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				Forord af professor Hans Henrik Knoop

				Fejl og fejl – og når 

				den største fejl er ikke at turde begå fejl 

				Af Hans Henrik Knoop, lektor, Aarhus Universitet, 

				ekstraordinær professor, North-West University, Sydafrika 

				Der er to grundlæggende årsager til, at fejl fylder mere end succes i folks  bevidsthed: 

				1) Der er langt flere måder at fejle på, end der er at lykkes på, og 2) i naturen er det ofte langt farligere at fejle end ikke at fejle. 

				Det gælder i øvrigt ikke blot mennesker – det gælder alt liv. Og sådan har det været, så længe der har været liv. Ja, hver gang ét dyr ender som bytte for et andet, kan man på en måde sige, at det skyldes en fejlvurdering for byttedyrets vedkommende. Per definition. Den enes fejl, den andens brød. Det er naturens orden. Også naturen har nultolerance over for bestemte fejl. Og derfor har vi en medfødt tendens til at bekymre os – dvs. til at fokusere ekstraordinært på potentielle fejl, som kan medføre ubehageligheder. Hver fejl kunne potentielt blive den sidste, og derfor var det en forudsætning for at overleve, at du var særligt opmærksom på farer. Bekymringen længe leve!
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				Men der er forskellige former for fejl, som det er vigtigt, men ofte svært, at skelne mellem. Forestil dig fx at gå i højt græs på savannen og høre en hvislende lyd. Det vil da være en fatal fejl at satse på, at det er vinden, hvis det i virkeligheden er en leopard – mens det modsatte vil være helt upro-blematisk: Vinden vil være fuldstændig harmløs, selv om du tror, det er en leopard.

				Læg mærke til, hvor lille forskellen på disse to scenarier er. Det er ikke meget mere end en smule information, som adskiller dem: Antagelsen om fare versus antagelsen om ikke-fare. Og læg igen mærke til, at denne lillebitte forskel kan gøre en verden til forskel, for så vidt den kan være et spørgsmål om liv eller død. Djævlen ligger helt grundlæggende i detaljen. Igen: Det har altid kunnet have fatale konsekvenser at vælge den forkerte tankegang i farlige situationer. Og det er vel at mærke ikke blot et spørgsmål om tankegang. Det sidder i kroppen på os. I vore gener. I vort stresssystem og vort følelsesliv. For i evolutionær tidsregning forlod vi stenalderen i går eftermiddags, og vores kroppe tror stadig, det er stenalder. 

				Den overdrevne, stenalder-optimerede opmærksomhed på farer betyder, at vi i dag ofte overreagerer, men den tjener os ikke desto mindre fortsat godt i mange sammenhænge. En enkelt forkert bevægelse bag rattet i bilen kan i dag være lige så farlig som at misfortolke leopardens lyde. En enkelt uopmærksomhed hos lufthavnsmekanikeren kan gøre det af med 400 fly-passagerer. Der er virkelig fejl, man for alt i verden bør undgå. Fejl, som man bør gøre alt, hvad man kan, for at forebygge, og som det er uendelig vigtigt at være hyper-opmærksomme på.

				Og så er der alle de andre: De helt uundværlige fejl. Uden hvilke livet nær-mest ville gå i stå. Det er dem, denne anderledes og inspirerende bog handler om. Den ser på de utallige fejl, som gør os dygtigere, stærkere, bedre. De fejl, det er direkte livsbekræftende at tillade. De fejl, der giver hverdagen farve og arbejdet ekstra kvalitet ved at åbne for udvikling, kreativitet, ori-ginalitet og menneskelig mangfoldighed. De fejl, enhver leder bør opfordre medarbejdere til ikke at lade sig skræmme af. De fejl, vi genkender i udtryk som: “Det er menneskeligt at fejle”, “Hvo intet vover (læs: tør fejle), intet vinder”, “Jeg har ikke fejlet, jeg har blot opdaget tusinde måder, som ikke 
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				fungerer”, “Hvis du lærer af dine fejl, har du ikke rigtig fejlet” eller “Jeg taber aldrig – enten vinder jeg, eller også lærer jeg”. Hver af disse talemåder, og utallige andre med samme budskab, er udtryk for, hvordan mennesker har opdaget værdien af at fejle. Og fejl beriger os ikke kun af nød. Fejl er et nøglekrydderi i mange af vore mest afholdte aktiviteter. 

				Forestil dig en sportsgren uden fejlforsøg. Det vil slet ikke være sport. Eller et spil, du ikke kan tabe. Some game. Det vil være helt uden spænding, helt uden interesse, helt uden liv. Ganske ulideligt. 

				Hvornår er det, man føler sig mest i kontakt med en anden? Når strategien og kampen for at virke perfekt (fejlfri) for en stund viger pladsen for op-rigtighed og ærlig kommunikation om tingene. Ikke sandt? Forestil dig en samtale, hvor hvert ord og hver sætning er formuleret perfekt. Når det sker i en film, ved vi, at det er robotter, som taler. Indstuderet, programmeret strategisk sprogbrug virker mekanisk og skaber distance mellem mennesker – generelt, ikke kun når politikere gør det, eller vi gennemskuer det på de sociale medier. Levende organismer er ikke perfekte. De lever af fejl – som en del af forudsætningen for overhovedet at føle sig i live. 

				Det er med tiden blevet vigtigt at minde hinanden om disse basale forud-sætninger for trivsel. Fordi de netop er basale. Og fordi perfektionistiske, nulfejlsbehæftede normer siver ud i miljøer, hvor de ikke hører hjemme, så store områder forgiftes. Og dette til trods for, at vi ved, mennesker bliver direkte skrøbelige af at være perfektionistiske. Dels fordi det ikke kræver andet end en enkelt rids i lakken at ødelægge perfektion. Dels fordi det er som at bo i glashus – evigt udstillet og dårligt beskyttet.

				Men at perfektionisme er usund, er én ting. At stræbe efter perfektion i bevidstheden om, at man aldrig helt opnår den, er noget helt andet – vid-underligt. 

				Det er som bekendt en uudtømmelig kilde til livsglæde at gøre sig umage med dét, der virkelig betyder noget. Og en evig pinsel at forsømme det. Ja, det er nærmest umuligt at sjuske sig til gode oplevelser, så selvfølgelig bør vi gøre os umage med tingene. Ikke primært fordi livet er et langt slæb, 
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				men tværtimod primært fordi ægte umage har det med at forekomme både ubesværet og befriende. 

				Det kan lyde næsten overjordisk, når en verdensklassepianist som Keith Jarrett improviserer det bedste, han har lært (ja, han har lært det, selv om hans talent for at lære det er åbenlyst fantastisk). Det kan løfte korpsånden i en hel befolkning at se en opgivet skoleelev kæmpe sig tilbage til en tro på en værdig fremtid ved at lykkes med at lære i skolen. 

				Og nederlag har det med at vende sig mod sig selv, hvis man gider kæmpe: Det er veldokumenteret, at der ikke er meget, som vækker mere social respekt, end personer, der rejser sig efter modgang og nederlag. Hvilket af samme grund er et tema i snart sagt hver eneste film med identifikations- og underholdningskraft. 

				I alle områder af livet er stræben efter dygtiggørelse og præstationer en dyd, som har det med at komme både de udøvende og alle mulige andre til gode. Det kan ligne perfektion, men det er blot en stræben efter perfektion. Det er aldrig rigtig perfektion, for perfekt findes ikke i virkeligheden. Det forbliver blot et vidunderligt ideal med umage at stræbe imod. 

				Hvordan dette ideal er realiseret af en masse dygtige og engagerede perso-ner, får man et stærkt indtryk af i denne personlige beretning af Rebekka Bøgelund. Hun har interviewet og transskriberet og podcastet og brugt sin akademiske baggrund til at skabe en sammenhængende mangfoldighed af fortællinger udi nulfejlskulturens overdrev med en masse gode bud på, hvordan man udnytter fejl på bedste vis. Det er bud, hele samfundet har brug for i dag. 

				 

				Hans Henrik Knoop
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				Indledning

				Jeg talte med en skoleleder for en lokal grundskole i Danmark, som fortalte mig, at fire elever på hendes skole havde været fraværende fra skolen i flere uger, fordi de kæmpede med angst, depression og sociale fobier. Hun havde i sin tid i undervisningssystemet aldrig oplevet noget lignende, og hun stillede sig selv spørgsmålet: Hvad sker der i familien, og hvad sker der i samfundet, siden udviklingen ser så markant ud? I vores egen søns klasse gik en af pigerne tidligt på sommerferie, da hun ikke længere kunne overskue at indgå i en social og faglig relation grundet angst. Vi taler ikke om store voksne mennesker, nej, vi taler om små børn.

				En elev udtalte i en nyhedsartikel på DR: “Der er kommet et pres på os stu-derende, der gør, at vi i højere grad kæmper for et 12-tal frem for at tilegne os viden.” 

				Så kan man diskutere, om der bliver uddelt for mange 12-taller, men sagen er, at ønsket om at blive klogere, at være nysgerrig, at turde eksperimentere og afsøge nye muligheder har måttet vige pladsen til fordel for et ensidigt fokus på at håndtere en helt konkret disciplin – nemlig at ramme 12-tallet. Det skal vel at mærke bare være et 12-tal, der kan give et højt gennemsnit, så man sikrer sig adgang til en bestemt uddannelse. Det handler ikke om ka-rakteren i forhold til et givent fag, der gør dig klogere og bedre egnet til dit kommende studie. Det stærke fokus på 12-tallet betyder naturligt, at 7-tallet eller 4-tallet, som på den gamle skala var en pæn middelkarakter, bliver et middelmådigt resultat – og nogle studerende føler ikke, at de præsterer nok, hvis de ikke sprænger skalaen. 
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				Fra karakter til nysgerrighed

				I selv samme nyhedsartikel fra DR udtalte en anden studerende, at det er blevet et karakterræs, som ikke handler om, hvorvidt man er god eller ej, men som mere er et spørgsmål om, hvorvidt man er en del af ‘gamet’. I min optik er det ikke selve skalaen, der er noget i vejen med, men det fokus, den får. Det skal ikke udelukkende handle om karakteren, men lige så meget om at tilegne sig viden og at fremelske nysgerrigheden og glæden ved at lære. Lige nu er karakterskalaen bygget op på en måde, så antallet af fejl og mangler definerer tallet. Vi kvæler altså glæden ved at presse 12-talsballonen ned i halsen på de studerende. Den udvider sig og bliver til en klump af nervøsitet og angst for, at man ikke præsterer. Den angst bringer vi med videre ind i vores voksne liv, når vi skal præstere på arbejdsmarkedet, og derfor bliver de fleste menneskers innovationsevne også derefter. For hvem tør eksperimentere og innovere, hvis man ikke er sikker på resultatet? Hvad nu, hvis resultatet bliver dårligt? Du har jo kun ét skud i bøssen, og det er at ramme rigtigt første gang. 

				Som Ulrik Haagerup, tidligere chef for DR Nyheder og nu stifter af Con-structive Institute, så rigtigt har sagt: “Hvis kulturen er, at chefen slår ned på dig, hvis du laver noget nyt, der ikke virker, så tør du kun komme med noget, hvis du ved, at det bliver en succes. Hvornår er du sikker på, at noget bliver en succes? Det er du kun, hvis du har prøvet det før. Hvis du har prøvet det før, så er det per definition ikke nyt længere. Så bliver hele fortiden støbt i beton, så kopierer vi bare det, vi plejer at gøre. Det afgørende for et samfund eller en virksomhed er modet til at turde at fejle og eksperimentere.”

				Da jeg tog beslutningen om at skrive den her bog, altså den endelige beslutning, hvor jeg også turde sige det højt, da havde jeg en rigtig god samtale med en god studiekammerat, der er journalist. Vi sad på en café og talte om karrieren, udfordringerne ved den og drømmene og visionerne for fremtiden. Vi er begge to ildsjæle med masser af ideer og nysgerrighed, men samtidig bundet af en række fornuftige valg gennem livet. Jeg sagde: “Jamen jeg har jo ikke skrevet en bog før. Jeg har skrevet mange artikler og afhandlinger, men grundlæggende ved jeg jo ikke helt, hvordan man skriver en bog.” I sig selv er det sårbart for mig at skrive det, for jeg vil jo gerne give det udseende, at jeg har styr på det. Jeg ved, hvordan man skal skrive, 
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				og det skal gerne se professionelt ud, når jeg afleverer noget. Men min ven udfordrede min kommentar: “Hvorfor tager du ikke din egen medicin? Du vil skrive om nulfejlskultur, så må du også selv give slip på den.” 

				Det kommer jeg aldrig til at glemme ham for, for hvor er det rigtigt. I løbet af den her bog vil I måske selv kunne nikke genkendende til, at det er po-litisk korrekt at sige, at her har vi højt til loftet, her kan man byde ind med sine ideer og eksperimentere, men er det reelt det, der sker? Måske i et direktionslokale eller i en marketingafdeling, men sker det i virksomheden? Sker det hos hver enkelt medarbejder? Er det legalt at byde ind med ideer og tanker og bevæggrunde uden samtidig at kunne skitsere et resultat og et konkret mål? Er der plads i uddannelsesinstitutionerne til at kunne fejle og eksperimentere og være nysgerrig på sin viden uden konstant at have murren i maven over, hvorvidt man rammer det rigtige gennemsnit – så man ikke afskærer sig fra præcis den karriere, man tror, man drømmer om?

				Der er en årsag til, at bogens titel er FEJL. For fejl begår vi alle sammen, og det er da de færreste, der shiner første gang. Det er de færreste, som kommer med det unikke og revolutionerende første gang. Men den, der øver sig og bliver ved, og den, der eksperimenterer og afsøger muligheder, bliver både klogere og får en større chance for succes. Det kan godt være, at det fejler første og anden gang. Men man bliver klogere i processen, og til sidst sidder den måske i skabet. 

				Gør op med nulfejlstyranniet

				Vi bliver nødt til at gøre op med nulfejlstyranniet, som vi alle sammen er ble-vet en del af. Vi er ikke konkurrencedygtige, hvis de kommende verdensbor-gere – dem, der skal sikre teamsamarbejdet og de nye landvindinger – ligger derhjemme med angst, depressioner og frygten for at præstere og fejle. Vi er ikke konkurrencedygtige, hvis vores studerende har et højt gennemsnit, men ikke har de rigtige kompetencer til at varetage deres arbejde. En af Danmarks store iværksættere og forhenværende minister for uddannelse og forskning (2019) Tommy Ahlers er om nogen fortaler for at fejle, og han fortæller, at fejl er nødvendige, for at du kan opnå succes. 
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				Men som du også vil læse i bogen, så er det ikke nok at sige, at nu skal vi turde eksperimentere noget mere, nu skal vi turde fejle og tale om vores fejl. Det kræver et kulturskifte, både i virksomheden og på uddannelsesinstitu-tionen, i samfundet og hos lederen. Det kræver et ændret mindset i måden, vi opfatter os selv på og i vores konkurrencekraft. For du får, hvad du måler på. 

				Jeg har valgt at koncentrere min bog om lederen, og hvilke rammer han kan sætte op i en organisation, så kreativitet og innovation kan blomstre. Jeg vil skitsere dilemmaerne, for dem er der masser af i organisationer, hvor mål, nul fejl og resultater spiller en stor rolle. Du vil også opleve, at et opgør med nulfejlskulturen ikke handler om, at nu skal vi alle sammen bare til at lave nogle flere fejl. Det handler om tilgangen til fejl, og frem for alt handler det om at sætte fokus på problematikkerne. Hvis min bog kan føre til, at flere medier, uddannelsesinstitutioner og virksomheder rent faktisk sætter det på dagsordenen og forholder sig aktivt til det, så er jeg nået rigtig langt. Hvis jeg kan få dig til at turde italesætte det i din virksomhed, måske bare med ganske få ord: “Jeg har læst den her bog, jeg kan genkende symptomerne, hvad kan vi gøre hos os?” – så er jeg nået rigtig langt. Derfor vil jeg også i løbet af bogen skitsere, hvilke krav og spørgsmål du som individ kan stille, så du kan præge udviklingen til at give slip på nulfejlskulturen. Det handler ikke udelukkende om, hvad lederen kan gøre. Du vil gøre hans arbejde nemmere, hvis du som medarbejder er klædt på til at facilitere dialogen og komme med forslag til måske bare små justeringer i hverdagen. 

				Min bog bygger på forskning og praksis, men jeg ville være ked af, hvis den blev en tung og støvet håndbog med en træg ryg, der bar præg af kun at være åbnet få gange. Jeg ønsker, at min bog får æselører, understregninger med gule tuscher, små notater med kuglepen i marginen, gulnede sider i hjørnerne og fedtpletter, og måske klapper den op på side 58 hver gang. Så vil jeg føle mig som en succes. 

				Derfor vil jeg i løbet af bogen introducere dig for en række samtaler, jeg har haft med toneangivende erhvervsledere, forskere, praktikere og kulturper-sonligheder omkring nulfejlskultur. Det er samtaler med personer, der alle som én har gjort noget aktivt for at skabe en mere eksperimenterende ånd, 

			

		

	
		
			
				15

			

		

		
			
				hvor nulfejlskulturen ikke blomstrer. Jeg håber, at bogen bliver et arbejds-redskab, hvor du bruger de praksiseksempler og cases og den viden, som jeg har opsamlet. Måske er du enig – og måske er du helt uenig, men du forholder dig til det – og det er det vigtigste for mig.

				Rebekka Bøgelund
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				Et nærmere blik på fejlkulturen

				Hvor mange tegnede som børn? Altså virkelig tegnede. Sådan noget som  tegninger af huse, biler, tøj og store landskaber med en gul sol og mangemåger?

				Hvor mange tegner nu? Altså ikke bare telefontegninger og små kruseduller eller farvelægning af et præfabrikeret mønster, men rigtige tegninger – por-trætter, landskaber, lækre biler og cykler i alle farver?

				Vi tegner ikke mere. Vi stoppede for mange år siden. Helt præcist da vi blev klar over vores egne begrænsninger. Da vi blev ældre og mere bevidste om vores formåen, hvad vi duede til, og hvad vi ikke helt var så gode til. Da vi havde fået at vide tilstrækkelig mange gange, at “ej, det ligner da ikke en cykel, nu skal jeg vise dig, hvordan den ser ud”. 

				Vi var blevet så reflekterede, at vi godt kunne se, at tegningen ikke var helt perfekt. Det lignede måske heller ikke helt den figur, der var i bogen. Vi konstaterede, at det var vi ikke tilfredse med, og så kylede vi tegningen i skraldespanden. Da vi havde gjort det et tilpas antal gange, stoppede vi med at tegne. 

				Og med det stoppede vi også med at eksperimentere. Det føltes ikke rart at blive konfronteret med sin manglende formåen – så tegningen gled i baggrunden til fordel for noget andet. 
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				Men alle kan sikkert også huske glæden ved tegningen. Føle stoltheden som barn over at vise det færdige resultat frem og overrække pragtstykket til den heldige modtager. Stoltheden og glæden vil vi gerne have i alle mulige andre sammenhænge. Når vi eksempelvis viser et færdigt produkt frem. Når vi har været igennem en lang organisatorisk forandringsproces, der endelig viser et godt resultat. Når vi har gennemført en medarbejdersamtale, og vi kan mærke, at modparten går fra samtalen med mere energi, end da han kom. Eller når vi har skabt rammer, hvor medarbejderne virkelig føler en indre motivation og kan se værdien af deres arbejde. Det kræver bare alt sammen, at vi handler og eksperimenterer, og at vi frem for alt tør. 

				Vores kultur er ikke oprindeligt rundet af en eksperimenterende ånd. Ikke fordi vi skal bruge meget tid på at gå tilbage i tiden og finde forklaringer på, hvorfor nogle organisationer har en større grad af fejlfokus end andre. Men hvis vi kigger tilbage på starten af 1900-tallet, så havde vi en mere enkel organisationsstruktur med få forandringer. Vi så virksomheder som General Motors og Ford med organisationer præget af stram topstyring med masser af processer og mål, budgetter og skemaer. Det passede ind i et verdensbil-lede, der bar præg af simplicitet og orden med en større grad af sikkerhed og forudsigelighed. I dag ser verdensbilledet noget anderledes ud. Her er vi gået fra at være en udførende organisation til en i højere grad lærende organisation i en kompleks verden med mange forandringer. Vi ser større og flere konkurrencekrav og dynamiske miljøer med et ekstremt fokus på ny teknologi, og vi oplever en foranderlighed og usikkerhed, som vi ikke har set tidligere. Det stiller helt klart nye krav til ledelsen i organisationerne. Her skal man som leder kunne favne kreative kompetencer, skiftende kundepræ-ferencer og komplekse systemer. 

				I takt med at omgivelserne ændrer sig, så ændrer medarbejderne sig også. Som du vil læse i de kommende kapitler, så fylder meningsbegrebet hos den enkelte medarbejder mere. Medarbejderen går ikke kun på arbejde for at opfinde eller udføre et stykke arbejde. Man går på arbejde for at løse samfundsmæssige udfordringer, man kan identificere sig med. Som CEO Niels Duedahl siger i en samtale, jeg har med ham,1 så laver LEGO ikke bare legoklodser. De genererer 50 mia. timers stimulerende leg til verdens børn, klodserne er bare midlet, der får det til at ske. I Norlys er det heller 
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				ikke målet at rejse vindmøller og grave fiberkabler ned. Det er målet at gøre Danmark til en digital vindernation og sikre den grønne omstilling. Hvis hver enkelt medarbejder skal kunne se meningen i arbejdet, så kræver det individuel autonomi og en vis frihed til at løse opgaven og mindre kontrol. Det stiller altså krav til lederens kompetencer, hvis han skal fremme et miljø, der giver engagement.

				Vores hjerne elsker det negative

				Lederen kan ikke sikre det engagerende miljø alene. Grundlæggende er vi ifølge snart sagt al forskning født til at være foretagsomme og nysgerrige, så der må være nogle faktorer i os selv, der er med til at hæmme vores foretag-somhedslyst, og de faktorer kan vi faktisk være med til at flytte på, hvis vi kender dem.

				Da jeg læste på Aarhus Universitet, hørte jeg flere gange professor Hans Henrik Knoop fortælle om sabeltigeren. At vi fra naturens hånd er skabt med nogle ret basale mekanismer, der enten handler om at kæmpe, flygte eller blive spist af eksempelvis sabeltigeren. Vores hjerne har ikke udviklet sig synderligt i den henseende. Det er stadig reptilhjernen, der taler, hvis vi ikke er bevidste om det. Forskellen fra urtiden og til nu er bare, at der ikke længere er en sabeltiger, vi skal frygte. Vi er ikke i fysisk livsfare. 

				Men hvis noget er nyt, så er det truende. Hvis noget er uden for kontrol, så er det truende. Og hjernen reagerer næsten, som om der var en sabeltiger på lur. Derfor reagerer vi også følelsesmæssigt hurtigere på negative begivenhe-der end positive – eksempelvis begivenheder som fejl. Derfor grubler vi også mere over negative begivenheder end de positive. Vi dvæler længere ved, at vi fik 4 i matematik, end at vi fik 12 i biologi. 

				Ifølge den amerikanske professor i psykologi Barbara Fredrickson fra University of North Carolina2 skal der tre positive oplevelser til at opveje én negativ, når vi er på arbejde, og fem positive oplevelser til at opveje én nega-tiv i vores privatliv. Vi har altså fra naturens hånd en tendens til at fokusere på fejl og på det, der kan gå galt. Men fejl kan bruges konstruktivt og som en trædesten. 
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				Alligevel siger debattør og foredragsholder Claus Skytte i en af mine samta-ler med ham:

				“Først griner man ad det nye, så håner man det, og så tager man kvælertag.” Der ligger en kæmpe udfordring foran os, hvis vi skal turde at fejle og gå forrest. Men når det nu er alment anerkendt, at vi ikke bliver succeser uden øvelse, så har vi også accepteret den præmis, at uden eksperimenter, og der-med også fejl, kan vi ikke udvikle os. Men hvorfor er det så stadig et emne, vi diskuterer i organisationer såvel som i uddannelsesinstitutioner? Fordi det er svært. Men det gør det ikke mindre vigtigt.

				Gå efter nej’et

				Jeg har fejlet mange gange og haft ‘svipsere’. Måske er det, fordi jeg tænker, samtidig med at jeg taler, eller fordi, som en af mine veninder ynder at for-tælle, at jeg altid går efter et ‘nej’. Det betyder, at jeg hele tiden forsøger nye tilgange, stiller spørgsmål og foreslår, indtil jeg får at vide, at det ikke kan lade sig gøre. Da hun sagde det første gang, betragtede jeg det som lidt af en fornærmelse. Nu har jeg lagt mærke til min tilgang i mange situationer. Jeg klør rent faktisk på, indtil jeg møder et nej. 

				Går du efter et nej, så giver du for det første ikke op ved første barriere eller udfordring. Du er også hele tiden åben for at se tingene på nye måder, og du spejder efter andre indgange til at få gennemført det, du tror på. Derfor har jeg altid levet efter devisen, at når en dør lukkes, så åbner der sig altid en ny. Det skal selvfølgelig hele tiden være i respekt for de omgivelser, du er en del af, og må aldrig få karakter af idioti eller dum-stædighed. 

				Da jeg var ansat i Danske Banks kommunikationshus, havde jeg i en længere periode undret mig over, at vi kun havde de traditionelle mørkeblå plastick-affekander med den røde dut på toppen. De var gamle og så klamme ud grundet års manglende rengøring. De kunne ikke blive pæne igen, uanset formåen og indsats. Vi havde tit besøgende udefra. Det kunne være bal-letchefen fra Det Kongelige Teater, direktøren for Experimentarium eller kreative chefer fra reklamebureauer. Og jeg tænkte, at vi egentlig ikke tog os ret godt ud med klamme kaffekander, hvor kaffen var løbet ned ad siden. 

			

		

	
		
			
				20

			

		

		
			
				Desuden var der heller aldrig noget forplejning til kaffen. I dag har Danske Bank nok lidt større bekymringer.

				Men jeg fik den ‘geniale’ idé, at vi lynhurtigt kunne skifte de grimme blå pla-stickander ud med nogle flotte rustfri termokander i stål, og til kaffen kunne vi købe tre kasser med små kvalitetschokolader. På den måde ville vi fremstå ordentlige og respektable i tråd med vores brand. Det kunne jeg fikse ret hurtigt med et besøg i Magasin og i den lokale chokoladeforretning i min spisepause. Tre kander og tre kasser chokolade senere: På kontoret syntes de, at ideen var god, og vi var stolte i afdelingen af det signal, vi sendte, som differentierede sig en smule fra resten af banken. Men stoltheden varede ikke så længe, for rygtet om de nyindkøbte kaffekander og chokolader løb hurtigt – direkte til økonomiafdelingen, og så blev min daværende chef, Morten Albæk, bedt om at tage en lille ‘kammeratlig’ samtale med mig. Jeg husker stadig samtalen, og jeg husker også det lille smil, der bredte sig i mundvigen på Morten, da han skulle orientere mig om, at det nok ikke var så karrierefremmende at gøre igen. Vi beholdt de nyindkøbte og for banken unikke kander, og vi spiste chokoladerne op, men vi købte ikke nogle nye. 

				Mange år senere kan jeg stadig huske historien, og med den viden, jeg har nu, så vil jeg kalde det ‘foretagsomhed’. Javist, jeg var 14 år yngre, end jeg er i dag, men det er en tilgang, vi burde belønne meget mere, end vi gør – både i organisationer og i uddannelsessystemet. Smilet i min daværende chefs mundvig var en anerkendelse af min foretagsomhed, for jeg fik ikke læst og påskrevet helt så meget, som økonomiafdelingen gerne ville have haft. Men i min optik bør vi italesætte den foretagsomhed, vi ser omkring os, og blive langt bedre til at spotte, når en person sætter handling bag sine tanker og ideer. De rammer måske ikke rigtigt første gang, men vedkommende for-søger. Og det er i virkeligheden forsøget, vi skal belønne. Det er indsatsen frem for resultatet, der giver den innovative tilgang. 
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				Foretagsomhed på skoleskemaet – psykolog og ph.d. Anne Kirketerp

				Da jeg søsatte min podcast Nulfejlskultur for et år siden, var min mission  at tale med ledere, forskere og praktikere om, hvordan vi kan blive bedre til at turde fejle og tale om fejl for at øge vores innovationskraft. Målet er stadig at give slip på nulfejlskulturen. Jeg har sat barren højt, men tror på, at jo flere debatter vi får sat i gang, og jo mere dialog vi får med hinan-den, jo længere kommer vi. Den første, jeg havde en podcastsamtale med, var psykolog og ph.d. Anne Kirketerp. Hun har netop forsket i begrebet foretagsomhed som en del af entreprenørskabet. Hun har ikke kun forsket i foretagsomhed i relation til opstart af nye virksomheder, men også i forhold til, hvordan vi bliver foretagsomme som mennesker og kommer fra tanker og ideer til konkrete handlinger. 

				Annes mangeårige forskning har ført frem til SKUB-metoden.3 En meto-de med syv strategier, der skal hjælpe mennesker til at få omsat konkrete ideer og tanker til handling. Fejl er netop et af omdrejningspunkterne i SKUB-metoden. 

				Gør noget godt for andre

				Annes forskning bygger på, at vi grundlæggende er socialt forbundne indi-vider, og det højner vores trivsel, hvis vi gør noget godt for andre, og hvis vi omsætter vores ideer og tanker til konkrete handlinger, der ikke kun gavner 
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				os selv, men som også har en positiv indvirkning over for andre. Samtidig ved vi også via en lang række forskningsresultater, at en positiv handling avler flere positive handlinger, og helt psykologisk er det med til at højne serotoninproduktionen i hjernen.4 Serotonin er kort fortalt det vitale hjerne-kemikalie, der er med til at give dig tilfredshed i hverdagen, og som hjælper dig til at koncentrere dig og løse problemer. Det er derfor nødvendigt at øve sig i at skabe positive forandringer for både sig selv og andre. 

				Anne: “Det er en kompetence, vi kan øve os i, og ikke bare en evne, vi har fra fødslen. Hvis noget er en kompetence, så kan du øve dig, og andre kan støtte dig i det. Hvis det udelukkende var en evne, så var det noget, du enten var eller ikke var genetisk disponeret for.” 

				Her viser forskningen også, at når du skaber en positiv forandring for andre end kun dig selv, så får du følelsen af, at din indsats har en betydning, at den er afgørende for nogen. Det kan være en ganske lille indsats, men med en kæmpestor effekt for andre mennesker.

				Anne Kirketerp gennemgår i sin SKUB-metode syv strategier, som forsk-ningsmæssigt har vist sig at være altafgørende for at blive mere foretagsom, så du kan blive iværksætter i dit eget liv. Det er ikke syv strategier, der sikrer, at du får en forretning, der genererer et millionoverskud. Men det er strategier, der hjælper dig med at nå de mål, du sætter dig, så det ikke kun bliver ideer i dit hoved, men konkrete handlinger, der lever og får positiv indflydelse på andre mennesker.

				Vi er som personer i besiddelse af en række færdigheder og kompetencer samt en vis portion viden. Med det formulerer vi ideer, vi gerne vil udføre. Men det er ofte svært, og måske sidder vi med en overbevisning om, at det ikke nytter noget alligevel, fordi man vil fejle undervejs, og er der så overhovedet en grund til at prøve?

				SKUB-modellens udgangspunkt er, at der er en række faktorer, der kan hjælpe os med at overvinde barriererne, så vi rent faktisk kommer fra tanke til handling trods en række dårlige oplevelser og overbevisninger i bagagen.
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				Succes styrker din handlekraft

				Anne: “Hvis du fjerner muligheden for fiasko, så fjerner du også muligheden for succes. Det kan være lidt for dygtige forældre, en lidt for dygtig chef eller en lidt for dygtig lærer, der fjerner alle sten på vejen, så det bliver lettere at navigere. Du bliver hjulpet af med alle barriererne. Men i virkeligheden træner du hjernen til ikke at tage initiativ, for hvis du undlader at handle, så får du heller ikke en fiasko. Derfor skal vi i stedet hjælpes til at håndtere de små stød, der kommer undervejs, og bruge de succesoplevelser, vi får, til at mestre udfordringerne.”

				Forskningen i foretagsomhed viser, at hvis du lykkes med noget, så er det selvforstærkende. Du får lyst til at prøve igen, og det styrker din handlekraft. Det bliver en form for en positiv spiral, som hjerneforsker Troels Kjær også kommer ind på i et senere kapitel. Du bliver først modig, når du fysisk foretager en handling. Det er ikke nok at få det fortalt. 

				Når du som leder siger til en medarbejder: “Det vil være godt at kontakte ud-viklingsafdelingen og gå i dialog med dem omkring den ændrede prototype”, så bliver medarbejderen først modig, når han har gjort det. Her henviser Anne i sin forskning til begrebet self-efficacy eller handlingstillid. Altså individets forventning om sin egen kompetence til at gennemføre en bestemt handling.

				Anne: “Det kræver altså, at vi lykkes med noget, som umiddelbart virker svært. Og det kræver måske, at vi får et kærligt skub i den rigtige retning, at vi bliver tvunget en lille smule ud over kanten, så vi rent faktisk får de succesoplevelser, som vi måske ikke kan se, dér hvor vi står lige nu.”

				En af de syv strategier i SKUB-modellen er ‘Selvindsigt og refleksion’. Som leder skal du formå at få medarbejdere til at reflektere over, hvad de vil med deres liv, så de bliver mere selvhjulpne og foretagsomme. Du kan styrke handlekraften hos dem, hvis du kan spotte, hvad de har talent og interesse for. Hvad deres åbenlyse styrker er, og hvordan du kan være med til at understøtte dem. Jeg vil i et senere kapitel i bogen dykke ned i, hvordan man aktivt kan bruge de menneskelige styrker og kompetencer til at skabe en større grad af engagement og autonomi hos den enkelte medarbejder på arbejdspladsen. 
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Næste bedste skridt
Men 10 små skridt er bedre end ét stort. Derfor viser forskningen i SKUB-metoden, at du som leder kan gøre en kæmpe forskel ved at introdu-cere medarbejderne for strategien ‘Næste bedste skridt’. Vi kan alle fortabe os i alle mulige og umulige planer for at blive mere foretagsomme. Ofte har vi så mange valg, at vi faktisk undlader at vælge, fordi vi netop bliver handlingslammede. Derfor er tesen, at du kun skal vælge ét ‘lille næste bedste skridt’. Du skal ikke overskue en lang plan med mange steps. Med udgangspunkt i det, du ved lige nu, kan du træffe én næste bedste handling. Det gør handlingen overkommelig, for du ser kun på de nære midler og muligheder. Hvem er jeg, hvad kan jeg allerede, hvem kender jeg, og hvad vil jeg? 
Som leder kan du vælge at sige til nyansatte Jeppe, som vi i dette tilfælde kalder ham: “Vi skal have udviklet en ny prototype, der tager højde for de målinger, vi fik ind fra udviklingsafdelingen i sidste uge. Vil du gå i gang med processen?” For en medarbejder, der har en høj grad af self-efficacy, dvs. handlingstillid,5 og som har mange år på bagen med stor organisatorisk indsigt og faglig viden, vil det her være en drømmeopgave. Et maksimum af autonomi og handlefrihed til både metode og indhold. Men for en ny medarbejder kan det være direkte angstprovokerende. Hvad skal jeg gribe fat om først? Hvad plejer de at gøre? Hvem skal jeg involvere? Har jeg styr på indholdet i processen? Måske kan du 
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