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LODENS
TILSTAND

Jeg var fra 2005 til 2008 ansat i Microsoft i USA som den @verst
ansvarlige for den amerikanske salgsstyrke. Hvert dr deltog jeg i
det fast tilbagevendende mede for den overste ledergruppe, som
vi kaldte Executive Off-Site. I 2007 besluttede Bill Gates at ned-
tone sin rolle som bestyrelsesformand og chief software architect
for virksomheden for i hgjere grad at kunne hellige sig sin private
fond. Som ved alle de andre Executive Off-Sites holdt han ogsd i
2007 en tale. Og som ved de tidligere taler gjorde hans ord indtryk
pa mig. I 2007 dog i saerlig grad.

Bill Gates talte nemlig iseer om forandringer og om foran-
dringshastigheden i vores globale samfund. Han sagde, at hans
forventning er, at verden de kommende 10 til 15 &r vil forandre
sig mere, end den har gjort de seneste 50 ar. Og at den accelere-
rende forandringshastighed er en faktor, som vi ikke under nogen
omstendigheder kommer uden om at skulle forholde os til.

Selvom det méiske ikke i sig selv var en stor epokeggrende ny-
hed, sd ramte hans budskab mig alligevel med en stgorre dybde,

end det har gjort fgr. Tenker man 50 ar tilbage, rammer man aret
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1961. Og man behgver end ikke at have varet fodt i 1961 for at
kunne forestille sig, hvor helt ekstremt meget vores verden har
forandret sig siden. @konomisk, politisk og teknologisk. Verden
er kort og godt blevet en anden. Vi lever, vi bor, vi arbejder og
tenker fundamentalt anderledes i dag, end vi gjorde i starten af
1960’erne. Og skal man tro pa Bill Gates’ budskab, skal vi altsd
forvente lige sd mange forandringer de 10-15 naste ir, som vi har
gennemlevet de foregdende 50. Med det perspektiv er det svart
ikke at blive slemt forpustet. Jeg opfatter mig selv som foran-
dringsagent. Jeg trives godt med nye tiltag og gar vist ogsd for at
vere en af dem, der selv s@saetter mange af dem. Men Bill Gates’
spadom fik mig til at fole en lille snert af stress pd egne — og men-
neskehedens vegne.

Siden har jeg fiet et lidt mere nuanceret syn pa spddommen
om verdens forandringshastighed. For jeg har de senere ar fiet
ojnene op for, at en sd hurtig omstilling méske i virkeligheden
skal bydes velkommen. Hoj forandringshastighed er nemlig pd
mange omrdader en absolut ngdvendighed. Og det kan blive red-
ningen for os, hvis vi skal klare os i fremtiden. For menneskehe-
den og for os, som danskere. Vi stdr nemlig som klode og som
verdensbefolkning over for gigantiske problemer, som vi er ngdt
til at lgse. Og ogsd i Danmark har vi i dag nogle voksende udfor-
dringer, som vi skal finde svar pd. Jo for vi gor det, jo bedre.

En af verdens stgrste udfordringer handler om de voksende
klimaproblemer. Problemer, der for en stor dels vedkommende
bunderi et alt for stort CO,-udslip, der hver dag far temperaturen
til at stige globalt. Har man i dag sommerhus pa Lolland teet pa
vandet, skal man nok snart overveje at skille sig af med det. Med-
mindre man gir og drgmmer om, at sommerhuset pd sigt udvikler
sig til en husbdd. Og er man i det hele taget glad for at sejle, er der
flere gode nyheder. For inden for en overskuelig fremtid ser det ud
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til at blive muligt at sejle tvaers over den geografiske nordpol om
sommeren — for der vil snart vere isfrit.

I 2009 medtes en masse af verdens politikere og klimaeksper-
ter i Danmark til klimatopmedet COP15 for at se, om man kunne
komme et skridt naermere en lgsning af problemet. Men det bed-
ste, man vel kan sige om det topme@de, var, at de alle tog hjem
igen. For der kom ikke ret meget ud af det. COP15 var dog ikke
helt nytteslgst. Det var et lille skridt pd vejen, men vi star stadig
foran utrolig store klimaproblemer, som vi er ngdt til snart at
finde nogle varige lgsninger p4.

En anden af jordens udfordringer er vores store athaengighed
af fossile braendstoffer som kul og olie. En udfordring, som jeg i
min tid som administrerende direkter for clean tech-virksomhe-
den Better Place i Danmark fra 2009 til 2010 arbejdede pa at veere
med til at lgse. Verdens oliereserver er nemlig ikke uudtgmme-
lige, og vi er derfor nedt til at arbejde pa at finde alternative ener-
gikilder for at kunne ggre os uathangige af de fossile breendstof-
fer. Vi har endnu en lille reserve at treekke pd i Danmark. Men det
giver os ifplge forende eksperter kun en stakket frist. For snart
begynder Nordsg-olien at slippe op. Og mens den gor det, bliver vi
gradvist mere afthaengige af dem, der kontrollerer de oliereserver,
der er tilbage i andre dele af verden. Det er for en stor dels ved-
kommende i stater i Mellemg@sten. Mange af dem i regimer, hvor
magthaverne ikke er valgt demokratisk. At ggre os uathangige af
fossile breendstoffer er derfor ikke kun et klimahensyn. Det er
ogsd af sikkerhedsmaessige hensyn. For hvad kan det potentielt
komme til at betyde for verdensgkonomien og verdens sikkerhed,
ndr hele den vestlige verdens energiforsyning kommer til at blive
kontrolleret af totalitaere regimer?

Klimaproblemerne betyder, at de torre steder pd kloden bliver
endnu terrere, mens de vide steder bliver endnu vadere. Det be-
tyder, at flere og flere mennesker i fremtiden kommer til at leve
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uden adgang til drikkevand af en ordentlig kvalitet. Hvilket kun
fojer endnu en udfordring til listen. Samtidig vokser verdens be-
folkning med eksplosiv fart. Hvilket er en tredje stor udfordring.
Der bliver flere og flere af os, og vi kommer til at skulle deles om
mindre plads og keempe om ikke bare begraensede drikkevands-
ressourcer, men ogsd tilgengelige fodevarer.

Stiller vi sd blikket lidt mere skarpt pd den vestlige verdens
udfordringer og ikke mindst ogsd de ting, vi i Danmark fremover
skal finde lgsninger p4, sd er den voksende aldring i vores sam-
fund en af dem. At en voksende del af befolkningen bliver zeldre,
er ikke 1 sig selv en negativ udvikling. Men den betyder, at der
fremover bliver feerre mennesker i Danmark, der rent gkonomisk
kan bidrage til vores velfeerdssamfund, hvilket giver os en stor
pkonomisk udfordring.

Endelig er vi i Danmark ogsd truet af en voksende global ar-
bejdsdeling. Flere og flere arbejdspladser flyttes i disse dr ud af
Danmark og til lavtlpnslande. Og hvor vi for fa dr siden kunne
berolige os selv med, at globaliseringen kun ville ramme os inden
for de gammeldags produktionstekniske omrdder, er det ogsa ved
at vare en saga blot. Vi kan ikke leengere leene os op ad vores
sdkaldte hgje vestlige og danske uddannelsesniveau. For uddan-
nelsesniveauet i resten af verden stiger i disse dr med stor hast. I
dag bliver der pa arsbasis uddannet flere ph.d.er i bide Kina og
Indien, end der ggr i USA, som sa til gengaeld kan bryste sig af at
uddanne tre gange s mange ph.d.er, som vi samlet set ggr i EU.

Nogle er de her udfordringer straekker sig tvaers over lande-
graenser og rammer hele kloden. Dem er vi dod og pine negdt til at
std sammen om at lgse. Det gaelder for eksempel klimaproble-
merne, befolkningstilvaeksten og afheengigheden af de fossile
braendstoffer.

Andre problemer stdr vi i Danmark selv med. Skal vi over-
komme dem, skal vi ikke bare veaere hurtige. Det handler om at
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veaere hurtigere end alle andre. For her er vi i skarp konkurrence
med ikke bare resten af den vestlige verden, men rent faktisk de
fleste af klodens nationer.

Og det er derfor, at den enorme forandringshastighed, som Bill
Gates varslede for nogle ar siden, rent faktisk udger en del af l1gs-
ningen pa vores problemer. Hvis vi altsd formdr at haegte os pa
den. Vi skal gore os selv til de forandringsagenter, der gir forrest
i udviklingen, frem for at blive ofre for en verden i hastig foran-
dring.

Skal vi i Danmark klare at omstille os, sd vi kan bevare vores
velstand og vores internationale konkurrencekraft, kraever det
selvfplgelig politisk handling fra de folkevalgte her i landet. Men
missionen afthaenger nok i endnu hejere grad ogsa af danske or-
ganisationer og virksomheders evne til omstilling. Den evne af-
haengerigeni hgj grad af de danske ledere. Bide topledere og isaer
ogsd mellemlederne, og det er dem, som denne bog primert hen-
vender sig til.

For skal danske virksomheder og organisationer geares til at
veere blandt de mest forandringsparate i verden, skal vi have alle
de danske kreefter i spil. Det betyder, at danske menige medarbej-
dere i langt hejere grad skal gores forandringsparate og handle-
kraftige. Og den indsats starter hos deres ledere. Vi skal med an-
dre ord have danske ledere til at udvikle deres medarbejdere mest
muligt.

Atvere god til forandringer betyder ikke ngdvendigvis, at man
skal veere god til at kunne se ind i fremtiden. Men det betyder, at
man skal vaere god til at reagere hurtigt, lige s snart man kender
svaret pd fremtiden. Man skal med andre ord vaere letbenet som
organisation, som leder og som medarbejdere og hurtig pad fod-
derne.

Og det er danske virksomheder ikke helt i dag efter min vur-
dering.
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Hvis vi kigger pa, hvordan vores virksomheder traditionelt er
opbygget i dag, si er det med en direktor i toppen, dernaest en
topledergruppe pa niveauet lige under ham eller hende, dernaest
en stgrre gruppe af mellemledere og endelig, i bunden, en lang
reekke medarbejdere. Altsd en klassisk hierarkisk opbygning.
Det er direktgren i toppen, der har det overordnede ansvar for at
treeffe de beslutninger, der i sidste instans implementeres og ud-
fores af medarbejderne helt ude i frontlinjen i teet kontakt med
kunderne og brugerne. Skal de medarbejdere foretage sig noget
nyt, eendre adfeerd over for kunderne, lave nye salgs- eller bru-
gerrettede tiltag, kraever det ofte — som det er i dag — at beslut-
ningen fores hele vejen til tops op til den administrerende di-
rektor. Inden beslutningen ndr sd langt, skal den som regel ogsa
lige passere en mellemleder og en topleder for at blive godkendt
overst oppe.

Man kan spgrge sig selv, om det sd er den mest effektive mdide
at drive en organisation pa. Jeg mener klart, at svaret pa det
sporgsmadl er: Nej! For man skal ikke have megen fantasi for at
forstd, at der ikke skal ret mange beslutninger fra toppen til bun-
den, for der opstdr ke foran direktgrens skrivebord. Dermed bli-
ver han eller hun flaskehalsen i systemet. Der er jo en naturlig
greense for, hvor mange beslutninger der kan presses op i syste-
met ad gangen. Lige meget hvor dygtige ledere pa en given ar-
bejdsplads er, si er der en gvre greense for, hvor mange ting de kan
nd at tage stilling til.

Skal vi gore vores organisationer hurtigere og mere letbenede,
ma vi leegge mere beslutningskompetence leengere ud i organisa-
tionerne. Vi mi sgrge for, at flest mulige beslutninger kan treeffes
sd teet pa brugerne og pa kunderne som muligt. De medarbejdere,
der er tettest pd markedet, skal kunne sendre adfaerd og strategi,

lige sd snart de har indset, hvad der er det rigtige at gore. De skal
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ikke veere tvunget til at vente en, to eller tre uger eller endda
madneder, for topledelsen har sagt »GOl.

Det betyder, at der skal storre ansvar og sterre bemyndigelse
leengere ud i organisationen. Og det er ikke en @ndring, vi fir
gennemfort fra den ene dag til den anden. For det kraever en &n-
dring af mindsettet i vores organisationer, da det stiller nye krav til
béde ledere og til medarbejdere. Medarbejdere skal i hgjere grad
bemyndiges, sd de kan tage et stgrre ansvar selv. Det giver deres
ledere helt nye roller. Ledere skal fremover ikke i s& hgj grad veere
dem, der beslutter. De skal i stedet saette andre i stand til at treeffe
de beslutninger, som de tidligere selv har truffet.

Det kraever nye roller for ledere pé alle niveauer. Toplederne
far ikke leengere behov for at treeffe neer sd mange beslutninger,
men ber i hgjere grad fokusere pa at udstikke den overordnede
kurs og sikre, at organisationen kan fglge den. Lederne i den gv-
rige del af organisationen fir derudover den primeere rolle at gore
medarbejderne sd handlekraftige som muligt. Og kleede dem p4,
sd de fir de faglige og personlige kompetencer, der skal til for at
handle. De skal hjelpe medarbejderne med at fa den tro, selvtillid
og indsigt til at ggre det rigtige pa det rigtige tidspunkt. Ledere og
mellemledere skal derfor ikke leengere bruge sd meget energi pa
at kontrollere og udstikke ordrer. De fir en langt vigtigere rolle.
Nemlig den at vare stgttende, coachende og vejledende over for
medarbejderne.

N4ar man legger beslutningskompetence laengere ud i organi-
sationerne, gor man i princippet ogsd organisationerne fladere.
Det stejle hierarki er jo et udtryk for, at der er langt fra toppen til
bunden i en organisation og dermed stor forskel pd, hvad den
overste ledelse og den menige medarbejder har ansvar for. Den
flade organisation var ogsa en af kongstankerne, da Lars Kolind
med Oticon som eksempel i 1980’erne indfgrte den sdkaldte spa-
ghetti-organisation. Det betgd et brud pa traditionel organisations-
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tenkning og satte en helt ny bevaegelse i gang. En bevagelse, der
talte for mere demokratiske organisationer.

Samme bevagelse talte ogsd for, at man afskaffede alle uned-
vendige ledelseslag i organisationer. Mellemlederne i de danske
organisationer blev derfor pludselig en meget udskaldt gruppe,
fordi de blev betragtet som et unedvendigt bureaukratisk led, som
bare forsinkede beslutningerne.

P4 samme mdde kan man jo ogsd argumentere for, at den or-
ganisationsmodel, som jeg nu plaederer for, ogsd kunne afskaffe
nogle ledelseslag og langt hen ad vejen klare sig uden mellemle-
dere. Topledelse skal fremover i grove traeek kun udstikke overord-
nede retningslinjer, for medarbejderne har jo nu fiet bade ansvar
og bemyndigelse til at klare det meste selv. S& hvad skal vi egentlig
med mellemlederne?

Den holdning er i mine gjne helt forkert. Tveertimod ser jeg
mellemlederen som en ekstremt central akter i de danske orga-
nisationers omstilling til fremtiden. Mellemlederen bliver efter
min vurdering et knudepunkt for alle kommende moderne orga-
nisationer.

Vi ved efterhdnden med stor sikkerhed fra utallige tilfreds-
hedsundersggelser, at den faktor, der skaber stgrst engagement
og tilfredshed blandt medarbejderne, er deres narmeste leder.
Det er relationen til ens teetteste chef, som afgegr, hvordan man
trives og preesterer pd sit job. Og fir ledere fremover mere coa-
chende og stottende roller, bliver den faktor helt sikkert kun
storre med tiden.

Hvis vi sd et gjeblik forestiller os, at vi skeerer mellemlederen
vaek, fordi han og hun jo bare er stopklods og et fordyrende bu-
reaukratisk led, sd bliver medarbejdernes naermeste chef med ét
toplederen. Det bliver altsé toplederen, der fir det direkte ansvar
for udviklingen af den samlede medarbejderstab. Det er naeppe
realistisk. For det kommer til at leegge en meget stor deemper pa,
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hvor meget menneskelig kontakt der reelt bliver mellem topleder
og den enkelte medarbejder.

Mellemledere er derfor i mine gjne vigtigere end nogensinde
for. Men altsa ikke leengere som dem, der sender ordrer videre ned
i systemet, og som sikrer og kontrollerer, at de ogsa bliver imple-
menteret. De bliver heller ikke ngdvendigvis dem, der skal have
den storste faglige indsigt for at kunne fi medarbejdere til at gd i
den rigtige retning.

Ordrerne og kontrolfunktionen bliver der jo nemlig feerre af.
Hvad angéir den faglige indsigt, bliver den ogsd nedtonet. Det er
altid godt at have styr pad fagligheden og det tekniske. Men hgj
faglig viden bliver ikke leengere i sig selv en npdvendighed for at
fd medarbejderne til at agere. For de har selv fiet ansvaret og
bemyndigelsen til at kunne handle pa deres egen faglige dgmme-
kraft. Hvis man som mellemleder fremover skal veere den, som
medarbejderne kan spille bold op ad, skal man nok have et vist
fagligt niveau. Ellers bliver man en ukvalificeret sparringspart-
ner. Men man behgver ikke veere den, der har stgrst faglig indsigt.
Det, man behgver, er at have indsigt i medarbejderne. Og forsta,
hvor de stér rent fagligt, hvor de skal udfordres, og hvad de har
behov for. En rolle, som kraever lige s meget menneskelig indsigt
som fagkundskab. Man skal kunne forstd, leese og motivere den
enkelte medarbejder til at nd sit fulde potentiale.

At kunne forstd medarbejderne, mener jeg forst og fremmest,
kraever, at man som leder forstar sig selv. Og skal man kunne ud-
vikle andre, er man forst og fremmest nedt til at kunne udvikle
sig selv.

Skal mellemledere kunne udvikle fremtidens organisationer
og fremtidens medarbejdere, er de altsd nedt til at starte med at
vende blikket indad.

Vi ved ikke ret meget om fremtiden. Men vi ved, at tingene
hele tiden vil eendre sig. Det kraever organisationer, der ogsd hele
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tiden @ndrer sig. Men hvordan kan de gore det, hvis ikke lederne
gor det samme? Lederes evne til at udvikle sig og forandre sig
gennem deres egne personlige vaekst bliver dermed et uomgaen-
geligt aspekt ved moderne ledelse fremover. Denne bog sigter pa
at veere et redskab til den udvikling.

At omstille danske organisationer, sd de bliver mere foran-
dringsparate, vil helt sikkert mgde modstand. Det vil kraeve bade
holdnings- og kultureendringer. Det kraever mod af de ledere og

medarbejdere, som gér forrest.

Jeg tor sige det med ret stor sikkerhed. For jeg har selv veeret der.
Dajegi2005 flyttede til Seattle i USA med min familie for at traede
ind i stillingen som ansvarlig for Microsofts amerikanske salgs-
styrke, var det med en samlet medarbejderstab pa 2500 medar-
bejdere under mig. Det var med andre ord en stor organisation. Og
det var en organisation med et klart mal. Ni méneder efter jeg
trédte til, satte ledergruppen og jeg os nemlig selv maélet, at vi for
finansiret 2007 skulle nd en omsetning pa syv milliarder dollars.
En omsaetning, som vi aldrig havde veeret i nerheden af for. Et
madl, som bdde ledergruppen og jeg var enige om, ville blive vold-
somt kraevende at nd, da vi var helt bevidste om, at organisatio-
nen pa mange mdder allerede arbejdede sa effektivt, som den
kunne. Alle lgb, sd vidt jeg kunne se, helt utrolig staerkt, og det
bare for at nd de nuvaerende madl, der var betydeligt lavere. Det var
derfor tydeligt, at skulle vi nd syv milliarder dollars i finansir
2007, métte vi ggre noget andet, end vi havde gjort for. Vi ville
ikke nd det ved at ggre det samme, som vi plejede, bare lidt hur-
tigere. For tempoet kunne ikke skrues mere op.

Det blev startskuddet til, at jeg igangsatte en kultureendring.
En @ndring, som i store treek handlede om det samme, som jeg
netop har beskrevet ovenfor. At fi flere beslutninger helt ud i
yderste led, sd medarbejderne i frontlinjen kunne handle mere
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effektivt og selvsteendigt. Meldingen blev i det store hele vel mod-
taget. I udgangspunktet! Men kom undervejs til at mgde mod-
stand og kraeve sveerdslag. For at indfere sddan en sendring kree-
vede en helt ny selvforstaelse i organisationen. Lederne skulle &en-
dre opfattelse af deres egne roller, og medarbejderne skulle ggre
det samme. Samtidig kraevede det ogsa en lang raekke lavprakti-
ske eendringer. Blandt andet af medekulturer og informations-
flow. Vi skulle have gjort organisationen mere smidig og hurtig
handlende, og derfor var mit méil at skippe alle overflodige moder
og al unedvendig informationsflow. Selvom det lyder som en tek-
nikalitet, var ogsa det ret sveert. For netop det at holde megder og
det at kunne give og afkraeve informationer, rummer en masse af
den status og prestige, som klassiske hierarkier bygger pad. Og det
var jo dem, vi skulle have brudt ned.

Om vi kom helt i mél, kan jeg ikke preacist vurdere. Men jeg
ved, at vi kom et langt skridt hen ad vejen. Og vi ndede budget-
madlet. Blandt andet fordi vi fik igangsat en omstilling af hele or-
ganisationen.

Undervejs i processen gjorde jeg brug af et gammelt ordsprog,
som Gandhi, der leenge har veret en stor inspirationskilde i mit
liv, selv udtalte. Gandhi sagde til det indiske folk: ‘Be the change
you want to see in the world.” En leresatning, som kan bruges i
alle aspekter af livet og i mellemmenneskelige relationer. Hvis du
gnsker at @ndre noget i verden omkring dig, sd start med dig selv.

Selvom Gandhi nok ikke lige havde kommercielle virksomhe-
der som Microsoft i tankerne, da han udtalte ordene, er jeg sikker
pa, at han gerne vil tages til indteegt for at have inspireret til an-
dringer, ogsd i private virksomheder. Og jeg tillod mig at bruge
setningen under kulturforandringen i min organisation Micro-
soft. Det var for at gore det klart for medarbejderne og isaer ogsd
for de ledere, der skulle vere fakkelbarere, at forandringen skulle
starte med dem.
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Det geelder for al forandring i organisationer. Er du leder, og
har du taget det ansvar pa dig, er du ogsa den, der selv md kick-
starte forandringer. Og gore det hos dig selv. Veer forandringen i
omstillingen i din egen organisation, og start med dig selv.

Din personlige veekst kan blive den inspirationskilde og den
benzin, der kan drive omstillingen og forandringen for bade dine
kolleger, dine medarbejdere, dine chefer og dermed hele din or-

ganisation. Jeg hédber, at bogen her vil inspirere dig pd den rejse.
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Om bogen

Bogen er opdelt i tre overordnede dele, der fglger de trin, som jeg
mener, udger grundelementerne i al personlig vaekst for ledere.
De tre dele beskriver det, man skal vaere, det, man skal have, og det,
man skal udgve for at veere en segte og autentisk leder.

Fegrste trin handler om at opnd en hgj grad af selvbevidsthed og
er i mine gjne forudsaetningen for den personlige vaekst. Mdlet er
her, at man som leder bringer sig selv i en tilstand, som man kan
fundere sin videre vaekst og udvikling pa. Denne del af bogen kon-
centrerer sig om det, man skal vere for at kunne vokse, og falder
i fire kapitler. Det fgrste handler om selvbevidsthed og om, hvor-
dan man opndr en hgj grad af selverkendelse. De efterfplgende tre
kapitler beskriver de for mig tre vigtigste elementer inden for
selvbevidsthed. At kende sine livsmal og personlige verdier. At
kende sine styrker og sdrbarheder og endelig vigtigheden af at
have og udvikle empati og forstelse for, hvordan man pavirker
andre.

Hvis man som leder opndr stor selvbevidsthed og stor indsigt i
disse omrdder, har man gode forudsaetninger for at blive en auten-
tisk leder for andre. Og man har potentialet til at vokse som leder
og udvikle de egenskaber, som jeg mener, alle aegte ledere skal have.
De egenskaber bliver beskrevet i bogens anden del, som falder i
syv kapitler. De handler om stamina (udholdenhed), mod, neer-
vaer, ambition, integritet og om ydmyghed.

Lykkes man som leder med at udvikle og beherske disse egen-
skaber, har man efter min vurdering det, der skal til for at kunne
udvise aegte og autentisk lederskab. Man er i besiddelse af en hgj
grad af selvbevidsthed og har udviklet de egenskaber, som oprig-
tig ledelse bygger pd. Man er nu klar til at handle og udgve ledelse.
Bogens tredje del beskeaeftiger sig med den genuine leders hand-
linger og fordeler sig pd seks overordnede kapitler. Et kapitel
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handler om vigtigheden af at kunne tilgive sig selv og andre. Et
andet beskriver lederens svere beslutninger og store satsninger.
Et tredje kapitel handler om at uddelegere og om at give slip. Et
fjerde kapitel beskriver, hvordan man motiverer sig selv, hvor
man henter sine ressourcer, og hvordan man motiverer andre. Og
sd er der et kapitel om at give og fd feedback. Bogens sidste kapitel
beskriver resultaterne af den personlige vaekst.

Bogens dele og kapitler er sammenfattet i det, jeg kalder for
min Model for lederens personlige vaekst. Modellen bliver praesenteret
lgbende i bogen og bliver foldet mere og mere ud, i takt med at de
forskellige kapitler hele tiden fgjer flere og flere elementer til.

Jeg har hele vejen igennem bogen bestrabt mig pa at give egne
eksempler og selvoplevede erfaringer fra min egen karriere vi-
dere. Men for at supplere mine egne fortaellinger med andre lede-
res erfaringer med personlig vaekst, indgar der ogsd imellem flere
af bogens kapitler beretninger fra ledere, som jeg igennem min
karriere har arbejdet sammen med. De er alle ledere, som fortael-
ler historier om, hvordan de selv har oplevet personlig vekst,
hvordan nogle af dem har keempet med det og veeret udfordret, og

hvordan de har klaret den personlige udvikling som ledere.
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Jeg tror, at al personlig vaekst starter med, at man har en grundig
forstdelse af sig selv. Man skal have en klar erkendelse af, hvem
man er, hvad man vil, hvad man kan, og hvad man ikke kan. Det
er forudsaetningen for at kunne udvikle sig og vokse personligt.
Man skal med andre ord have en hej grad af selvbevidsthed.

Det geelder, hvis man vil udvikle sig som privatperson. Men i
allerhgjeste grad ogsd, hvis man vil vokse og udvikle sig som leder.

At have selvbevidsthed og selverkendelse er en indsigt, som
ikke ngdvendigvis kommer af sig selv. At leere sig selv at kende er
noget, man skal arbejde med — og gore det kontinuerligt igennem
livet og karrieren.

Der findes mange elementer i selvbevidsthed og mange for-
skellige mader at fa stgrre indsigt i sig selv pd. Jeg mener, at en hoj
grad af selvbevidsthed iser hviler pa tre afggrende elementer.

Det forste handler om at kende sine personlige veerdier og ogsa
sine livsmdl. Dine vaerdier fortaeller, hvad der er vigtigt for dig, og
gor det lettere for dig at udpege de livsmadl, du skal fokusere pa i
livet. Dine veerdier forteeller, hvilke principper der er mest afgg-
rende for dig, hvor du under ingen omstaendigheder gir pd kom-

promis og forteller derfor, hvem du er som person. Kender du
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dine egne vardier, og handler du i overensstemmelse med dem,
er der stor sandsynlighed for, at du vil blive oplevet som en tro-
vaerdig og egte leder. Du gor det, du siger, og siger det, du ger.

Et andet vigtigt aspekt i det at opnd hej grad af selvbevidsthed
handler i mine gjne ogsd om at kende sine styrker og kende sine
sdrbarheder. Hvis man ikke kender sig selv, er det ogsa svart at
vide, hvor man er staerk, og det gor det svaerere at opbygge en
sund og solid selvtillid. Kender man ikke sig selv, ved man heller
ikke, hvor man har sine mindre steerke sider. Det ggr det sveert at
bede om hjelp, og dermed ogsa svert at udvikle sig. Og s stran-
der den personlige vaekst jo ligesom her.

Endelig mener jeg ogsd, at selvbevidsthed og empati haenger
ulgseligt sammen. Empati handler om at vide, hvordan andre
mennesker reagerer pd dine handlinger, og hviler dermed pa en
evne til at sette sigiandres sted. Men det forudsatter selvfplgelig,
at man forst og fremmest kan leese og forstd og se sine egne hand-
linger udefra. Empati er en uhyre vigtig lederegenskab. Men for at
forstd andre kraever det, at du forst og fremmest forstar dig selv.

Personlige veerdier, styrker og sdrbarheder og empati er cen-
trale elementer af selvbevidsthed. De er omdrejningspunktet for
den forste del af denne bog og er hver isaer beskrevet mere udfer-
ligt i de efterfplgende kapitler. Men inden vi tager hul pa de te-
maer, vil jeg her bruge lidt mere spalteplads pd at diskutere ngd-
vendigheden af at kende sig selv.

Selvbevidsthed skaber tydelige ledere

For hvad vil det egentlig sige at vaere selvbevidst som leder? At
vaere selvbevidst forveksles iblandt med det at veere selvglad eller
selvfed, som mange ogsd kalder det i dag. Intet kunne i mine gjne
vere mere forkert. At veere selvbevidst handler, som begrebet an-
tyder, om at veere bevidst om sig selv. Det geelder badde det, man er



KAPITEL 1: SELVBEVIDSTHED

god til, og det, man er mindre god til. At veere selvglad derimod
handler om at vere s glad for sig selv, at man netop kun ser det,
man er god til. Mens de mindre staerke eller svage sider, som de
fleste mennesker jo rummer, ikke er noget, man navner. Det er
min erfaring, at selvglade mennesker ofte er personer med et
skrgbeligt selvveerd. De har travlt med at forteelle andre, hvor fan-
tastiske de er, fordi de grundlaeggende har behov for at overbevise
sig selv om, at de overhovedet er okay.

I mine gjne er selvbevidsthed neglen til god ledelse. Hvis man
har styr pd, hvem man er, hvad man rummer, og hvordan man
virker pd andre, har man gode forudsatninger for at hvile i sig
selv. Har du set bdde dine styrker og svagheder i gjnene, vil du
formentlig veere afklaret med dig selv. For det er bevidstheden om
alt det, du er god til, der gor det lettere for dig at acceptere de
omrdder, som du ikke behersker si godt.

At veere afklaret som person er et ufattelig godt fundament at
lede andre mennesker pa. For sé vil du med stor sandsynlighed
fremstd som en tydelig og klar leder. At veere tydelig som chef
handler ogsa om at sige: »Det her er, hvad I kan forvente af mig.
Og det her er til gengaeld, hvad I ikke skal forvente af mig.« Ingen
chefer eller ledere er fuldkomne. Men forteller du dine opgivel-
ser, at du ved det og har erkendt dine egne begransninger, vil de
helt sikkert blive mere trygge ved din person.

Er du som leder eksempelvis ikke sarlig god til at give medar-
bejderne feedback, vil det vaere en keempe fordel for bade dig og
dine medarbejdere, hvis du melder det eerligt ud. Hvis du dbent
forteeller, at det med at give feedback ikke er noget, der falder dig
naturligt, men at du ever dig pa det, vil dine omgivelser have
langt lettere ved at forholde sig til den begraensning i din ledel-
sesform. Dine medarbejdere vil vide, at din tavshed ikke bunder i
din utilfredshed eller mangel pa anerkendelse af deres arbejde.
Det handler om dig og ikke om dem. Det vil gore det langt lettere
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for dem at banke pé din der og bede om din tilbagemelding, nir
de har brug for den.

Er du tydelig og klar som leder, vil du derfor virke mere agte,
erlig og troveerdig og have lettere ved at etablere tillid til dine
omgivelser og dine medarbejdere. Tillid er fundamentet for at
etablere den intimitet, som jeg mener, er central i al form for god
ledelse.

Tillid fir man som medarbejder kun til den leder, som man
foler, at man kender. Hvis jeg som leder ikke kender og ikke rigtig
har kontakt med mig selv, vil det veere sveert at fa konsistens i de
signaler, jeg udsender. For jeg vil jo ganske enkelt ikke vere klar
over, at jeg den ene dag sender den ene slags signal og den nzeste
dag et andet. Dermed risikerer jeg nemt at fremstd som en utyde-
lig person. Maske endda i varste fald som en vendekébe. Og det er
ikke ligefrem tillidsvaekkende.

Hvis jeg den ene dag melder ud til medarbejderne, at vi alle
sammen skal huske at sgrge for at have balance i vores liv, men
den naeste dag sd bliver irriteret, fordi de ikke bliver til klokken 22
for at nd en deadline, vil folk omkring mig blive forvirrede. For
hvad er rigtigt, og hvad er forkert?

Tydelighed er altsd en afggrende lederegenskab. Og vil du vere
tydelig som leder, ma du starte med at vere tydelig over for dig
selv. Du ma starte med at vende blikket indad.

Det handler om at holde et spejl op foran ansigtet. I badde over-
fort og konkret forstand. Kig godt pa dit spejlbillede, og betragt
dig selv. Her er det vigtigt at have et oprigtigt gnske om at se det
i gjnene, som spejlet viser. Hvis jeg nu holder spejlet op foran
ansigtet og kun ser James Bond, sd lyver jeg for mig selv. For det er
jo ikke den rigtige Jens Moberg, jeg kigger pa. Jeg kigger pa den
Jens, jeg gerne vil vaere. At have forbilleder og rollemodeller er
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godt. Men ikke nar det handler om at komme ind til sin inderste
kerne og lere sig selv at kende.

Nar du kigger pa dit spejlbillede, er det derfor vigtigt, at du
gransker dit ansigt og ngje teenker over, hvordan du kan blive

bedre til at forstd dig selv. Og dernaest bereder dig pa en rejse.

De forskellige trin til selvbevidsthed

Der er flere trin forbundet med det at laere sig selv at kende og se
alle sine ferdigheder, egenskaber og styrker og svagheder. For det
er ikke ngdvendigyvis alle facetter af din person, som du selv umid-
delbart kan fa gje pd. Og du er derfor ikke det eneste vidne til at
afdekke dine egne feerdigheder og egenskaber. Dine omgivelser
kan ogsa fortaelle en hel del om den, du er, og det, du signalerer.
Noget af det, de vil fortelle, kender du allerede til, og er du alle-
rede bevidst om. Men andre dele har du maske slet ikke selv er-
kendt.

De forskellige trin for selvbevidsthed er illustreret i modellen
pa naeste side.

I kasse 1 findes alt det, som bdde jeg og mine omgivelser ved om
mig selv. Jo mere selverkendelse, jeg har, og jo mere dben jeg er
om mig selv, jo mere vil denne kasse vaere fyldt op. Den aegte, dbne
og selvbevidste leder befinder sig primeert her. Det er med andre
ord i denne kasse, du gerne vil vaere som leder. Jo mere fyldt den
er, jo bedre.

I kasse 2 findes det, som jeg ved om mig selv, men som jeg helst
ikke vil dele med andre. I den kasse findes blandt andet de mere
private sider, som alle mennesker rummer. Og dem mener jeg
ikke, at man nedvendigvis skal dele med medarbejdere, kolleger
eller chefer pd en arbejdsplads. Dem md man gerne holde for sig
selv.
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I samme kasse gemmer mange mennesker dog ogsd pa de fag-
lige mangler, evner og personlige egenskaber, som de betragter
som mere personlige. Det er de sider af os selv, som har med vores
arbejde og faglige liv at ggre, men som vi maske fpler os sdrbare
omkring. Dem mener jeg, at man sa vidt muligt skal arbejde p4 at
fa skabt dbenhed om.

Er jeg chef for en stor afdeling, men lider jeg eksempelvis af
preestationsangst og sceneskraek, er det ikke sikkert, at jeg har
serlig meget lyst til at fortaelle det til andre og veere dben om det.
Madske vil jeg veere bange for at tabe anseelse i mine medarbej-
deres gjne, hvis jeg forteller dem, at jeg faktisk har det rigtig

skidt med at std pd en scene og sige noget foran store forsam-

linger.

Det, jeg ser Det, jeg ikke ser

Det, andre ser 1. Det, bade jeg selv 3. Det, som de andre
og mine omgivelser ser, men som jeg
ved og har erkendt om | endnu ikke selv har
mig erkendt

Det, andre ikke ser 2. Det, jeg ved om mig |[4. Det, der er uerkendt
selv, men ogsa holder |for bade mig og mine
for mig selv omgivelser

Jeg mener ikke ngdvendigvis, at du som leder skal dbenbare alle
dine sdrbarheder for dine medarbejdere. Men jeg tror til gengeeld,
at du kan f3 stor glaede og gevinst ved at forteelle de mere person-
lige sider til en chef, en kollega eller en anden god samtalepartner
pa din arbejdsplads.

For det forste vil det lette dig for det pres, det formentlig er at
skulle gd rundt og beere pd en hemmelighed, som begranser dig i
din faglige udfoldelse. Det at dele det med en anden kan derfor i
sig selv vaere en lettelse.



KAPITEL 1: SELVBEVIDSTHED

For det andet betyder selve hemmeligholdelsen ogsa, at du af-
holder dig selv fra at udvikle dig der, hvor du fgler dig begraenset.
At fortaelle en neer kollega eller en chef, at du fgler dig sdrbar eller
svag rent fagligt pd et omrade, er derfor ogsd en mide at bede om
hjeelp. Og det er jo forste skridt i retning af at blive bedre.

De ting, du gemmer i denne kasse, behgver dog ikke kun veere
sdrbarheder. Det er ogsd her, du méske gemmer pd uafprgvede
feerdigheder. Mdske gir du med en hemmelig drem om at f3 ud-
levet et talent eller afprgvet en feerdighed, som du selv ved, du
har, men ikke har fortalt til andre. Sddan gik det jo for den briti-
ske operasanger Paul Potts, der i drevis ernarede sig som mobil-
telefon-saelger, mens han gik og gemte pd et keempe talent. Om
dagen solgte han telefoner, men turde forst rigtig give sin stemme
los, ndr han stod derhjemme alene foran spejlet. Lige indtil den
dag, hvor han havde samlet mod nok til at stille op i den britiske
talentkonkurrence, Britain’s Got Talent, hvor han endelig fik levet
sit talent helt ud og tog hele Storbritannien med storm. Kasse 2
kan altsd derfor ogsd rumme det uindfriede potentiale.

Er det sarbarheder eller skjulte talenter, du gemmer p4a, hand-
ler det om at samle mod til at dbne op for de sider af dig selv, som
du holder hemmeligt. Og med andre ord om at fa flyttet feerdig-
hederne og egenskaberne fra kasse 2 op i kasse 1.

Som sagt er du ikke den eneste, der kender dig. De mennesker,
du arbejder sammen med, dine kolleger, dine medarbejdere og
din chef, har helt sikkert ogsa et ret klart billede af den, du er, det,
du kan, og det, du ikke kan. Og atheengig af, hvor selverkendt du
er, vil nogle af disse sider veere fremmede for dig. I kasse 3 findes
det, som andre ser og ved om dig, men som du ikke selv har er-
kendt.

Jeg har for eksempel aldrig veeret sarlig staerk, nir det kom-
mer til at afslutte projekter. Jeg er god til at saette nye tiltag i gang
og elsker at kaste nye ideer ind i faglige diskussioner. Men nir det
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kommer til at fa afsluttet, ryddet op og sat det sidste punktum,
gar det lidt traegere.

Nu er det heldigvis sddan, at det er en begraensning eller en
sdrbarhed i min ledelsesstil, som jeg har indset, og som jeg ogsd er
dben og @rlig om. Mine medarbejdere og kolleger ved det.

Men lad os antage, at jeg ikke havde erkendt det. Og rent fak-
tisk tveertimod havde en forestilling om, at jeg var ret god til at f3
gjort tingene feerdige. Det ville meget hurtigt fi mig som leder til
at virke falsk og utrovaerdig. For alle undtagen mig selv ville se, at
jeg sjeldent fik gjort tingene 100 procent feerdige. Og at jeg lgj for
bdde mig selv og mine omgivelser ved ikke at erkende det.

Det ville gore det svaert for andre at hjelpe mig. For hvis kol-
leger og medarbejdere banker pd dgren og sperger, om vi ikke
snart skal til at {3 lavet dette eller hint ferdigt, vil jeg veere helt
uforstdende. Og maske endda tage det ilde op, da jeg vil fa den
opfattelse, at de antydede, at jeg sjusker med tingene.

Er man leder, og har man kasse 3 fyldt for meget op, bliver det
derfor sveert at skabe eerlige, tillidsfulde og aegte relationer. Sa
ogsd her handler det om at bevage sig fra kasse 3 og ind i kasse 1
ved at opn4 sterre selvindsigt.

Endelig er der kasse 4 tilbage. Den indeholder de faerdigheder,
karakteristika eller personlighedstrak, som hverken du eller dine
omgivelser er bevidste om. Man kan derfor spgrge sig selv, om der
overhovedet er nogen grund til at kigge naermere pa den. Det vil
jeg dog mene, at der er. For i denne kasse kan der sagtens vare
sdrbarheder, som bremser dig, uden at du er klar over det, og som
ingen omkring dig kan se. Denne kasse kan dog ogsd rumme mas-
ser af uindfriet potentiale, som du ikke selv kender til.

S& meget desto mere er der derfor grund til at fa kigget naer-
mere pa alt det, du rummer. Som menneske og som leder. For der
kan ogsa her ligge masser af ting gemt, som kan vare hejst afge-
rende for din personlige vaekst.
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Ovelse:
Hvor meget ved du om dig selv?

Vil du leere dig selv bedre at kende, og ensker du at opna en stgrre
selvbevidsthed, vil en oplagt ovelse vare at starte med ovensta-
ende model og udfylde den for dit eget vedkommende. Til det
formadl har vi indsat en tom model nedenfor.

Kasse 1 og 2 ber du selv starte med at udfylde. I kasse 1 skriver
du alle de sider, som du har erkendt. Alt det, du er bevidst om, og
som du ogsa ved, at dine omgivelser kender til og ser i dig.

Du har sikkert ogsa en ret klar fornemmelse af, hvad du skal
skrive i kasse 2. Det er de mere personlige sider, som du gdr lidt
mere stille med pd arbejdet. Mdske de omrader, som du ikke er s
stolt af, dine mere sdrbare omrader eller ogsd de faerdigheder, som
du mdske vaerner om, men gerne vil holde hemmeligt for andre.

Ndr du er ndet hertil, er naeste skridt at sperge dine omgivelser.
Det handler om at invitere bidde medarbejdere, kolleger og chefer
ind til dialog og bede dem forteelle, hvordan de ser dig og opfatter
dig som person. Det er her uhyre vigtigt at understrege over for
dem, at du ensker deres zrlige og oprigtige indtryk. Du skal poin-
tere, at det er i en god sags tjeneste, nemlig at du gerne vil udvikle
dig og vokse som leder.

De kan bade hjeelpe dig med at udfylde kasse 1 og kasse 3. Dog
isaer den sidste.

Det er en god ide at begynde med kasse 1 og indlede samtalen
med at tale om de ting, som bade de og du kender til. Det virker
madske banalt, da der her er tale om sider ved din person, som alle
kender til. Mdske har I allerede talt om dem for. Men benyt lejlig-
heden til at i samtalen i gang. Det kan sagtens haende, at dialo-
gen og samtalen om kasse 1 forer til nye detaljer og indsigter.
Det mest interessante ved denne gvelse er dog at hgre dine
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omgivelsers reaktion pd kasse 3. Med andre ord hgre deres udlaeg-
ning af de sider af din person, som du ikke selv har set i gjnene og
erkendt. Det er selvfplgelig vigtigt, at du tager den feedback, de
giver dig, konstruktivt og i en positiv and. Du kommer til at hgre
ting, du maske ikke lige havde forventet, og noget vil maske over-
raske dig. Husk p4, at det er dig, der har inviteret til dialog, for at
du kan blive klogere pi dig selv.

Hvis det lykkes dig at fa dine kolleger, din chef og iseer dine
medarbejdere med pa denne @velse, skal du tage det som en stor
tillidserkleering. Husk at sige dem tak for det. Den tillidserkleering
skal du vaerne om. Og det gor du ved at lytte dbent og takke for
den @rlighed, som dine omgivelser viser dig ved at give dig arlig
feedback.

God forngjelse!

Det, jeg ser Det, jeg ikke ser

Det, andre ser 1. 3.

Det, andre ikke ser 2. 4.




NINO OLIVOTTO

Du skal fgrst og fremmest
veere dig selv

Nino Olivotto er tidligere ansat 1 Microsoft. Han var Director for
Microsoft Consulting Services, Italy, da Jens Moberg i 2003 fik
ansvaret for Microsoft, Central and Southern Europe. Moberg
udnevnte 1 2004 Olivotto til General Manager, Western Europe,
som herefter refererede til Moberg frem til 2005. Nino Olivotto
gik pa pension i januar 2011 og bor i dag i Milano. Han fortzeller
folgende om sin personlige udvikling som leder, mens han ar-
bejdede sammen med Jens Moberg.

Jeg har igennem et langt arbejdsliv naturligvis lebende arbej-
det pa at udvikle mig. Men nar jeg kigger tilbage pa min leder-
karriere, har jeg iseer i de sidste 10 ar oplevet den stgrste per-
sonlige veekst.

Da jeg var en yngre leder, og da jeg forste gang kom til Micro-
soft, havde jeg nok en tendens til i min ledelsesstil at folge den
gengse ledelsesmodel, der blev udgvet omkring mig. Jeg var pa
en made blind for, hvad det egentlig var, der skulle til for at
lykkes som leder, og tog derfor ikke rigtig selv stilling.
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Efterhanden som min erfaring som udevende leder er vokset, er
jeg dog begyndt at forsta, at iseer én faktor har betydning for,
hvilke resultater du kan opna med din ledelse. Den faktor hand-
ler om, hvor meget du selv giver.

Som leder er din opgave at fa andre til at udvikle sig, sa de kan
levere resultater. Pa en skala fra et til ti har jeg leert, at medar-
bejdere vil kunne levere resultater til et tital, hvis de far det
rigtige af dig som leder. Mens de kun leverer til et ettal, hvis de
far det forkerte. Om du far dine medarbejdere til at praestere til
et tital eller et ettal, handler i bund og grund om, hvorvidt du
som leder stiller skarpt pa individerne eller pa de processer, som
de er beskeaftiget med.

Inden jeg medte Jens Moberg, var jeg sa smat begyndt at re-
flektere over forskellen pa det at lede mennesker og processer.
Men det var inspireret af Mobergs egen ledelsesstil, at det gik
op for mig, hvor stor betydning det menneskelige fokus har. Det
fik mig til at beslutte, at jeg selv som leder ville begynde syste-
matisk at gve mig i at fokusere mere pa mennesker og mindre pa
processer. Og den proces bidrog i de sidste ar af min lederkar-
riere til enorm stor leering for mig som leder.

Konkret gjorde jeg det, at jeg ganske enkelt bare begyndte at
gve mig i at dedikere mere energi pa mine medarbejdere og
mindre pa processerne. Jeg begyndte at tilbringe mere og mere
tid sammen med dem og udvise mere narver over for dem. Jeg
fokuserede pa at ga mere direkte ind i deres problemer og pa at
give dem feedback. Og som tiden gik, og jeg blev ved med at gve
mig, begyndte tingene omkring mig langsomt at eendre sig.
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Medarbejderne blev gladere i deres arbejde, fordi jeg var teet-
tere pa dem, dog uden at udfere deres arbejde for dem. De op-
naede bedre resultater, og derfor begyndte jeg ogsa at blive gla-
dere som leder. Og efterhanden som jeg fortsatte min nye leder-
praksis, udviklede det, der startede som gvelse og trening, sig
til at blive en integreret del af min ledelse. Til sidst matte jeg
bare konstatere, at jeg var blevet en anden ledertype. Jeg var
blevet en menneskeleder. Det er jo ikke noget, man bliver pa én
dag. Det er noget, man bliver, hvis man gver sig igen og igen. En
dag har man tilpasset sin adfeerd sa meget til sine evelser, at
man er et med dem.

Selv har jeg altid sagt, at gode ledere er steerke ledere, og at
steerke ledere har tydelige veerdier. Men i virkeligheden har jeg
ikke altid selv veret seerlig tydelig, nar det gjaldt mine egne
veerdier. Tveertimod har jeg nok haft en tendens til at gemme
dem lidt af vejen og i stedet tilpasse min ledelse den virksom-
hedskultur, som jeg var en del af. Sddan tror jeg, at mange ger.
Men i takt med at jeg begyndte at leere, at det gav resultater at
fokusere mere pa mennesker, indsa jeg ogsa, at jeg havde a&n-
dret adfeerd pa en anden made. Jeg var ikke bare blevet mere
neerveaerende. Jeg var i mit neerveer ogsa blevet mere tydelig. For
jeg var jo ogsa begyndt at investere mere af mig selv i medar-
bejderne. Sa frem for at tilpasse mine veerdier og min adfeerd til
organisationens forventninger, var jeg blevet mere mig selv.

Omkring hvert tredje eller hvert fijerde ar har jeg som leder haft
udskiftning i de team af medarbejdere, jeg har haft. Sddan er det
vist mange steder. Det har veret en god anledning til at se,
hvordan resultaterne af min eendrede lederadfeerd er kommet til
udtryk.
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For hver gang jeg har faet nye medarbejdere, har der vaeret en
periode, hvor de lige skulle se mig an. Mennesker er jo som dyr,
nar de medes for forste gang. De skal lugte til hinanden. Og
efterhanden som jeg har investeret mere og mere af mig selv i
medarbejderne, er de begyndt hurtigere at preestere rigtig gode
resultater. De har reageret pa, at jeg har veeret mig selv og vaeret
autentisk. Det var en banebrydende erkendelse for mig i min
ledelsesstil. Og det leerte mig, hvad sand autentisk ledelsesstil
er.

Er man en autentisk leder, opferer man sig, 1 mine gjne, som
man Vil ggre, nar man er sammen med sin familie. Man er i bund
og grund sig selv. Og sadan begyndte jeg ogsa at vere over for
medarbejderne. Det beteod, at nar der var ting, jeg ikke vidste, og
nar der var noget, jeg var i tvivl om, var jeg aben omkring det.
Nar vi i teamet stedte pa kriser og udfordringer, var jeg ogsa
aben omkring det. Nar noget gik godt, fejrede vi det ogsa i langt
hajere grad, end vi havde gjort tidligere. Jeg forsegte dermed pa
alle mader ikke at gemme min person og mine reaktioner af ve-
jen. Jeg bestraebte mig pa at veere mig. Den adfeerd afleeste med-
arbejdere hurtigt. Og det var tydeligt for mig, at de var langt
hurtigere til at blive trygge ved mig som leder, til at forsta mine
veerdier, og til at fatte tillid til mig som person. Og det skabte alt
sammen langt bedre prestationer fra deres side.

Denne udviklingsproces blev vigtig for mig som leder. For den
leerte mig, at hele den udlgsende psykologiske faktor i god le-
delse ligger gemt i det at veere autentisk. I at veere sig selv. Jeg
er glad for, at jeg fik det leert.






JENS MOBERG har skrevet en ny og spaendende bog med indlev-
else og engagement. Han analyserer livets store spgrgsmal pa en
aben og uforstilt made, og med en god portion sund fornuft tager
han leeseren ved handen til venlig konfrontation med livets mange
udfordringer.

Moberg henvender sig savel til lederen som enhver anden, der vil
personlig vaekst. Han opererer i graenselandet mellem det profes-
sionelle, det personlige og det private, og laegger ikke skjul pa de
mange erfaringer, han selv har gjort gennem en kreevende, interna-
tional karriere.

| Personlig Veaekst er den anbefalede ledelsesfilosofi at kalde det bed-
ste frem i medarbejderen; denne skal bade udfordres til personlig
stillingtagen og til samarbejde i gruppen. Malet er en veerdibaseret
og leeringsorienteret virksomhed.

En leder skal selv veere synlig — kunne ga foran som rollemodel.
Dette ggr Jens Moberg pa en visionaer made i Personlig Vaekst.
Moberg har begge ben pa jorden. Men han reekker langt.

Niels Due Jensen
Grundfos
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