåde som en potentiel hæmsko eller omkostning? Sikkert ikke. Og det er der ikke noget at sige til, for vores kollektive opfattelse af ledelse på alle niveauer er så dybt rodfæstet i vores samfund, at vi sjældent sætter spørgsmålstegn ved fornuften i den. 
Unboss stiller netop det spørgsmål. Er der fornuft i din måde at tænke på som leder? Er der ræson i de mål, du stræber efter at nå, og den måde, du arbejder med dine medarbejdere på for at nå målene? Nej, mener vi. For den verden, vi arbejder i i dag, er fundamentalt forskellig fra verden for 20, 50 eller 100 år siden, hvor de ledelsesbegreber, som du har lært, blev skabt. Disse ledelsesbegreber og værktøjer er ikke alene forældede – de er en direkte hæmsko for mennesker, virksomheder og samfund.
Der skal noget nyt til. Og det nye er Unboss. Her er det ikke gjort med syv gode råd til at blive en bedre leder. Der skal meget mere til. 
I løbet af de kommende årtier vil arbejdsbegrebet gennemgå en grundlæggende forandring. Arbejdsstyrken verden over bliver langt mere forskelligartet og vil afspejle tendenserne i en stedse ældre og mere etnisk blandet befolkning, hvor flere kvinder kommer på arbejdsmarkedet. Jorden bliver til en planet, der hovedsageligt bebos af folk fra middelklassen. Næsten hele planeten er forbundet af digitalt baserede sociale medier, som vender op og ned på alle brancher. Vi kan krydse grænser, vi ikke tidligere var i stand til – funktionelle grænser, hierarkiske grænser, virksomhedsgrænser, faggrænser samt nationale og kontinentale grænser. Og de unge medarbejdere, der kommer ind i virksomhederne i disse år, har helt andre opfattelser af arbejde, chefer og virksomheder, end du havde, da du fik dit første job. Unge medarbejdere finder sig ikke i at blive kommanderet til at gøre ting, som de ikke forstår eller ser meningen i. Hierarkierne brydes ned, og kommunikationen bryder grænser. 
Disse forandringer udgør tilsammen et jordskred, som tvinger os til at gen-overveje hele den måde, arbejde bliver udført på i dag. Derfor sætter Unboss spørgsmålstegn ved vores måde at arbejde på – hvordan vi bringer folk sammen, hvordan vi kommunikerer med hinanden, hvordan vi markedsfører, hvordan vi styrer, hvordan vi rekrutterer, hvordan vi motiverer og aflønner, hvordan vi lærer, hvordan vi sælger og køber produkter og tjenester, hvordan vi organiserer. Vi sætter spørgsmålstegn ved formålet med hierarkier, titler, jobbeskrivelser, virksomheders hovedsæder, branding og marketingkampagner, fagforeninger, arbejdsgiverorganisationer og salgsstrategier. Vi sætter spørgsmålstegn ved alt det, som virksomheder og offentlige institutioner tager for givet i dag.
Med udgangspunkt i disse overvejelser og i erkendelsen af, at millioner af medarbejdere verden over hver dag føler sig uengagerede i deres arbejde, opfordrer vi til en vidtgående ændring af den måde, vi arbejder på. Vi skal genfinde energien i arbejdet, så vi bedre kan nyde det, vi beskæftiger os med, og være mere produktive. Nutidens og fremtidens ledere bliver nødt til at lære de nødvendige kompetencer og færdigheder og indse behovet for forandring. Det krav kommer til at stå øverst på enhver leders dagsorden. Og når det er sket, vil vi langt oftere møde inspirerende ledere med et blik i øjnene, som udstråler engagement og begejstring.
Vi kan ændre systemet 
Vi er overraskede over, at mange mennesker er trætte af deres chefer. Ofte kan de godt lide deres arbejde, men de er kritiske over for deres chef og virksomheden, og de kan bare ikke se logikken i, at deres chef – bossen – får dobbelt så meget i løn som dem for at gøre noget, de hellere ville være foruden.
De fleste konkluderer, at de ikke kan gøre noget ved det. Sådan er systemet, og man kan ikke ændre systemet, man må tilpasse sig det. Vi mener det modsatte. Vi kan ændre systemet. Du kan gøre det alene dér, hvor du er. Og når vi går mange sammen, kan vi ændre det store billede. Derfor grundlagde vi Unboss. Til at begynde med er det titlen på en bog, men snart vil det blive betegnelsen på en bevægelse for bedre lederskab, for bedre organisationer og i sidste ende en bedre verden. 
Der er tre strenge i konceptet:   
Unboss, som er det overordnede begreb for den ny bevægelse.
En unboss, som er det modsatte af en boss. Unbossen fungerer som leder, men på en radikalt anderledes måde end de ledere, vi alle kender. 
Og at unbosse, som er den proces, der forvandler en konventionel organisation til en, der bedre opfylder organisationens formål, som er mere bæredygtig og dermed også mere attraktiv at være en del af.
Vi ved, hvad vi er oppe imod: Millioner af bosser, der tjener deres løn ved at gøre netop det, som vi er modstandere af. Tusindvis af fagforeninger og arbejdsgiverorganisationer, som kun eksisterer, fordi de opretholder en forældet polarisering af medarbejdere og chefer. Og hundredvis af handelshøjskoler, som underviser i teorier og færdigheder, som, vi mener, hører fortiden til og derfor er helt irrelevante for de studerende, der er udvalgt til at blive fremtidens ledere. 
Vi opfordrer dig til at unbosse din afdeling, din virksomhed, din forening og dit land.
Det er en lang og sej kamp at udfordre sådan et etableret system, og det lyder måske, som om vi har kastet os ud i en umulig opgave. Men vi er inspireret af andre, der har påtaget sig tilsyneladende umulige opgaver, som viste sig både mulige og ladesiggørlige, da det kom til stykket: 
I år 2000 var verdens bedste kilde til viden Encyclopedia Britannica. Et ikonisk 28 bind stort værk, der blev udgivet af Encyclopedia Britannica Inc. På det tidspunkt var Encyclopedia Britannica et opslagsværk om verdens samlede viden, der blev opdateret med årtiers mellemrum af en større gruppe universitetsprofessorer og andre eksperter, tilgængeligt for mennesker, primært i den vestlige verden, som havde råd til at bruge 15.000 kr. på at købe værket. Det var viden for de få. 
I år 2000 var det komplet utænkeligt at skabe et bedre alternativ. Ingen tænkte tanken, at noget tilsvarende skulle blive tilbudt gratis til milliarder af mennesker på omtrent alle verdens sprog. Så dukkede Wikipedia op i 2001. Og siden da har den lille organisation med mindre end 30 medarbejdere dirigeret skabelsen af det, som ingen havde fantasi til at forestille sig bare nogle få år forinden. Noget, der var komplet utænkeligt i 2000. Tilblivelsen skyldtes hverken store investeringer eller beslutninger fra Folketinget eller FN’s Generalforsamling, men var derimod resultatet af en bevægelse, hvor millioner af frivillige bidrog med deres tid og indsigt for en fælles sag.
Vi håber, at Unboss har ressourcen til at blive endnu en sådan bevægelse. Ved at arbejde sammen kan vi unbosse virksomheder, institutioner, foreninger, politiske systemer og endda lande. Vi forestiller os bestemt ikke, at processen skal koordineres af én central organisation. Verden er alt for stor og kompliceret til, at nogen organisation kan gøre det. Men vi håber at inspirere millioner af mennesker – arbejdsgivere, medarbejdere og andre – til at unbosse netop deres organisation til gavn for dem selv og det samfund, de er en del af.
Bogen er et unbosset projekt
Et eksempel på, hvordan det kan lade sig gøre, er processen, hvorved denne bog blev til. Vi havde i årevis kæmpet med frustrerende bosser og dominerende organisationer, og det gav os inspiration og motivation til at handle. Vi indsamlede materiale og inspiration fra andre, og vi eksperimenterede med nye måder at organisere arbejdet på og involvere folk til at gøre noget ved det. 
I foråret 2011 – i jubilæumsåret for Frederick W. Taylors banebrydende bog The Principles of Scientific Management – besluttede vi at invitere 46 personer til en 48 timer lang, virtuel jamsession den 28. og 29. marts, hvor vi fremlagde og uddybede Unboss-konceptet. Vi modtog 381 kommentarer til de overskrifter og resumeer, som vi havde lagt ud. 
15.-19. april tog vi kommentarerne med til Budapest til en ugelang, intensiv skriveworkshop sammen med otte kolleger. Vi ti personer arbejdede døgnet rundt for at skrive det første udkast til bogen, som vi delte med 100 kolleger fra hele verden i løbet af en én uge lang virtuel jamsession i juni 2011. Mere end tusind bidrag senere delte vi bogen med endnu flere personer fra alle verdenshjørner for at høre deres reaktioner og sikre os, at Unboss var relevant for mennesker overalt i verden. I denne proces har vi fået uvurderlig hjælp fra Sune Aagaard som har hjulpet os med at redigere og sammenskrive de mange bidrag.
Denne bog har derfor ikke blot to, men hundredvis af forfattere, og i de kommende år håber vi, at tanken om Unboss vil få flere millioner ejere, fortalere og samarbejdspartnere. Derfor har vi besluttet, at royalties fra bogsalget ikke skal tilfalde os, men skal doneres til verdens største udviklingsprogram for unge ledere, nemlig spejderbevægelsens verdensorganisation. The World Organization of the Scout Movement er den største frivillige ungdomsorganisation i verden og har mere end 38 millioner medlemmer i 163 lande, herunder mere end tre millioner frivillige voksne ledere. Spejderbevægelsens formål er at være den ramme, hvor den næste generation af ledere, lærere, læger, politifolk, politikere og andre, der skal udforme morgendagens verden, kan udvikle sig. Vi kan ikke se nogen bedre sag at støtte, når det, vi ønsker, er at bidrage til at gøre verden en lille smule bedre. 
Vil du vide mere, så besøg www.scout.org og www.worldscoutfoundation.org. 
Vi vedkender ydmygt, at du sikkert er en god del klogere end os, så vores håb med denne bog er ikke nødvendigvis at gøre dig klogere. Vi håber, at bogen vil ændre din tankegang, og at du med denne nye tankegang ser din organisation, dit job og din arbejdsplads i et nyt og mere frimodigt perspektiv. Og at du bliver inspireret til at iværksætte forandringer og derved bidrage, et lille skridt ad gangen, til at unbosse verden. Du kan for eksempel tage det første skridt ved at tænke over de spørgsmål, som vi har formuleret sidst i hvert kapitel under overskriften ”Noget at tænke over”.
Du vil se, at vi i margenen har indsat en række grå talebobler. Det er de tweets, som har inspireret os til at skrive de ting, vi har skrevet. Under hvert tweet finder du et link (de begynder alle med j.mp), som du kan indtaste på din telefon eller computer og selv dele tweetet videre.
Vi opfordrer dig til at deltage i bestræbelserne ved at slutte dig til vores globale Unboss-community på www.unboss.com.
 
Jacob Bøtter og Lars Kolind 
København, maj 2012


Kapitel 1: Tiden er inde
Fokus på formål frem for profit
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Vi befinder os i en tid og en verden, hvor den industrielle tankegang dag for dag forældes. Den industrielle tankegang er hele det sæt af metoder, traditioner, konventioner og regler, som vi bruger til at drive en virksomhed eller organisation. Skønt tankegangen har været ekstremt succesfuld de seneste 100 år, er det nu svære tider for mange konventionelle virksomheder, som bygger på netop den industrielle tankegang. Vækstraterne blandt de etablerede virksomheder i den vestlige verden er langsomt ved at gå i stå, og tilfredsheden blandt medarbejderne er faldende. Folk leder efter et nyt formål og andre og mere fyldestgørende grunde til at gøre, hvad de gør.
Vi tror, at disse mennesker kan finde glæden og meningen med arbejdet i morgendagens unbossede verden ved at arbejde for unbossede organisationer med et formål. Det er virksomheder, der ligner sociale bevægelser. Disse mennesker vil opleve, hvad det betyder, at hver eneste medarbejder er en partner, ikke længere en ansat. Fremtidens medarbejdere vil deltage i deres organisations arbejde på mange forskellige måder, der spænder fra et beskedent bidrag over en fælles udviklingsproces til hårdt fuldtidsarbejde i flere år. Fremtidens virksomheder vil skabe langt mere værdi end konventionelle virksomheder, mens de udvikler medarbejdere med større mulighed for at skabe velstand og tilpasse deres job til individuelle krav. De unbossede organisationer tilbyder medarbejderne muligheder for personlig udvikling og initiativ, herunder chancen for at opbygge nye forretningsmuligheder og få deres andel af den skabte værdi. Det frembyder ikke blot store afkast til ejerne, men også til andre interessenter.
Nu til dags har mange et stærkt ønske om at tjene penge. Desværre har det resulteret i en kynisk kapitalisme med en begrænset forståelse for andet end penge og magt. Vi ser alt for mange virksomheder med et enøjet tunnelsyn fokuseret på return on investment, der sætter både individer og virksomheder under pres, mens planeten stresses til det yderste. I fremtiden bliver disse virksomheder taberne. De bliver slået af unbossede organisationer – af ubegrænsede organisationer, der nyder godt af evnen til at bringe interessenter sammen, forenet bag et fælles formål og betagende fri for det bureaukrati, vi har lært at leve med i mange virksomheder, der er drevet af den industrielle tankegang.
Sociale medier fordrer bedre etik 
Studerende på handelsskoler lærte engang, at den virksomhed, der på langt sigt var i stand til at producere en vare til den laveste pris, opnåede en konkurrencemæssig fordel, som i sidste ende gjorde den til vinderen. Det er logikken bag årtier med stadig større produktionsenheder, divisioner og virksomheder, mere automatisering og mere outsourcing. Vi er overbeviste om, at sådanne virksomheder i fremtiden oplever konkurrence fra virksomheder, man end ikke vidste, eksisterede. Virksomheder, der ikke blot tilbyder de samme produkter til lavere priser, men som ændrer hele brancher. Denne nye konkurrence er drevet af et fælles formål, der rækker langt videre end return on investment. 
Den amerikanske præsident Benjamin Franklin (1706-1790) sagde helt kort, at det drejer sig om at ”do well by doing good”, altså at organisationer vil klare sig godt, fordi de gør noget godt. De bliver mere profitable til trods for, at de sætter formålet højest. 
Nu spørger du måske: Hvorfor er det sådan? Hvorfor er det pludselig blevet uacceptabelt at drive en virksomhed udelukkende for profittens skyld? Det er det egentlig ikke. Det er bare mere sandsynligt, at der findes en bedre strategi. Her er én simpel grund: Internettet og fremkomsten af sociale medier har betydet, at organisationer, der leverer et positivt bidrag til samfundet, kan være mere synlige og derfor opnå en større belønning for det, de gør. På den anden side kan organisationer, der opfører sig uetisk på den ene eller anden måde, hænges ud i en grad, der ikke før er set. Hvem vil du helst arbejde for? En organisation, der spilder energi og forurener sine omgivelser, eller en organisation, der tager hånd om miljøet?
Konventionelle virksomheder, der sidder fast i den industrielle mentalitet, jagter stedse mindre profitmarginer på mere og mere konkurrenceintensive markeder. Til tider fører det til uetisk opførsel, men det er en vidunderlig sidegevinst af de digitale, sociale mediers globale gennemslagskraft, at det er blevet svært at drive en virksomhed uden at respektere sine interessenter og udvise bæredygtighed. Der er langt større risiko for at blive afsløret, hvilket i sig selv er en fremragende udvikling, men det fører også til, at virksomheder ændrer deres opførsel af ren nødvendighed. Hvis ikke, taber de. Der er helt enkelt meget mere at vinde ved at gøre noget godt for kunderne og samfundet end ved at forbedre effektiviteten med fem eller ti procent.
Hvis virksomhedens eneste mål er at tjene penge til aktionærerne, skal den ikke regne med, at kunder, leverandører og myndigheder vil gøre noget som helst for at hjælpe den. Hvis den derimod fokuserer på at gøre en positiv forskel for kunder og samfund, vil alle hjælpe til, og i mange tilfælde ender det med at give større salg og dermed bedre indtjening til aktionærerne. 
Hvis det er sidstnævnte vej, din organisation vil gå, har I brug for en helt anden tankegang og helt andre færdigheder end dem, I har i dag. I skal ikke forvente, at I med konventionelle ledelsesmetoder kan overtale kunder, medarbejdere, leverandører og myndigheder til at deltage, bidrage og dele. I kan ikke beordre folk til at være positive over for jeres organisation, men I kan engagere dem, hvis I har en god sag, og bruge både økonomiske og ikke-økonomiske incitamenter til at motivere dem. Når man ikke skal kommandere folk til at gøre, som man ønsker, bliver konsekvensen, at den enkelte skal have langt større frihed til selv at vælge, hvordan han vil udføre sit arbejde. For at skabe plads til individuelt engagement og kreativitet får man brug for en løsere og mere fleksibel struktur.
Unboss er en opfordring til at udvide videngrundlaget for arbejdet og se på mere end blot de tekniske færdigheder. Når en virksomhed, hvis formål har været at udvikle og sælge fremragende biler, i stedet beslutter sig for at levere billig, sikker og miljøvenlig persontransport, får den brug for et bredere sæt af færdigheder. Man kan ikke klare sig med teknik, men skal for eksempel også forstå de sociale og kulturelle traditioner i de markeder, hvor man opererer. 
Ikke alle disse nødvendige færdigheder vil være at finde i virksomheden, men de kan tilvejebringes, fordi man kan samle alle mulige folk bag et formål – og nogle af disse vil ikke, end ikke i den mest uformelle forstand, være ansat i virksomheden.
Hvis ambitionen er at opnå succes ved at gøre en positiv forskel i denne nye verden, er der brug for en anden type leder, og som en konsekvens af det kommer Unbossen som person ind i billedet.
Unbossen er mere en tjener end en herre. Unbossen er en, der gør ting mulige, frem for en, der kommanderer, en leder frem for en chef, og en designer frem for en producent.
Unboss-udviklingen er allerede i gang 
Vi taler ikke ud i det blå, og vi beskriver ikke en fjern fremtid. Udviklingen er i gang, men kun i enkelte virksomheder i enkelte brancher. Endnu. Den nye type ledere, som kommer frem i disse år, er ydmyge og ved ikke blot, hvor begrænset deres egen viden er, men også hvor begrænset deres virksomheds viden er. De ser nødvendigheden i at henvende sig til omverdenen i en bredere forstand, hvis de ønsker succes som virksomhed. Og når vi tænker på en succesfuld virksomhed, tænker vi ikke på succes i en begrænset økonomisk forstand, men succesrig i den forstand, at virksomheden har en betydelig positiv effekt på verden. Eller som økonomen Umair Haque udtrykker det: ”Det første skridt i den store forandring er en definition af succes, der rækker videre end ’produktet’. Det er kulturelt betinget. Vi har ikke taget det skridt endnu.” 
Vi tror, vi er på nippet til at tage skridtet nu. Det vil ske gennem en ny type virksomhed, som vi kalder den ubegrænsede organisation (på engelsk kalder vi det The Unlimited Corporation i modsætning til det traditionelle aktieselskab, som hedder The Limited Corporation).
En ubegrænset organisation er organiseret radikalt anderledes end det traditionelle industrihierarki. Og de personer, der engang var chefer eller medarbejdere, vil ikke længere blot opfatte sig som ansatte, men derimod som medarbejdere eller partnere. De vil ikke blot arbejde for lønnen, men i lige så høj grad for sagen. Nogle vil være ansatte, som vi kender det i dag, men mange vil først og fremmest deltage, fordi de er engagerede i arbejdet, på trods af at deres tilhørsforhold til virksomheden kan være langt mindre formelt, end det normalt har været. 
Når vi ser på vores egne erfaringer og erfaringer fra andre virksomheder, der har sat deres sag højere end profitten, er vi ikke i tvivl om, at mennesker i den ubegrænsede organisation vil opleve større arbejdsglæde og mening med deres arbejde. 
Unboss-tankegangen omdefinerer virksomheden til et socialt netværk eller et såkaldt community med et formål – det vil sige en bevægelse. Sådan en organisation tjener et formål, der er vigtigere end profit og produkt. Den leverer sikker og miljøvenlig transport frem for blot biler, bedre hørelse frem for høreapparater og underholdende indlæring frem for legetøj. Den sælger ikke produkter til kunder – den skaber værdi sammen med kunder. Den har ingen medarbejdere, kun partnere. Det indbefatter frem for at udelukke, den er ubegrænset frem for begrænset, den fokuserer på at lære frem for at støtte sig til det gammelkendte, den er drevet af ledere frem for chefer, og den bygger på værdier frem for magt. 
Organisationen kan være offentlig eller privat, profit eller nonprofit, stor eller lille, lokal eller global, for den bygger på samarbejdets styrke, der ikke har andre grænser end dem, der defineres af dens formål. 
Offentlig sektor løsnes fra bureaukrati
Den offentlige sektor, som vi kender den i de fleste vestlige lande, udgør et særligt tilfælde – og har alvorlig brug for forandring. Den kvæles af bureaukrati. Kampen handler udelukkende om at forøge effektiviteten og produktiviteten, men metoderne er uden stor succes lånt fra private virksomheder. New Public Management har nået sin begrænsning. Den stive kontrol med alle arbejdets aspekter efterlader medarbejderne demotiverede og uden nogen fornemmelse af formål. 
Vi drømmer om at rive dette bureaukrati ned. Ved at unbosse den offentlige sektor, tror vi, at der kan frigøres en enorm mængde nytænkning og kreativitet, og at de involverede personer vil opnå en dybere forståelse af formålet bag deres arbejde.
Vi ser mange tegn på, at tiden nu er inde til forandring. Det gælder især for de mindre og mellemstore virksomheder. Mange ligger under for et pres fra globale giganter, som kan producere billigere og overføre viden fra en verdensdel til en anden. Heldigvis risikerer de mindre og mellemstore virksomheder ikke så meget ved at blive unbosset, og de vil høste fordelene hurtigere. Det er de store, traditionelt drevne virksomheder, som vil få svært ved at acceptere og forstå den nye tankegang, som Unboss er udtryk for. For disse virksomheder giver det måske mest mening at gennemføre forandringerne trinvist, division for division, hvis de har tid til at vente så længe. Desværre er der mange, der ikke har tid til det. De vil komme til at starte for sent og have stor risiko for at fejle under omstillingsprocessen, især hvis de ikke evner at få medarbejderne helhjertet med på forandringen.
Alle virksomheder og organisationer vil have behov for at lære den nye tankegang, både i industrilandene og i udviklingslandene. Vi tror, at omstillingen har særlig stort potentiale for udviklingslande, der ikke er begrænset af en 100 år lang konventionel industritradition, og det gælder især nye økonomier som Brasilien, Rusland, Indien og Kina. Virksomheder i den gamle økonomis lande, især Europa og Nordamerika, har et endnu større behov for at omskabe sig til videnbaserede organisationer. Men de er langsomme. De skal først aflære den traditionelle tankegang, der har været så succesfuld de seneste 100 år. De nye økonomier bør springe et trin over. De skal ikke spilde tid og ressourcer på at lære forældede ledelsesmetoder af Europa og Nordamerika, som det sker i dag. De nye økonomier vinder aldrig, hvis de kopierer ledelsesprincipper, der blev opfundet for mere end 100 år siden og under helt andre omstændigheder end dem, der er gældende nu til dags. Disse lande bør fra begyndelsen anlægge en tankegang, der hører det 21. århundrede til, præcis som udviklingslande, der har afholdt sig fra at investere i kabelbaserede telefonforbindelser og fra begyndelsen satset på trådløs kommunikation. 
For nylig spurgte vi cirka 500 medarbejdere i danske virksomheder om potentialet for yderligere værdiskabelse, hvis deres organisation fungerede tilfredsstillende. Omtrent halvdelen vurderede, at outputtet eller værdiskabelsen kunne øges med mere end 50 procent i sammenligning med i dag, mens 90 procent vurderede, at bedre organisation og ledelse ville medføre en forøgelse af værdiskabelsen på mindst 15 procent. Hvis dette gælder for Danmark, hvor medarbejdere er mere tilfredse end i noget andet land, skal du ikke blive overrasket over, at potentialet er højere i andre lande.
Nu er det unbossens tidsalder
Det 20. århundrede var bossens tidsalder. Folk som Alfred P. Sloan, Henry Ford og Nelson D. Rockefeller formede en industriel kultur, tjente formuer og bidrog til en velstand uden fortilfælde. Bosser analyserede, planlagde, udførte og kontrollerede. Og de blev berømte.
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