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   Indledning
 
    
 
   "I did not have time to write a short letter, so I wrote a long one instead"
 
    
 
   Mark Twain
 
    
 
    
 
    
 
   Danskere skifter job som aldrig før. Væk er de gamle dage, hvor skomageren blev ved sin læst gennem hele sin karriere. Denne udvikling har med garanti mange forklaringer med rod i samfundet, nye og flere jobmuligheder etc. Men stort set alle statistikker peger på, at omkring halvdelen af de mennesker, som skifter job, peger på den samme forklaring:
 
    
 
   Det er min direkte leder, der er årsagen til mit jobskifte
 
    
 
   Jeg skal være den absolut sidste til at hylde konceptet med at pege fingre ad dårlige ledere og give dem skylden for tidens hyppige jobskifter. Jeg er meget større tilhænger af, at man kigger sig selv i spejlet og ser, hvad man selv kan gøre anderledes. Min første bog hedder derfor også "Det handler om dig selv".
 
    
 
   Når det så er sagt, er der ingen tvivl om, at der findes rigtig mange uvidende ledere rundt omkring. Jeg har helt bevidst skiftet "dårlige ledere" ud og erstattet det med "uvidende ledere". Disse såkaldte ledere gør uhensigtsmæssigt mere skade end gavn. Denne bog er skrevet til alle med et oprigtigt ønske om at optimere deres lederskab. Så de bliver ledere af gavn og ikke bare af navn!
 
    
 
   Selvfølgelig er der mennesker rundt omkring, der har fået tildelt en lederrolle, som de aldrig burde have haft. Man taler direkte om psykopater, der yder stor skade på medarbejderne. Jeg er enig i denne betragtning og har krydset klinger med flere af dem i mit arbejde som konsulent i diverse virksomheder. Men de udgør heldigvis et mindretal, og der er langt flere ledere, som er velmenende og vil alle det bedste. De ved bare ikke helt, hvordan de skal gøre det.
 
    
 
   Denne bog er tilegnet denne gruppe af ledere, nye som erfarne, der gerne vil gøre det bedst muligt. Dem med hjertet på rette sted, men som blot mangler inspiration og et par rettesnore.
 
    
 
   De af jer, der har læst mine første tre bøger, vil vide, at jeg er stor tilhænger af det enkle. Det simple. Jeg er ikke til lange formler, da vi ikke kan huske dem alligevel. Jeg foretrækker virkelige historier og rigtige mennesker. Jeg har respekt for videnskaben og bygger min viden på den, men gør en dyd ud af at skære ind til benet og præsentere den så letforståeligt som muligt. Inspireret af den amerikanske forfatter, der har lagt navn til det indledende citat, har jeg bestræbt mig på enkelhed. Ledere er typisk et travlt folkefærd, hvorfor jeg håber, at ca. 100 sider vil virke som en overkommelig opgave.
 
    
 
   En statistik om den generelle boglæsning siger, at de fleste ikke kommer forbi kapitel 1. Her er en direkte parallel til ledelse, hvor mange aldrig tager faget seriøst og blot har fået jobbet, fordi de har længst anciennitet, er den bedste sælger, den bedste controller eller bare tilfældigvis var den, der stod for tur.
 
    
 
   Du har altså her en unik mulighed for at skille dig ud som leder. Gå op i faget med liv og sjæl. Det har en enorm betydning, ikke bare for dig selv, men for alle dem omkring dig. Ledelse kan læres. Præcis som alle andre færdigheder. Det kræver blot, at du er motiveret.
 
    
 
   Jeg anser på ingen måde denne bog som "det endelige værk". Din rejse som leder vil ikke være slut ved at inkorporere værktøjerne fra bogen. Men du vil være kommet rigtig langt. Længere end de fleste. Mit mål er, at bogen skal inspirere dig til at se på faget "ledelse" med nye øjne og motivere dig til at dygtiggøre dig konstant i rollen som leder.
 
    
 
   God læselyst
 
    
 
   Henrik
 
    
 
    
 
   PS. Har du spørgsmål eller blot vil dele gode historier, er du meget velkommen til at skrive til mig på hm@optimisten.dk
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
  
 
  
   
   Kapitel 1
 
  
 
 Forståelsen af rollen - Hvad er en leder?
 
 
"Leadership is inspirering people. Management is keeping the trains running on time"
 
Andy Dunn
 
 
 
Det absolut vigtigste i rollen som leder - er netop at forstå rollen som leder. Jeg har beskæftiget mig med tusindvis af ledere gennem årene, og alle de succesfulde har haft en markant fællesnævner: De har helt styr på, hvad en lederrolle er. Der er ingen garanti for, at du bliver en god leder, fordi du forstår rollen. Men grundlaget er lagt. Der skal mere til, hvilket vi kommer ind på i bogen her. Til gengæld er det fuldstændig udelukket, at du bliver en god leder, hvis du ikke forstår rollen.
 
Når du har fået rollen som leder, så er det fordi, du skal lede. Det eneste, du kan lede i en virksomhed eller en organisation er mennesker. Ting kan derimod ikke ledes. Det er umuligt at lede en varebeholdning, gæld, aktiver etc. De skal administreres. Det er noget andet. Dette betyder helt simpelt:
 
En leder har med mennesker at gøre, mens en manager har med ting og processer at gøre.
 
Du har altså med mennesker at gøre, og dette faktum må du aldrig nogensinde glemme. Gentag det for dig selv, skriv det på en tavle eller få en tatovering. Blot lov mig, at du aldrig glemmer det. Såkaldte ledere, der behandler medarbejdere som ting, der blot skal administreres, er på en direkte kurs mod fiasko. Det kan også udtrykkes på denne vis:
 
 
"People want to be led, not managed"
 
Peter Nolan
 
Vi mennesker har følelser, der har en holdning til en ny plads på kontoret. Men kontorstolen kan flyttes lige præcis derhen, hvor chefen ønsker det uden brok. Vi mennesker vil inspireres. Det er vores varebeholdning ligeglade med. Vi mennesker vil juble, argumentere, avancere og udvikle os. Det har vores cash flow ingen holdning til.
 
En leder har med mennesker at gøre. Som leder skal du anerkende dette faktum!
 
 
HOVEDET PÅ SØMMET ANGÅENDE LEDELSE
 
Følgende udsagn fra en af verdens helt store ledelsesguruer er også et af de mest berømte, når talen falder på forskellen mellem ledelse og management:
 
"En manager gør tingene rigtigt. En leder gør de rigtige ting"
 
Peter Drucker
 
I min verden rammer Peter Drucker hovedet på sømmet. En manager arbejder inde i systemet, mens en leder arbejder på systemet. Lad os forestille os, at en gruppe mennesker står inde i en lysning midt i en skov. Der er træer rundt om dem og de kan hverken komme frem eller tilbage. De er dog udstyret med alle redskaber til at få ryddet skoven, så de hurtigst muligt kan komme frem. Manageren er den, der sørger for, at folkene saver i takt. Manageren er den, der sørger for, at straks et træ er fældet, står folk klar til at bære det væk igen og så fremdeles. Lederen derimod er den, der kravler op i det højeste træ, tager bestik af situationen og anviser, hvilken retning de skal bevæge sig for at komme hurtigst muligt ud af skoven - "Vi skal den her vej"! Eller sagt på en anden måde:
 
 
"Management er evnen til at klatre op ad stigen til succes; ledelse er afgørende for, om stigen står op ad den rigtige mur"
 
Stephen Covey
 
Da Rollin King og Herb Kelleher i de tidlige 1970'ere fik idéen til at skabe Southwest Airlines, et af verdens mest succesrige luftfartsselskaber nogensinde, udviste de et fremragende bevis på lederskab. Dengang var det kun 15 % af de rejsende, der benyttede sig af fly. En manager ville højst tænkelig se på, hvordan man kunne få den størst mulige markedsandel af de 15 %. Men King og Kelleher havde ikke fokus på de 15 %. De havde fokus på de 85 %, der ikke fløj. Dét var deres primære målgruppe. En manager havde set de andre flyselskaber som konkurrenterne. Men de to ledere opfattede biler og busser som deres konkurrenter.
 
På denne baggrund formåede de at skabe en klar mening og retning med deres virksomhed. I 1970'erne var det at flyve en service forbeholdt eliten. En service for de rige. Southwest Airlines havde en klar mening med og retning for deres virksomhed, som de troede fuldt og fast på: "Vi kæmper for, at almindelige mennesker også skal have lov til at flyve". De kunne se, hvilken forskel det ville gøre for verden, hvis vi kunne blive mere mobile (Ja, det var i 70'erne og før begyndelsen på den grønne bølge). De fik både ansatte og kunder med på denne idé - for det giver bare god mening. Det var den rigtige retning. Selv den dag i dag står selskabet som en lysende stjerne i erhvervslivet på, hvordan man driver ledelse, opnår medarbejderloyalitet og skaber unik kundetilfredshed.
 
Jeg kommer mere ind på konceptet om en stærk mening, og hvor vigtigt dette er for enhver leder og virksomhed i kapitel 4 om Inspiration & Motivation.
 
 
MEDARBEJDERNE KOMMER FØRST
 
King og Kelleher havde forstået den vigtige ledelsesmæssige opgave med at få inspireret medarbejderne og angive retningen. Det betød, at Southwest Airlines havde skabt en mening med deres virksomhed, som var nem at forstå for alle. Hvilket uomtvisteligt var medvirkende til deres succes. Men den helt afgørende ingrediens var deres opfattelse af prioriteringer. Herb Kelleher udtalte ved flere lejligheder: "Glade ansatte giver glade kunder. Og glade kunder giver glade aktionærer".
 
Dette er en af de vigtigste pointer, som du nogensinde kommer til at tage til dig som leder: Medarbejderne er det absolut vigtigste i enhver virksomhed. Det er da simpel logik, tænker du måske. Jeg håber, du tænker netop dette. Men jeg kan garantere dig for, at det langt fra er normen ude i erhvervslivet. Nogle udtaler det, men ganske få praktiserer det. Så her er et punkt, hvor du virkelig kan skille dig ud som leder, og samtidig gøre stor gavn for både medarbejderne og bundlinjen.
 
Jeg hørte til et foredrag følgende historie om en kvinde, der stod i kø hos et unavngivet flyselskab. Hun havde et problem, der faldt lidt uden for kategori. Da det blev hendes tur, bad hun manden bag skranken om hjælp, men fik svaret: "Jeg beklager meget. Men det ligger uden for mit ansvarsområde. Hvis jeg hjælper dig, bliver jeg fyret". Et par måneder efter stod kvinden i kø hos Southwest Airlines med den samme problemstilling. Dialogen gik helt anderledes:
 
 
    	Servicemedarbejder: Det kan du tro, jeg gerne vil hjælpe dig med.
 
    	Kvinde: Det var da herligt. Da jeg stod med samme problem hos en af jeres konkurrenter, fik jeg at vide, at det lå uden for servicemedarbejderens ansvarsområde.
 
    	Servicemedarbejderen (med et smil): Det ligger også uden for mit. Men hvis jeg ikke hjælper dig, så bliver jeg fyret.
 
   
 
Southwest Airlines havde skabt en kultur, hvor medarbejderne vidste, at de var sat først. De kunne altså træffe beslutninger, der lå uden for deres ansvarsområde, uden at frygte en fyreseddel. Ledelsen stolede på, at medarbejderne altid træf de bedste valg i situationen.
 
Dette er en ledelsesmæssig opgave: at arbejde på systemet og skabe en kultur, hvor vi har frihed til at træffe beslutninger. Så kan vi altid gå på managementniveau bagefter og evaluere beslutningerne. Var beslutningen den rigtige, skulle den deles med hele organisationen, så alle kunne få noget ud af det. Hvis evalueringen viste, at der egentlig kunne træffes en bedre beslutning, var der ingen løftede pegefingre. Resultatet blev en high five. For nu havde vi lært noget, som vi kunne dele med hele organisationen, så alle kunne få noget ud af det.
 
Forestil dig, hvor meget en afdeling eller organisation ville blomstre med sådan en kultur. Hvis ens fejl blev påskønnet ud fra devisen om, at vi alle lærte noget? Dét er ledelse!
 
Den tidligere succesfulde direktør i Continental Airlines og helhjertede leder, Gordon Bethune, tog mere end 20 år senere denne holdning til sig med fokus på medarbejderne. Han havde skabt en gigantisk forvandling for det tidligere hensygnende flyselskab og beskrev i bogen "From worst to first" vigtigheden i at have fokus på medarbejderne på følgende vis: "Man kan ikke have et godt produkt, uden folk kan lide at gå på arbejde. Det er umuligt".
 
 
FÅ DE RIGTIGE MED PÅ HOLDET
 
 
Ovenstående betragtninger har ført til det populære mundheld om: Medarbejdere er det vigtigste aktiv i en virksomhed. Sådan bør alle virksomhedsledere anskue deres ansatte. Men der skal være en lille, men væsentlig ændring i formuleringen: De rigtige medarbejdere er det væsentligste aktiv i en virksomhed!
 
I sin banebrydende bestsellerbog "Good to Great" påviser Jim Collins vigtigheden af at få de rigtige mennesker med på holdet. Research-teamet bag bogen undersøgte de virksomheder, der på et tidspunkt i en 30-årig periode havde befundet sig på den prestigefyldte Forbes 500-liste. Det drejede sig om 1.435 virksomheder. De kiggede så på, hvor mange af dem, der havde udviklet sig fra at være en gennemsnitsvirksomhed til mindst 15 år i træk at have klaret sig mindst tre gange bedre end markedet. Det havde kun 11 virksomheder. Herefter fandt de frem til de enkelte fællesnævnere og områder, hvor alle disse 11 virksomheder skilte sig ud. Et af dem var følgende:
 
Virksomhederne fandt først ud af hvem, der skulle på holdet og først herefter hvad, de skulle gøre! 
 
Samtlige 11 virksomheder udskilte sig ved, at de havde et benhårdt fokus på at få de rigtige personer med på holdet. De hyrede efter attituden og trænede færdighederne efterfølgende. De var overbeviste om, at færdigheder kunne udvikles, mens de personlige karaktertræk var dybt forankrede.
 
De gik i al sin enkelthed ud fra, at en leopard simpelthen ikke skifter pletterne ud med striber. Hvis mennesker var dovne, uærlige, usympatiske og ligeglade, så ville de enten ikke blive ansat eller måtte forlade holdet. Vi vender tilbage til Jim Collins senere i bogen.
 
 
"A weakness of attitude becomes a weakness of character"
 
Albert Einstein
 
 
En af mine kunder søgte en direktørstilling hos HTH. Han vidste absolut ingenting om køkkener, og der var over 100 ansøgere til stillingen. Alligevel endte han blandt de sidste to kandidater. Til den afgørende samtale fik han stillet følgende spørgsmål: "Vi har to kandidater tilbage. En, der ved en masse om køkkener, og en, der intet ved om køkkener. Du hører til i sidstnævnte kategori. Kan du forklare os, hvorfor i alverden vi skal vælge dig"? Han kiggede beslutningstageren direkte i øjnene og svarede: "Det skal I, fordi ingen vil det her job mere end mig".
 
Han fik jobbet. Sådan et engageret menneske ville de rigtig gerne have med på holdet.
 
 
EN PRIORITERET RÆKKEFØLGE
 
 
En interessant anekdote omhandler Hewlett-Packard, der i den grad startede med at få styr på "hvem" først. William Hewlett og David Packard var bedste venner fra studietiden og vidste bare, at de skulle arbejde sammen. Mødereferatet fra deres stiftende generalforsamling i 1939 understreger dette med al tydelighed. Referatet begynder med en meget bred formulering om, at de vil designe, fremstille og sælge produkter inden for elektronikingeniørområdet. Men så fortsætter teksten: "Præcis hvad, vi vil fremstille, udskyder vi til senere". "Hvad" der skulle produceres, var langt fra så vigtigt som "hvem", der skulle producere det. Men arbejde sammen. Dét skulle de!
 
De efterfølgende måneder var de omkring idéer som højtalere til grammofoner, måleudstyr til bowlingbaner, medicinsk udstyr, airconditionanlæg og elektroniske rystemaskiner. De anede ikke, at de ville ende med at lave computere og printere. Men de var overbeviste om, at de ville lave noget sammen!
 
I kapitel 5 kommer jeg yderligere ind på, hvordan du opbygger dit team. Men noter dig allerede nu, at du skal have de rigtige mennesker med på holdet, og du skal have helt styr på dine prioriteringer.
 
 
En leders prioritering:
 
1)      De rigtige medarbejdere
2)      Kunder
3)      Resultater/bundlinje
 
 
Dette bør være enhver leders eller virksomheds prioritering. Men jeg kan afsløre, at du vil befinde dig i en helt eksklusiv gruppe, når du vælger denne prioritering. Alt for få ledere sværger til denne trosretning. Mange har kun resultater for øje, og ser medarbejderne som et redskab til at nå deres mål. Nogle går mere sympatisk til værks og er fokuseret på kunderne. De er dog kun halvvejs i mål. Medarbejderne må og skal komme først, hvis man vil opnå varig succes. Det viser samtlige virksomhedsstudier.
 
Jeg trænede på et tidspunkt en af de store varehuskæder, hvor målet var at sætte medarbejderen øverst på prioriteringslisten. En ung knægt brokkede sig over, at han skulle feje gulvet flere gange om dagen ude i havecenteret. Kunderne købte jo nok produkterne alligevel, mente han. Den kvindelige leder havde forstået budskabet og sagde: "Hør her. Det er ikke kunderne, du fejer for. De smutter jo om lidt alligevel. Vi skal derimod være her hele tiden, og det er altså mere behageligt at gå rundt i rene lokaler. Vi fejer for os selv".
 
Nu var den unge knægt straks mere motiveret. For nu det var jo ham selv, det handlede om.
 
Det er egentlig sund fornuft; men som min gode ven, studievært, foredragsholder og forfatter, Mikael Kamber, på humoristisk vis formulerer det: "Der er bare et enkelt problem med sund fornuft. Den er ikke videre udbredt".
 
 
DIT PERSONLIGE BRAND
 
Gode ledere har en evnetilat tiltrække de rigtige medarbejdere. Den helt store faktor på denne konto er det personlige brand.Alle mennesker i verden har et personligt brand. Uden undtagelse.Det gælder også dig. Hele din omgangskreds har en holdning til dig.Du kan bare spørge dine forældre, dine børn, dine venner, dine veninder, dine kammerater, din chef, dine kollegaer, dine holdkammerater og dine samarbejdspartnere.
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