
[image: images]


Chip Heath & Dan Heath

SKIFT KURS!

OVERSAT AF LOTTE KIRKEBY HANSEN

SÅDAN BLIVER DEN SVÆRE FORANDRING NEMMERE

[image: Image]


Originaltitel:

Switch

– How to Change Things when Change is Hard

2010 © Chip Heath and Dan Heath

Dansk udgave: © don max

Oversat af © Lotte Kirkeby Hansen, 2013

Omslag:Jon Asgeir

Trykt hos Nørhaven

Printed in Denmark

1. udgave, 1. oplag

 

ePub produktion: Rosendahls – BookPartnerMedia

ISBN: 978-87-92845-47-4

don max · København · 2013

www.donmax.dk

Kopiering fra denne bog må kun finde sted på institutioner,

der har indgået aftale med Copy-Dan, og kun inden for de i aftalen nævnte rammer.

Det er tilladt at bringe korte uddrag i forbindelse med anmeldelser.


Til vores koner

Susan og Amanda – som forandrede alt


Indhold

[image: Image]

1 | Forandringens tre overraskelser

Vejled Rytteren

2 | Find lyspunkterne

3 | Formuler de afgørende skridt

4 | Udpeg bestemmelsesstedet

Motiver Elefanten

5 | Find følelsen

6 | Skrump forandringen

7 | Dyrk dine folk

Let Vejen

8 | Tilpas miljøet

9 | Byg vaner op

10 | Saml flokken

11 | Hold forandringen i gang

Hvordan iværksætter man en forandring?

Få bugt med forhindringerne

Forslag til videre læsning

Noter

Tak

1. Forandringens tre overraskelser
1.
En lørdag i 2000 dukkede nogle intetanende biografgængere op i en biograf i en forstad til Chicago for at se en eftermiddagsforestilling af Mel Gibsons film Payback. De fik en sodavand og et gratis bæger popcorn og blev bedt om at blive efter filmen for at svare på et par spørgsmål. Uden at vide det var disse filmfans deltagere i en undersøgelse om irrationelle spisevaner.
Der var noget usædvanligt ved de popcorn, som de fik. De var elendige. Faktisk var de omhyggeligt blevet gjort elendige. De var blevet poppet fem dage tidligere og var så gamle, at de knirkede, når man spiste dem. En af biografgængerne sammenlignede dem senere med flamingo, og to andre, der havde glemt, at de havde fået dem gratis, bad om at få deres penge tilbage.
Nogle fik deres gratis popcorn i et mellemstort bæger, og andre fik et stort bæger – en slags enorm bøtte, der ligner noget, der engang havde været en guddommelig swimmingpool. Alle fik deres eget bæger, så de ikke behøvede at dele. De forskere, der var ansvarlige for undersøgelsen, var interesseret i et enkelt spørgsmål: Ville de folk, der fik større bægre, spise mere?
Begge bægre var så store, at der ikke var nogen af biografgængerne, der kunne spise deres egen portion. Så det egentlige spørgsmål blev en smule mere specifikt: Ville dem med en større uudtømmelig forsyning af popcorn spise mere end dem med en mindre, men stadigvæk uudtømmelig forsyning?
De luskede forskere vejede bægrene før og efter filmen, så de kunne måle, præcis hvor meget popcorn den enkelte spiste. Resultatet var chokerende: Dem med de store bægre spiste 53 procent flere popcorn end dem med de mellemstore bægre. Det svarer til 173 kalorier mere og omkring 21 ekstra gange, hvor hånden blev stukket ned i bægeret.
Brian Wandsink, der er forfatteren bag undersøgelsen, er leder af The Food and Brand Lab på Cornell University, og han beskriver resultaterne i sin bog Mindless Eating: “Vi har gennemført andre popcorn-undersøgelser, og resultatet har altid været det samme, uanset hvor dan vi vendte og drejede det. Det var lige meget, om vores biografgængere var i Pennsylvania, Illinois eller Iowa, og det var lige meget, hvilken slags film der blev vist; alle vores popcorn-undersøgelser førte til samme konklusion. Folk spiser mere, når man giver dem større bægre. Punktum.”
Der er ingen andre teorier, der kan forklare denne adfærd. De her mennesker spiste ikke for nydelsens skyld. (Popcornene var så gamle, at de knirkede!). De var ikke drevet af et begær efter at spise deres portion op. (Begge bægre var for store til at spise op). Det var lige meget, om de var sultne eller mætte. Resultatet lå urokkelig fast: Større bægre = større indtag.
Og her kommer det bedste af det hele: Folk nægtede at tro på resultaterne. Efter filmen fortalte forskerne biografgængerne om de to størrelser bægre og resultaterne af deres undersøgelse. Forskerne spurgte: Tror du, at du spiste mere på grund af den store størrelse? Hoved parten gjorde nar af forslaget og sagde: “Den slags snyder ikke mig,” eller “Jeg er rimelig god til at vide, hvornår jeg er mæt.”
Ups!
2.
Forestil dig, at der var nogen, der viste dig resultaterne fra popcornundersøgelsen, men at de undlod at nævne størrelsen på bægrene. Ud fra de samlede data kunne du hurtigt skimme resultaterne og se, hvor mange popcorn de forskellige mennesker spiste – nogle spiste lidt, andre spiste meget, og nogle syntes at afprøve den menneskelige maves fysiske grænser. Bevæbnet med den slags data ville det være nemt for dig at drage en hurtig konklusion: Nogle mennesker er Fornuftige Slikmunde, og andre er Kæmpe Slughalse.
En ekspert i folkesundhed, der undersøgte dataene sammen med dig, ville sandsynligvis blive meget bekymret for Slughalsene. Vi bliver nødt til at motivere disse mennesker til at få sundere slik- og snack-vaner! Lad os finde en måde, hvorpå vi kan forklare dem helbredsfarerne ved at spise så meget!
Men stop lige en halv. Hvis du vil have mennesker til at spise færre popcorn, så er løsningen rimelig enkel: Giv dem mindre bægre. Du behøver ikke bekymre dig om, hvorvidt de er bevidst om deres holdning.
Du kan nu se, hvor nemt det ville være at vende et nemt forandrings-problem (reducere størrelsen på folks bægre) til et svært forandrings-problem (overbevise folk om at tænke anderledes). Og det er den første overraskelse, når det gælder forandring: Det, der ligner et menneskeproblem, er ofte et situationsproblem.
3.
Dette er en bog, der hjælper dig med at forandre ting. Vi beskæftiger os med forandring på alle niveauer – det individuelle, det organisatoriske og det samfundsmæssige. Måske vil du gerne hjælpe din bror med at overvinde hans spilleafhængighed. Måske har du brug for, at dit team på arbejde agerer mere mådeholdent på grund af markedsbetingelserne. Måske ønsker du, at flere af dine naboer ville cykle på arbejde.
Normalt bliver disse emner behandlet separat – der er råd om “forandringsledelse” til ledere, råd om “selvhjælp” til den enkelte og råd om, hvordan man forandrer verden, til aktivisterne. Det er en skam, fordi alle bestræbelser på forandring har noget til fælles. Hvis noget skal forandre sig, er der nogen, der skal begynde at opføre sig anderledes. Din bror bliver nødt til at blive væk fra kasinoet; dine ansatte bliver nødt til at begynde at booke busbilletter. Til syvende og sidst kan alle bestræbelser på forandring koges ned til den samme mission: Kan du få folk til at opføre sig på en ny måde?
Vi ved godt, hvad du tænker – folk gør modstand over for forandring. Men så nemt er det ikke. Hver dag bliver der født børn, og deres forældre hilser, af uforklarlige årsager, forandringen velkommen. Tænk på den enorme betydning, som den forandring har! Var der nogen, der ville indvillige i at arbejde for en chef, der vækkede dem to gange hver nat ved at skrige, bare på grund af helt elementære administrative opgaver? (Og hvad nu, hvis din chef, hver gang du havde et nyt stykke tøj på, gylpede på det?) Og alligevel modsætter folk sig ikke denne massive forandring – de melder sig frivilligt til den.
Vi tager venligt imod mange store forandringer i vores liv – ikke blot børn, men ægteskaber og nye hjem og ny teknologi og nye arbejdsopgaver. Men der er imidlertid andre typer adfærd, det er van vittig svært at gøre noget ved. Rygere bliver ved med at ryge, og børn bliver federe, og din mand synes ikke at kunne få sin beskidte skjorte puttet ned i vasketøjskurven.
Der er altså svære forandringer og nemme forandringer. Hvad adskiller den ene type fra den anden? I denne bog argumenterer vi for, at de vellykkede forandringer har et fælles mønster. De kræver, at den, der står i spidsen for forandringen, gør tre ting på én gang. Vi har allerede nævnt én af de tre ting: For at forandre en persons adfærd bliver du nødt til at forandre den situation, som personen befinder sig i.
Det hele handler selvfølgelig ikke kun om situationen. Du kan sende en alkoholiker på afvænning, hvor de nye omgivelser vil hjælpe ham med at blive tørlagt. Men hvad sker der, når han forlader stedet og mister den indflydelse, som det havde på ham? Du vil måske opleve en stigning i produktiviteten hos dine sælgere, når salgs chefen kaster en skygge over dem, men hvad sker der bagefter, når det hele vender tilbage til normalen? Hvis den enkeltes opførsel skal forandre sig, bliver du nødt til også at få indflydelse på deres hjerter og hjerner og ikke kun på deres miljø.
Men problemet er: Hjertet og hjernen er tit uenige. Inderligt uenige.
4.
Tænk engang på Clocky, det vækkeur, der er opfundet af en studerende ved Massachusetts Institute of Technology (MIT), Gauri Nanda. Det er ikke noget almindeligt vækkeur – det har hjul. Du stiller vækkeuret om aftenen, og om morgenen, når det ringer, ruller det ned fra dit sengebord og pisker rundt i soveværelset og tvinger dig til at jagte det. Prøv at se det for dig: Du kravler rundt i soveværelset i undertøj, mens du forfølger og forbander et vækkeur, der er løbet løbsk.
Clocky forsikrer dig om, at du ikke vil slumre-knappe dig vej til en katastrofe. Og det er tilsyneladende en almindelig frygt, siden omkring 35.000 vækkeure blev købt, til hver 50 dollars, i de første to år Clocky var på markedet (på trods af en minimal markedsføring).
Denne opfindelses succes afslører en masse om den menneskelige psyke. Den viser, at vi i bund og grund er skizofrene. En del af os – vores rationelle side – vil gerne stå op klokken 5.45 og have masser af tid til en hurtig løbetur, inden vi tager på kontoret. En anden del af os – den følelsesmæssige side – vågner op i den tidlige morgens mørke, slumrende i en varm kokon af dyne, og der er ikke noget i verden, som den har mere lyst til end nogle få minutters ekstra søvn. Hvis din følelsesmæssige side, ganske som vores, har en tendens til at vinde disse indre diskussioner, så er du måske en potentiel Clocky-kunde. Det fantastiske ved apparatet er, at det tillader din rationelle side at narre den følelsesmæssige. Det er ganske enkelt umuligt at forblive krøllet sammen under dynen, når et uregerligt vækkeur pisker rundt i dit værelse.
Men lad os nu være helt ærlige: Clocky er ikke et produkt for mennesker ved deres fulde fem. Hvis Spock vil stå op klokken 5.45, så står han bare op. Og så er den ikke længere.
Vores indbyggede skizofreni er en meget mærkelig ting, men vi tænker ikke særlig meget over den, fordi vi er så vant til den. Når vi sparker en ny slankekur i gang, smider vi Cheetos og Oreos ud af skabet, fordi vores rationelle side ved, at der ikke er noget håb om, at vi kan styre os, når vores følelsesmæssige side mærker en ubetvingelig lyst. Den eneste mulighed er helt og aldeles at fjerne fristelsen. (For en god ordens skyld: Der var nok en eller anden MIT-studerende, der kunne skabe sig en formue ved at designe Cheetos, der pisker væk fra folk, når de er på slankekur).
Den uundgåelige konklusion er altså denne: Din hjerne er i evig kamp med sig selv.
Den almindelige overbevisning inden for psykologien er faktisk, at hjernen har to uafhængige systemer i gang hele tiden. For det første er der det, som vi kaldte den følelsesmæssige side. Det er den del af dig, der er instinktiv, som føler smerte og nydelse. For det andet er der den rationelle side, også kendt som den reflekterende eller det bevidste system. Det er den del af dig, der drøfter og analyserer og kigger ind i fremtiden.
I løbet af de sidste få årtier har psykologerne lært meget om disse to systemer, men menneskeheden har naturligvis altid været klar over spændingen mellem de to. Platon sagde, at vi i vores hoveder har en rationel vognkusk, der skal tøjle en uregerlig hest, der dårligt nok reagerer på hverken pisk og spore. Freud skrev om det egoistiske id og det samvittighedsfulde superego (og også om egoet, som medierer mellem de to). I nyere tid har adfærdsforskere kaldt de to systemer for Planlæggeren og Udføreren.
Men for os er spændingen mellem denne duo bedst indfanget af en analogi, som Jonathan Haidt, der er psykolog på University of Virginia, har brugt i sin pragtfulde bog The Happiness Hypothesis. Haidt siger, at vores følelsesmæssige side er en Elefant, og vores rationelle side er dens Rytter. Rytteren holder tøjlerne, mens han balancerer oven på Elefanten og giver udtryk af at være lederen. Men Rytterens kontrol er skrøbelig, fordi Rytteren er så lille i forhold til Elefanten. Hver gang den seks tons tunge Elefant og Rytteren er uenige om, hvilken retning de skal gå i, vil Rytteren tabe. Han er fuldstændig underlegen.
De fleste af os er kun alt for bekendt med situationer, hvor vores Elefant overmander vores Rytter. Det har du erfaret, hvis du har sovet over, spist for meget, ringet til din ekskæreste midt om natten, udsat ting i det uendelige, prøvet at holde op med at ryge uden held, droppet at træne, blevet vred og sagt noget, du fortrød, pjækket fra spansk eller klaver, aundladt at sige noget på et møde, fordi du var bange, og så videre. Godt, at der ikke er nogen, der har tal på, hvor mange gange det er sket.
Svagheden ved Elefanten, som er vores følelsesmæssige og instinktive side, er til at få øje på: Den er doven og flagrende og søger ofte en hurtig belønning (en isvaffel) frem for den langsigtede belønning (at være tynd). Når forandringsindsatser slår fejl, er det som regel Elefantens skyld, fordi den slags forandring, som vi søger, typisk kræver kortsigtede ofre for at nå det langsigtede pay-off. (Vi skærer ned på udgifterne i dag, så vi kan få et bedre regnskab næste år. Vi undgår isvaflen, så vi kan få en flottere krop næste år.) Forandringer slår ofte fejl, fordi Rytteren ganske enkelt ikke kan holde Elefanten på Vejen længe nok til at nå frem til bestemmelsesstedet.
Elefantens trang til hurtig tilfredsstillelse er det modsatte af Rytterens styrke, som er evnen til at tænke langsigtet, til at planlægge, til at tænke ud over nuet (alle de ting, som dit kæledyr ikke kan).
Men det vil måske overraske dig, at Elefanten også har enorme styrker, og at Rytteren har lammende svagheder. Det er ikke altid Elefanten, der er den slemme fyr. Følelser er Elefantens område – kærlighed og medfølelse og sympati og loyalitet. Det stærke instinkt, som du har, når du skal beskytte dine børn, hvis nogen vil gøre dem fortræd – det er Elefanten. Den måde, du mander dig op på, når du skal forsvare dig selv – det er Elefanten.
Og hvad der er endnu vigtigere – det er Elefanten, der får tingene gjort, når du overvejer at forandre noget. At skabe fremskridt på vej mod et mål, uanset om det er ædelt eller åndssvagt, kræver Elefantens energi og drive. Og denne styrke spejler Rytterens store svaghed: hans trækken ting i langdrag. Rytteren har en tendens til at analysere for meget og tænke for meget over tingene. Du kender sikkert udmærket folk med Rytter-problemer: din ven, der kan vrøvle i 20 minutter om, hvad han skal finde på at lave til aftensmad; din kollega, der kan brainstorme på nye ideer i timevis, men som aldrig kan træffe en beslutning.
Hvis du vil forandre noget, så bliver du nødt til at appellere til dem begge. Rytteren kommer med planlægning og retning, og Elefanten kommer med energi. Så hvis du når ind til Rytterne på dit team, men ikke Elefanterne, så vil folkene på dit team forstå, hvad du mener, men de vil ikke være motiverede. Hvis du når ind til deres Elefanter, men ikke til deres Ryttere, vil de være entusiastiske, men ikke kende retningen. I begge tilfælde kan bristerne være lammende. En modvillig Elefant og en Rytter, der trækker tingene i langdrag, sørger begge for, at der ikke er noget, der forandrer sig. Men når Elefanten og Rytteren flytter sig sammen, så kommer forandringen hurtigt og nemt.
5.
Når Rytteren og Elefanten er uenige om, hvilken retning de skal bevæge sig i, så har du et problem. Rytteren kan midlertidigt få sin vilje – han kan hive så hårdt i tøjlerne, at Elefanten underkaster sig. (Hver gang du bruger viljekraft, er det lige præcis det, du gør). Men Rytteren kan ikke vinde en tovtrækning med et kæmpestort dyr. Han bliver ganske enkelt udmattet.
For at se dette endnu tydeligere, så tænk på den adfærd, som nogle studerende på college udviste, da de deltog i en undersøgelse omkring deres “indstilling til mad” (eller det var i hvert fald, hvad de fik at vide, at de gjorde). De mødte op i et laboratorium og var en lille smule sultne; de var blevet bedt om ikke at spise i mindst tre timer forinden. De blev ført ind i et rum, der duftede fantastisk – forskerne havde lige bagt chocolate-chip cookies. På et bord midt i lokalet stod der to skåle. Den ene indeholdt en række smagsprøver på chokolade og de varme, nybagte chocolate-chip cookies, de havde kunnet lugte. Den anden skål indeholdt et bundt radiser.
Forskerne havde forberedt en dækhistorie: Vi har valgt chokolader og radiser, fordi de har en helt særlig karakteristisk smag. I morgen vil vi kontakte jer og spørge jer om jeres erindring af de smagsoplevelser, som I havde, mens I spiste dem.
Halvdelen af deltagerne blev bedt om at spise to eller tre cookies og nogle stykker chokolade, men ingen radiser. Den anden halvdel blev bedt om at spise mindst to eller tre radiser, men ingen cookies. Forskerne forlod rummet, mens deltagerne spiste, med den temmelig sadistiske hensigt at lede dem i fristelse. De ville have disse stakkels radise-spisere til at sidde der, alene, og nippe til kaninføde og stirre misundeligt på de nybagte kager. (Det er næppe nødvendigt at sige, at cookie-spiserne ikke skulle kæmpe vildt for at lade være med at spise radiserne). Trods fristelsen spiste alle deltagerne det, som de blev bedt om at spise, og der var ikke nogen af radise-spiserne, der luskede sig til at tage en cookie. Der var viljestyrke på spil.
Og her var “smagsundersøgelsen” officielt ovre, og en ny gruppe forskerne kom ind med en anden formodentlig ikkerelateret undersøgelse: Vi er i gang med at finde ud af, hvem der er bedst til at løse opgaver, studerende på college eller elever på high school. Dette setup havde til formål at få de studerende på college til at skyde brystet frem og tage den forestående opgave alvorligt.
De studerende fra college blev præsenteret for en række opgaver, der krævede, at de skulle finde frem til en kompliceret geometrisk form uden at genoptegne nogen af linjerne og uden at løfte deres blyant fra papiret. De fik udleveret flere stykker papir, så de kunne prøve igen og igen. Faktisk var opgaverne udtænkt, så de ikke kunne løses. Forskerne ville se, hvor længe de studerende fra college kunne blive ved med at forsøge at løse en svær, frustrerende opgave, inden de til sidst gav op.
De “ikke-fristede” studerende, som ikke havde været tvunget til at modstå at spise chocolate-chip cookies, brugte 19 minutter på opgaven og udførte 34 velmenende forsøg på at løse problemet.
De radise-spisende var mindre vedholdende. De gav op efter bare otte minutter – mindre end halv så lang tid som cookie-spiserne – og de klarede kun 19 løsningsforsøg. Hvorfor gav de så nemt op?
Svaret kan meget vel overraske dig: De løb tør for selvkontrol. I den her slags undersøgelser har psykologer opdaget, at selvkontrol er en ressource, der godt kan blive brugt op. Det er ligesom at lave bænkpres i fitnesscenteret. Den første er nem nok, når dine muskler er friske. Men med hver enkelt gentagelse bliver dine muskler mere og mere udmattede, indtil du ikke kan løfte stangen mere. Radise-spiserne havde drænet deres selvkontrol ved at modstå cookierne. Så da deres Elefant uundgåeligt begynder at beklage sig over opgaverne – det er for hårdt, det er slet ikke sjovt, vi kan overhovedet ikke finde ud af det – havde deres Ryttere ikke styrke nok til at trække i tøjlerne i mere end otte minutter. Og imens havde cookie-spiserne en frisk og ikke udmattet Rytter, der kæmpede mod Elefanten i 19 minutter.
Selvkontrol er en ressource, der godt kan blive brugt op. Det er en helt central opdagelse, fordi vi, når vi taler om “selvkontrol”, ikke mener det i den mest snævre af ordets betydninger, som når vi siger, at viljestyrke bliver nødt til at blive holdt i en skruestik (rygning, cookies, alkohol). Vi taler om en bredere form for selv-supervision. Tænk på, hvordan din hjerne arbejder, når du giver negativ feedback til en med arbejder eller skal samle en ny bogreol eller lære en ny dans. Du er omhyggelig og velovervejet med dine ord og dine bevægelser. Det føles, som om der er en supervisor til stede. Det er også selvkontrol.
Sammenlign det så med alle de situationer, hvor din adfærd ikke føles “superviseret” – for eksempel følelsen af, at du ikke kan huske de sidste få kilometer af vejen, når du kører bil, eller den nemme, tankeløse måde du tager et brusebad på eller laver din kaffe om morgenen. Faktisk er en stor del af vores daglige adfærd mere automatisk end superviseret, og det er godt, fordi den superviserede adfærd er den hårde. Den er drænende.
Der er mange undersøgelser, der har påvist selv-supervisionens udmattende natur. For eksempel er mennesker, der bliver bedt om at foretage svære valg og indgå kompromiser – i kategorien at udforme en bryllupsliste eller bestille en ny computer – dårligere til at fokusere og løse problemer end andre, der ikke har foretaget de svære valg. I en undersøgelse var der nogle mennesker, der blev bedt om at holde deres følelser tilbage, mens de så en trist film om syge dyr. Bagefter udviste de mindre psykisk udholdenhed end de andre, der havde ladet deres tårer flyde frit. Undersøgelsen viste, at vi forbrænder selvkontrol i en bred vifte af situationer: Vi styrer det indtryk, vi gør på andre; tackler frygt; kontrollerer vores udgifter; prøver at fokusere på enkle instrukser som “Lad være med at tænke på en hvid bjørn” og mange, mange andre.
Og her kommer grunden til, at det spiller en rolle, når det handler om forandring: Når folk prøver at forandre ting, så nusser de rundt med en adfærd, der er blevet automatisk, og at forandre den adfærd kræver nøje supervision af Rytteren. Jo større forandring du foreslår, jo mere vil det undergrave folks selvkontrol.
Og når folk tærer på deres selvkontrol, så er det, som de tærer på de mentale muskler, de har brug for til at tænke kreativt, til at fokusere og til at hæmme deres impulser og til at stå imod, når de står ansigt til ansigt med frustrationer og nederlag. Med andre ord så udmatter de lige netop de mentale muskler, der er brug for, når de skal foretage en stor forandring.
Så når du hører nogen sige, at det er så svært med forandringer, fordi folk er dovne eller modvillige, så er det decideret forkert. Faktisk er det lige præcis det modsatte, der er tilfældet: Forandring er svær, fordi folk knokler for meget med det. Og det er den anden overraskelse, når det gælder forandring: Det, der ligner dovenskab, er ofte udmattelse.
6.
Jon Stegner mente, at det firma, som han arbejdede for, en stor fabrikations virksom hed, spildte enorme mængder penge. “Jeg vurderede, at vi havde en mulighed for at nedbringe omkostningerne til indkøb ikke blot med to procent, men med noget i nærheden af én milliard dollars over de kommende fem år,” sagde Stegner, som er citeret i John Kotter og Dan Cohens vigtige bog The Heart of Change.
Der skulle store forandringer til for at opnå disse besparelser, og Stegner vidste, at han blev nødt til at overbevise sine chefer, hvis de forandringer skulle finde sted. Han vidste også, at de aldrig ville tage en sådan stor forandring til sig, medmindre de troede på det, og for de allerflestes vedkommende gjorde de det ikke.
For at finde et overbevisende eksempel på firmaets elendige indkøbsvaner udpegede Stegner en sommerpraktikant, der skulle undersøge en enkelt artikel – arbejdshandsker – som de fleste arbejdere på de fleste af firmaets fabrikker anvendte. Praktikanten gik i gang med en mission, der handlede om at kortlægge alle de typer af handsker, der blev brugt på samtlige af virksomhedens fabrikker, og så undersøge, hvad virksomheden betalte for dem.
Den frygtløse praktikant rapporterede, at fabrikkerne indkøbte 424 forskellige slags handsker! Og desuden brugte de forskellige handske leverandører, og de forhandlede alle deres egne priser. Det par handsker, som kostede fem dollars på en fabrik, kunne koste 17 dollars på en anden.
På Stegners foranledning indsamlede praktikanten et eksemplar af hver enkelt af de 424 forskellige slags handsker og mærkede hver enkelt med den pris, der var blevet betalt for dem. Så blev alle handskerne samlet, bragt ind i bestyrelseslokalet og lagt i bunker på konferencebordet. Stegner inviterede alle afdelingslederne til at komme på besøg oppe ved handskealteret. Han genkalder sig scenen således:
De så et stort, dyrt bord, der normalt er tomt eller med nogle få papirer på, men som nu var dynget til med handsker. Hver af vores ledere stirrede på denne udstilling i et minut. Så sagde hver enkelt af dem noget i retningen af: “Køber vi virkelig så mange forskellige slags handsker?” Tja, jaaa, det gør vi faktisk. “Gør vi?” Ja, det gør vi. Så gik de rundt om bordet … De kunne se priserne. De kiggede på to par handsker, der så fuldstændig ens ud, og alligevel var det ene mærket med 3,22 dollars og det andet med 10,55 dollars. Det er sjældent, at disse mennesker ikke har noget at sige. Men den dag stod de bare der med åben mund og polypper.
Handskeudstillingen blev snart et omrejsende roadshow, der besøgte utallige fabrikker. Reaktionen var helt umiddelbar. Det er vanvittigt. Vi er vanvittige. Og vi bliver nødt til at sikre os, at det aldrig sker igen. Snart havde Stegner præcis det mandat til forandring, som han havde søgt. Virksomheden ændrede sin indkøbsproces og sparede en masse penge. Det var netop den lykkelige slutning, som alle havde ønsket sig (alle, naturligvis undtagen de handskesælgere, der havde haft held til at sælge et par handsker til fem dollars for 17 dollars).
7.
Lad os være helt ærlige: Det er de færreste af os, der ville have forsøgt det, som Stegner gjorde. Det ville have været så nemt, så naturligt, at lave en præsentation, der kun talte til Rytteren. Tænk på mulighederne: regnearkene, de udgiftsbesparende protokoller, anbefalingerne for et centralt indkøb. Du kunne have lavet et 12-kolonners-Microsoft-excelark, som ville have fået en revisor til at græde af glæde. Men i stedet smed Stegner en bunke handsker på bordet og inviterede sine chefer ind for at se dem.
Hvis der er noget, der hedder funktionær-mod, så var det her uden tvivl et eksempel på det.
Stegner vidste, at han blev nødt til at få sine kollegers Elefanter over på sin side, hvis tingene skulle forandre sig. Hvis han havde lavet en analytisk appel, ville han sikkert have fået nogle støttende nik, og lederne ville måske have bedt om et opfølgende møde seks uger senere (som ville være blevet udsat). Den analytiske case var overbevisende – og ville i sig selv have overbevist Stegners kolleger om, at det ville være vigtigt at gennemgå indkøbssystemet … næste år.
Husk på, at hvis du når ind til dine kollegers Ryttere, men ikke deres Elefanter, så vil de kende retningen, men mangle motivationen. Måske kan deres Ryttere slæbe Elefanten ned ad Vejen et stykke tid, men, som vi har set, så kan den bestræbelse ikke vare ved i særlig lang tid.
følelsenVi er vanvittige!Det ordner vi.
Vi forventer ikke, at potentielle milliard-dollars forandringshistorier ser ud som den her. Bestræbelsen på forandring blev anført af en enkelt ansat med dygtig hjælp fra en sommerpraktikant. Den fokuserede på et enkelt produkt. Omfanget af præsentationen korresponderede på ingen måde med omfanget af forslaget.
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