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SAGT OM BOGEN

Denne fantastiske bog giver dig opskriften til at skabe en bedre
forretning og en bedre verden. Beviserne og redskaberne
holder du i din hand lige nu. Resten er op til dig.

Mikael Kamber
Nyhedsveert og forfatter

En utroligt inspirerende bog. Alle ledere burde laese den og
leere hvordan de skaber gleede for medarbejdere, kunder,
leverandorer, investorer og ikke mindst for lederen selv. Det
er netop den type ledelse der har veeret kilden til vores succes
og jeg ved at den ogsa vil styrke jeres resultater.

Garry Ridge
CEO WD-40 Company

Ledelse med gleede er gribende - den er brugbar,
velunderbygget og decideret sjov at laese. Jeg var isaer
begejstret for Kjerulfs beskrivelse af hvad “glad ledelse” er og
ikke er og hans historier om at lede med gleede i harde tider.
Kjerulfs rad om at “Hvis du passer pa dine medarbejdere,
passer de pa dig” er visdom som alle ledere burde leve efter
hver dag.

Robert Sutton

Stanford professor og forfatter til The Asshole Survival
Guide: How to Deal with People Who Treat You Like Dirt.
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Alexander har gjort det igen. Han har skrevet en bog som
hjeelper ledere til at blive gladere og bedre og, vigtigst af alt,
kan hjeelpe deres teams til at blive gladere og dygtigere. Hvis
du folger de simple trin som han beskriver tor jeg vaedde hvad
som helst pa, at din virksomhed kommer til at klare sig godt.
Rigtig godt! Laes bogen. Laes den igen. Og for ideerne ud i
livet. Det vil give pote!

Srikumar Rao
TED taler og forfatter til “Happiness at Work”

Vi skal hele tiden udvikle os og blive bedre bade som
organisationer og som individer. Med den digitale udvikling
vi har set de sidste 10 ar har det for mange betydet at vi er
pé 24/7 og det er naturligvis ikke hensigtsmaessigt. Det er pa
tide at vi kombinerer det stadige krav om mere effektivitet
med arbejdsgleede sa vi sikrer at vi ikke braender ud. Det har
Alexander i sin nye bog et bud pa.

Soren Lockwood
CEO SEB Pension Danmark

Sikke en inspirerende bog. Vega IT’s kultur er baseret pa
arbejdsglaede, men jeg var vild med det Alexander skriver om
kundeglaede. Jeg tog mange noter med ideer fra det kapitel i
bogen og jeg glaeder mig til at fore dem ud i livet.

Sasa Popovic
CEO Vega IT Sourcing
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INDLEDNING

Forestil dig, hvordan det ville veere at leve i en verden, hvor
ledere altid satte gleeden forst. Forestil dig nu hvordan det
ville veere, hvis forretningsverdenen blev transformeret til en
positiv kraft med fokus ikke bare pa hgjere profit, men ogsa
pa en bedre verden.

Det er desveerre ikke sadan vores verden ser ud i dag. Det
har laeenge veeret en selvfolge, at forretningsledelse handler
om at optimere resultaterne, uanset hvad. Som gkonomen
Milton Friedman tort konstaterer i en klumme i New York
Times i 1970'erne’:

The business of business is business.

Han mente at ledere, som fokuserede pa andet end at
maksimere bundlinien for aktionaererne, ikke levede op
til deres ansvar, og skulle fyres eller sagsoges. Dette
verdenssyn — at ledere kun skal fokusere pa at maksimere
aktioneerveerdien (det Friedman kaldte shareholder value) — er
stadig udbredt i erhvervslivet, og det farer til mange skadelige
holdninger og handlinger. Dette verdenssyn far ledere til for
eksempel at:

* Fyre tusindvis af medarbejdere, hvis det kan fa
aktiekurserne til at stige midlertidigt.

¢ Forurene og skade miljget for at spare penge.

e Fremme en stresset arbejdspladskultur, der slider
medarbejderne ned, adeleegger deres karriere, deres
sundhed og deres personlige liv.
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e Forvirre og lokke kunderne til at kebe sa meget som
muligt til den hgjest mulige pris, i stedet for at hjeelpe
kunderne med at kgbe det de gnsker og har behov for.

e Udnytte medarbejderne gkonomisk ved at betale
dem sa lidt som muligt, s& de kan tjene flere penge til
investorerne.

e Skabe elendige arbejdsmiljger, hvor medarbejderne foler
naesten konstant frygt og frustration.

Du teenker maske, at jeg maler et skreemmebillede, men
dette sker i virksomheder i hele verden. Og i sidste ende tror
ledere, at de har ret til at handle pa denne made, fordi deres
vigtigste ansvar er aktionaervaerdien. De foler intet ansvar for
at gere noget godt for verden - eller at undga at gere noget
negativt.

Faktisk har ledere veeret sa opslugte af dette verdenssyn,
at de kan ggre utrolig skade helt uden betaenkeligheder.
Jeg har laest alt for mange pressemeddelelser, hvor en
leder annoncerer fyring af flere tusinde medarbejderefor at
"gge aktioneervaerdien”, uden at vise det mindste tegn pa
beklagelse eller folelsesmeessig forstaelse for det faktum, at
deres ledelse nu skader tusindvis af familier. Andre ledere
er mere pragmatiske og apatiske, og har aldrig rigtig taget
sig tid til at tage aktivt ansvar for den made, deres ledelse
pavirker andre.

Derfor har verden brug for en ny type leder, der primeert
motiveres af at gore det gode. Eller sagt med andre ord: at
skabe mere gleede. | mit arbejde med denne bog madte jeg
utallige eksempler pa denne ledertype, og jeg blev klogere
pa, hvad der fik dem til at seette gleede forst, og hvordan de
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har brugt gleede i deres ledelse, og det er med stor forngjelse,
at jeg kan dele deres historier med dig.

De er ikke perfekte mennesker, men de har en klar vision
om, hvad de onsker at forbedre i verden, og i stedet for
udelukkende at maksimere aktionaserveerdien, onsker de at
skabe mere gleaede pa fire specifikke omrader:

For dem selv
For medarbejderne

For kunderne

A 0N~

For samfundet/verden

Disse ledere skaber virksomheder, der er en drivkraft for
positive forandringer i verden. De leder pa en made, der er
baeredygtig — ikke kun miljgmeessigt, men ogsa gkonomisk
og psykologisk.

Deres medarbejderes liv er bedre, og de er gladere for deres
arbejde. Kundernes liv forbedres takket veaere virksomhedens
service eller produkter. Og verden er en smule bedre, fordi
deres virksomhed eksisterer. Og glem ikke det forste punkt:
Disse ledere er selv gladere, da de ved at deres ledelse gor
tingene bedre, ikke vaerre. Endelig skaber glade ledere bedre
resultater for virksomheden, fordi glaede har en lang raekke
positive effekter pa bundlinjen.

Titlen pa& denne bog ber leeses pa to mader:

1. Ledelse med gleede som madlet — dit ultimative mal som
leder er at skabe mere gleede i verden.
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2. Ledelse med glaede som et veerktoj — du indarbejder
gleede i maden du leder pa, og gor gleede til dit primeere
ledelsesveerkig;.

Dette afspejler gleedens dobbelte natur — at gleede bade er et
mal og en praksis.

Bogen er skrevet til ledere pa alle niveauer i alle typer
virksomheder. Alle ledere kan lede med gleede, fra
CEOen til mellemlederen, og denne type ledelse kan
implementeres ikke alene i erhvervslivet men ogsa inden for
velgerenhedsorganisationer, politik, kunst, militeer, religion
og alle andre steder, hvor mennesker er sammen om at
udrette noget.

Lees bogen og leer:

e Hvad glad ledelse er, baseret pa en gammel filosofi og de
seneste videnskabelige undersogelser.

e Hvorfor glaede bor veere i centrum for ledelse.

e Hvordan man leder med glaede, med inspirerende
eksempler fra fantastiske ledere fra hele verden i mange
forskellige typer virksomheder.

De to forste kapitler i bogen gennemgar den teoretiske
ramme og forklarer, hvorfor vi overhovedet skal bekymre
os om gleede, og uddyber de seneste forskningsresultater
fra psykologien og neurovidenskaben, der afslorer hvad der
gor os glade. | det tredje kapitel bruger vi disse teorier til at
definere praecis hvad glad ledelse er og ikke er.
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Efterfolgende bliver vi praktiske med fire kapitler, der gar i
dybden med hvordan ledere kan skabe mere gleede for sig
selv, deres medarbejdere, deres kunder og samfundet i
bredere forstand.

Det naeste kapitel handler om, hvordan man leder med glaede
i sveere tider. Alle teams og virksomheder vil opleve en krise
for eller senere, og modgang gor det svaerere at fokusere
pa arbejdsgleeden, men ger det samtidig vigtigere end
nogensinde.

Ledelse med glaede er ikke nadvendigvis nemt, og det naeste
kapitel beskriver de vaesentligste udfordringer man kan
mgde, og hvordan man overvinder dem.

Det sidste kapitel er en opfordring til handling, s& du kan
komme i gang med at anvende bogen i praksis — for gleede er
noget vi skaber.

Alle pastande i denne bog er understattet af videnskabelige
undersoggelser, og bogen er anfert med kilder og links til alle
kilder, s& du kan lokalisere og leese de henvisninger der har
inspireret mig. Udover at anfare alle kilder i selve bogen, har
jeg ogsa lagt en kildehenvisning pa bogens hjemmeside:

www.leadingwithhappiness.com

Pa hjemmesiden finder du ogsa flere ressourcer, videoer,
en litteraturliste og du kan downloade en gratis handbog
med flere lzererige ovelser. Og det vigtigste: Du kan dele
dine erfaringer og give feedback om bogen. Jeg vil virkelig
gerne vide, hvad du synes om bogen og hvordan du har
implementeret indholdet, sa kig forbi siden og del gerne din
mening, kommentarer eller erfaringer.

17

»



God leeselyst!
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HVORFOR LEDE MED GLADE?

Bob Chapman er CEO for Barry-Wehmiller, et amerikansk
industrifirma med en omsastning p& 3 mia. $, hovedsaede i
St. Louis og knap 12.000 medarbejdere over hele verden. |
hans fantastiske bog "Everybody Matters: The Extraordinary
Power of Caring for Your People Like Family" beskriver han,
hvordan han har skabt en virksomhed, der fokuserer pa
trivsel for alle parter, ikke kun aktionzererne. Dette indebaerer
at give medarbejdere tillid og frihed og at ga til yderpunkter
for at undga fyringer i sveere tider.

Denne kultur har netop vist sit vaerd. Chapman var i Frankrig
for at forhandle Barry-Wehmillers opkeb af en fransk
virksomhed. Frankrig har en meget streng arbejdsret, sa
overtagelsen kraevede godkendelse fra fagforeninger og
samarbejdsudvalg, da de ansatte ifglge fransk lovgivning
har ret til selv at byde pé virksomheden, inden den saelges til
en potentiel kaber. Som du maske kan forestille dig, var de
franske medarbejdere meget skeptiske over for amerikanerne,
der ville opkebe en fremtreedende fransk virksomhed, og
deres modstand kunne have forhindret den amerikanske
overtagelse. Men da Bob satte sig ned med dem, sagde de
folgende: "Vi har fulgt med i jeres forretningsprincipper i Paris.
Vi har set, hvordan | passer pa jeres medarbejdere i Paris, og
vi har studeret jeres kultur. Vi har enstemmigt besluttet, at |
skal overtage vores virksomhed."

Bob blev rort, seerligt da manden ved siden af ham, som
var formand for samarbejdsudvalget, sagde: "Hr. Chapman,
vi har ventet pa jer i 39 ar." Det var et meget folelsesladet
gjeblik.
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Barry-Wehmiller har fokus pa medarbejdernes glaede.
Medarbejderne arbejder i et positivt miljg, som geor livet
bedre for alle. Men hvorfor har Bob valgt denne tilgang? Da
jeg interviewede han til denne bog, forklarede han det meget
tydeligt:

Ledelse handler om at udeve en positiv pavirkning pa andre
mennesker.

Det starter med vores grundlaeggende ansvar for de
mennesker, som vi har det privilegium at lede og arbejde
med.

Alle onsker at gore en forskel og fole segte stolthed over deres
indsats. Og nar man viser gegte interesse, kan man virkelig
pavirke andre menneskers liv.

Chapman mener, at ledelse er et privilegium, der indebaerer
et ansvar for at lede godt, og nar vi ger det, kan vi skabe
bedre liv.

Men hvorfor i alverden skal vi tale om glaede i forbindelse
med ledelse? Det kan virke besynderligt for mange, sa jeg
vil gerne starte med at afdaekke, hvorfor glaede ikke alene
boer vaere en integreret del af ledelse, men bor vaere det
ultimative mal med ledelse.

Glaede er pa naesten alle dagsordener. Omrader sa
forskellige som psykologi, skonomi, neurovidenskab,
uddannelse og popkultur har alle lige nu et stigende fokus
pa gleede. Hvis glaede dukker op sd mange forskellige
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steder, kunne det meget vel ogséa have relevans for ledelse.

Men langt vigtigere er, at der er konkrete filosofiske og
videnskabelige grunde til, at gode ledere bor saette glaede
forst, og dem vi vil se nsermere pa i dette og det naeste
kapitel. Det bliver maske en smule teoretisk, men hasng

pa — det bliver det vaerd. Jeg har gjort mit allerbedste for at
gore bogen spaendende og holde leeserens interesse fanget.
Jeg har sagar inkluderet rygter om sexorgier i oldtidens
Graekenland og et mumificeret lig i London.

Hvis du foretraskker at ga til den mere praktiske del, s& er du
velkommen til at ga direkte til side 76, hvor jeg forklarer
hvordan man leder med glaede, og sa kan du altid vende
tilbage til disse kapitler senere.

LAD OS VARE FILOSOFISKE

Nogle af de centrale spergsmal vi mennesker beor stille
os selv, er folgende: "Hvilke handlinger er rigtige og hvilke
er forkerte? Hvad er godt og hvad er ondt? Hvad ger et
menneske til et godt menneske?" Eller set i konteksten af
denne bog: "Hvad er god ledelse? Hvad adskiller en god
leder fra en darlig? Hvad skal ledere gere, og hvad skal de
undga?"

Det er ikke nemme spgrgsmal, og gennem tiderne har
mennesket sogt mange forskellige steder efter svar. Guruer,
preester, profeter, hellige tekster og forskellige overhoveder
er kommet med mange forskellige bud pa, hvad vi ber og ikke
bor gore. Af en eller anden grund har mange af dem veeret
steerkt optaget af, hvad vi ikke skal lave i sengen sammen
med andre mennesker.
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Den grundlzeggende idé om, at noget er godt eller skidt
er indlejret i alle kulturer, og der er bred enighed pa tveers
af de fleste kulturer, at visse ting er gode (fx velgerenhed,
venlighed, eerlighed) og andre ting er darlige (fx at lyve,
stjeele, skade andre).

Men hvorfor er visse handlinger gode og andre darlige?
Mange kulturer har forsogt at definere faste regler for god
og darlig adfeerd, men det har vist sig ikke at veere helt
nemt. En regel som "det er forkert at lyve — man skal altid
sige sandheden," lyder fornuftig, men hvis man var tysker
og skjulte joder i sit hjem under Anden Verdenskrig, ville
det vaere en meget nobel handling at lyve for Gestapo for
at redde dem fra koncentrationslejrene. "Du ma ikke pafore
andre skade eller draebe et andet menneske" er en god
generel regel, men den har ogsé undtagelser. Hvad nu, hvis
du var betjent og en steerkt beveebnet forbryder skyder pa
dig og din partner?

Preecis det samme problem opstar, nar man forsgger at
definere god ledelse. Under min research til denne bog
stadte jeg pa mange forsgg fra eksperter og kloge hoveder
pa at definere god ledelse baseret pa faste regler, som fx "En
god leder skal veaere beslutsom" eller "En god leder seaetter
kunden forst" eller "En god leder har selvtillid og karisma."
Der er intet galt med disse regler, men det er klart at de aldrig
kan veere universalregler. Det er fx nemt at forestille sig, at
selvom det ofte er positivt at en leder har selvtillid, er der
ogsa tidspunkter, hvor det er godt at tvivle pa sine handlinger
og beslutninger, og veere aben for muligheden for at man
tager fejl.

Da de fastsatte regler for god og darlig adfeerd (i livet og
inden for ledelse) tilsyneladende er umulige at definere, hvad
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gor vi sa? Skal vi kaste handklaedet i ringen og acceptere, at
vi ikke kan definere god ledelse?

Nej, der findes nemlig en lasning péa dette problem i filosofien.
Lad mig introducere min favoritfilosof, Epikur, der levede i
Athen omkring 300 f.Kr, og var en af Aristoteles' intellektuelle
arvinger. Hvor Aristoteles mente, at vi far et godt liv, hvis
vi er dydige og moralske mennesker, mente Epikur, at det
ultimative mal med livet er lykken, og alt vi behgver for at
vaere lykkelige, er inden for raekkevidde. Han citerede fx
venskab som en primeer kilde til lykke?:

Af alle de ting, visdom giver for at gore os lykkelige, er den
storste besiddelse venskab. Venskabet danser omkring hele
den beboede verden, idet det kalder til os alle, at vi skal vagne
op til lyksalighed.

Epikur ignorerede bestemt ikke veerdien af en steerk karakter,
og anerkendte i hgj grad at dyd var vigtigt. Men hvor dyd
og moral var grundprincipperne i Aristoteles etik, betragtede
Epikur lykke som endemalet og dyd som en ve;j til dette mal,®.
Han skrev:

Vi kan ikke leve behageligt uden at leve klogt, serveerdigt og
retfeerdigt, ej heller leve klogt, eervaerdigt og retfaerdigt uden
at leve behageligt. Dyderne horer efter deres natur med til at
leve et behageligt liv, og de kan ikke adskilles fra et behageligt
liv.

En hurtig sidebemaerkning: Epikur mente ogsa, at der ikke er
nogen grund til at frygte deden, da dedsangst sveekker vores
livskvalitet. For som han sagde: "Nar vi er, er daden ikke til
stede, og nar daden er, er vi ikke tilstede*:
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Vaen dig til at tro, at doden ikke har betydning for os; evnen
til at sanse medfarer godt og ondt, men doden frarover os al
sansning, og derfor medferer den rette forstaelse af deden, at
den ikke har betydning for os. Vi kan leve behageligt pa trods
ar livets dodelighed; ikke ved at tilfoje livet en graenselos tid,
men ved at fierne leengslen efter udedelighed.

| oldtidens Graekenland, hvor mennesket levede i frygt for de
lunefulde greeske guder og de straffe, de kunne blive udsat
for i dette liv eller i livet efter deden, var dette i sig selv en
revolutionerende idé.

Men Epikurs centrale og afgerende princip er at saette
menneskelig oplevelse i centrum for etik og definere ting som
gode og korrekte, nar de forer til mere livsgleede, og som
forkert og ondt, nar de medferer mere lidelse.

Epikur var langt forud for sin tid pd& mange mader. Han
grundlagde sin egen skole i Athen, "Haven," som var aben
for alle, ogsa kvinder og slaver, og dermed brgd han de
traditionelle normer i en tid, hvor filosofi ellers kun var for frie
maend. At Epikur abnede derene op for alle, herunder kvinder,
gav anledning til rygter om orgier, vilde fester og fraseri pa
skolen. Hvorfor skulle man ellers invitere kvinder og slaver?
Han kunne umuligt bare undervise dem i filosofil®

Lige siden er Epikur blevet beskyldt for bare at veere en
livsnyder, selvom hans filosofi slet ikke handler om det. | dag
bruger vi stadig termen epikuraeer om en person, der "saetter
sanselig nydelse som livets formal." Anklagerne mod Epikur
var fuldsteendig ubegrundede og uberettigede, og méaske en
meget tidlig indikation pa den kritik man stadig meder, nar
man taler om betydningen af glaede.

24



Den neeste store filosofiske udvikling af glaeede kom med
utilitarisme. Her er den formelle definition:

Utilitarisme er princippet om, at jo mere lykke handlingen
medfarer, jo rigtigere vil det vaere at udfore handlingen, og at
vi skal handle pa den made, som skaber starst mulig lykke for
flest mulige mennesker.

Den engelske filosof, jurist og samfundsteoretiker Jeremy
Bentham grundlagde utilitarismen i det 18. og 19. &rhundrede,
og det er tydeligt, at han var inspireret af Epikur.

Mens Bentham definerede lykke som menneskets primaere
mal, brugte han et mere formelt udtryk, som han lante fra sin
medfilosof David Hume, nemlig nytte eller utilitet:

Ved nytteprincippet forstas det princip, som billiger eller
misbilliger en hvilken som helst handling i overensstemmelse
med den tendens, som den synes at have til at foroge eller
formindske den parts lykke, hvis interesse er involveret; eller,
hvad der er den samme sag sagt med andre ord, at fremme
eller heemme denne lykke.

Nyttefilosofi er et andet ord for utilitarisme. Hvor Epikur
fokuserede mest pa, hvordan individer bor leve deres liv,
gnskede Bentham at anvende de samme lykkeprincipper til at
gennemfare sociale reformer, som, lad os bare veere eerlige,
var hardt tiltreengt i Storbritannien i det 19. arhundrede. Dette
gjorde ham til den farste, der definerede hvad der er rigtigt og
forkert i et samfund, baseret pa at 'rigtige' handlinger forager
samfundets lykke mere end de mindsker den.
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Bentham var i gvrigt ogsa tidlig fortaler for dyrevelfaerd og
mente ikke at handlingerne skulle begreenset til mennesker —
men udvides ogsa til dyr:

Spargsmalet er ikke, "Kan de teenke?" eller, "Kan de tale?"
men, "Kan de lide?" Hvorfor skal de s& ikke beskyttes af
samfundet?

Dyr er maske ikke lige sa intelligente som mennesker, men
de kan lide, og derfor skal vi passe godt pa dem.

Du kan faktisk stadig se Bentham, som dade i 1832, hvis du
skal en tur til London. Bentham havde besluttet at donere
sin krop til videnskaben, og at hans skelet skulle bevares i et
treeskab. Skelettet blev udstoppet med hg og ikleedt hans tg;j.

University College i London kebte hele molevitten i 1850 og
udstiller stadig Jeremy Bentham i hovedbygningen. Skelettet
kom med til universitetets 100- og 150-ars jubilesum og
kommer med til mgderne i universitetets bestyrelse. | det
seneste referat, blev han opfert som "til stede, uden at
stemme."

Jeg introducerer nu en sidste filosof i denne omgang. Du har
maske hgrt om den danske filosof og teolog K.E. Lagstrup.
Logstrups filosofi har sat sig dybe spor i dansk kultur, og
hans veerker er laest meget i Norden. Lagstrup blev for alvor
kendt med udgivelsen af "Den etiske fordring i 1956."¢ Her er
basiskonceptet:

Den enkelte har aldrig med et andet menneske at gore, uden
at han holder noget af dets liv i sin hand.
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Det kan veere meget lidt, en forbigaende stemning, en
oplagthed, man far til at visne, eller som man vaekker, en lede,
man uddyber eller haever.

Med vor blotte holdning til hinanden er vi med til at give
hinandens verden den skikkelse. Hvilken vidde og farve den
andens verden far for ham selv, er jeg med til at bestemme
med min holdning til ham.

Jeg er med til at gore den vid eller snzever, lys eller mork,
mangfoldig eller kedelig — og ikke mindst er jeg med til at gore
den truende eller tryg. Ikke ved teorier eller anskuelser, men
ved min blotte holdning.

Hvorfor der er en uudtalt, sa at sige anonym fordring til os om
at tage vare pa det liv, som tilliden lzegger i vor hand.

Med andre ord siger Lagstrup, at man aldrig har med et andet
menneske at gere, uden at han holder en smule af dets liv i
sin hand, og at vi har et etisk ansvar for, hvordan vi pavirker
andre. Det er altsd vores forpligtelse at behandle andre pa en
made, der skaber mere glaede.

Dette geelder alle aspekter i livet, men pa arbejdspladsen
falder vi nemt i en vane, hvor andre bekymringer kommer
forst. Vores holdninger til andre mennesker kan blive negativt
pavirket af tidspres, skonomiske pres, arbejdspres etc. Vived,
at mennesker hurtigt kopierer normer og adfeerdsmenstre
fra deres omgivelser (i socialpsykologi kaldes dette for
konformitet’), og destruktiv ledelse eller kulturer far
hurtigt mennesker til at reagere pa mader, der greenser til
adfeerdsmaessige forstyrrelser®. Men det er underordnet
hvilken slags stress du oplever pa dit arbejde; Logstrup
siger, at intet arbejdspres giver dig ret til at behandle andre
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mennesker med mindre end den storste respekt og omsorg.
Ja, vi har etiske forpligtelser over for vores medarbejdere,
kunder, samarbejdspartnere, forhandlere og medmennesker.
Dette gaelder dobbelt for ledere, hvis adfeerd — god eller darlig
— altid observeres af medarbejderne og hurtigt adopteres
som den nye norm. Det beromte Milgram-eksperiment er et
af de mest skeemmende eksempler, der viste, hvor nemt en
autoritetsfigur kunne fa frivillige til at give en anden frivillig
elektrisk stad, som de troede var dedelige®.

Som vi vil kigge neermere pa i naeste kapitel er der ogsa
vaesentlige forretningsfordele ved glaede. Undersogelser har
vist, at glade ledere er mere succesrige, glade medarbejdere
er mere motiverede, og produktive og glade virksomheder
har sterre indtjening, for blot for at naevne nogle fa af de
mange fordele. Dette betyder, at ledelse med gleede ikke
handler om at ga pa kompromis med indtjeningen, for at
medarbejderne kan trives. Det er lige modsat; glade ledere
skaber rent faktisk langt bedre resultater over tid.

Men jeg vil gerne understrege en ting: Selv hvis der ikke
var den mindste skygge af bevis for, at gleede forbedrer
forretningsresultaterne, er ledelse med gleede stadig det
rigtige at gore rent etisk, takket veere de utrolig positive
indvirkninger god ledelse har pa medarbejdere, kunder og
samfundet.

GLADE LANDE

Sa idéen om, at den ultimative malestok for godt eller ondt,
rigtigt eller forkert er gleede, har eksisteret i artusinder og er
ved at vinde indflydelse, ogsa politisk. | februar 2017 blev jeg
inviteret som ekspert i arbejdsgleede til World Government
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Summit i Dubai, et arligt topmede med fokus pa hvordan
politik og regeringsarbejde kan vaere med til at forme
fremtiden med 4.000 deltagere fra hele verden.

Lidt overraskende var det vigtigste tema under hele topmadet
ikke regeringsarbejde, politik eller bureaukrati; det var gleede,
og iseer hvordan politik kan skabe mere glaede hos borgerne.
Dette er den seneste udfordring for glaede: Hvordan regerer
man et land baseret ikke alene pa gkonomisk veekst, men
ogsa pa gleede blandt borgere? Og to faktorer er ikke sa
relaterede, som man skulle tro. Det er fuldt ud muligt at
skabe okonomisk vaekst pa en made, der ikke ger nogen
spor gladere. For eksempel er BNP pr. indbygger mere end
fordoblet i Storbritannien fra 1973 til 2002, mens livsglaeden
forblev uaendret.

Sa pointen om, at gleede er vigtig, vaekker genklang.
Uanset om du leder et team, en virksomhed, et orkester, en
velgarenhedsorganisation eller et land, ber det vigtigste mal
med din ledelse veere at skabe mere gleede for s& mange
mennesker som muligt. Hvis din ledelse ikke skaber mere
gleede, gor du det forkert.

GLADE ER DET ULTIMATIVE MAL

Jeg tror, at selve formalet med vores liv er at soge glaede. Det
er tydeligt. Hvad enten man er troende eller ej, hvad enten
man har den ene eller den anden religion, soger vi alle noget
bedre i livet. Sa jeg tror, at selve bevaegelsen i vores liv gar

mod glaede.

Dalai Lama
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Folgende er de tre vigtigste filosofiske argumenter, som jeg
har praesenteret i dette kapitel:

e Epikur: Lykke definerer rigtigt og forkert, godt og ondt.
Vi sgger alle lykke, og alle de ting, vi behgver for at veere
lykkelige, er inden for reekkevidde.

e Bentham: Vi ber skabe mest mulig gleede for sa
mange mennesker som muligt — og dette geelder for
alle vaesener, der kan fole nydelse og lidelse. Gode
handlinger ager samfundets glaede.

e Lggstrup: Du pavirker de mennesker, du har med at gore,
og du har et etisk ansvar over for dem og en forpligtelse
til at pavirke dem positivt.

Dermed spiller gleeden rollen som det ultimative hvorfor.
Hvorfor skal vi tage ansvar for vores medmennesker?
Fordi det gor dem glade. Hvorfor skal vi bekymre os om
dyrevelfeerd? Fordi dyr ogsa kan lide eller vaere glade, og
at skade dem er forkert. Hvorfor skal vi bekeempe global
opvarmning? Fordi miljgkatastrofer og klimaaendringer
sandsynligvis vil fore til uherte lidelser og ulykke. Hvorfor skal
vi donere til velgerenhedsorganisationer? Fordi det skaber
mere glaede og/eller lindrer lidelserne for de mennesker, som
velgerenhedsorganisationen hjeelper. Hvorfor er det bedre
at leve i et land med demokrati end med diktatur? Fordi
mennesker er gladere, nar de er frie. Hvorfor bekaemper vi
racisme, sexisme og diskrimination? Fordi forskelsbehandling
af visse grupper i samfundet skaber mulighedsulighed og ger
mennesker ulykkelige. Hvorfor skal vi arbejde pa at forbedre
befolkningssundheden? Fordi usunde eller syge mennesker
er mindre glade.
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Eller set i lyset af bogens tema om ledelse: Hvorfor skal
virksomheder veere miljgbevidste? Fordi forurening skader
naturen, dyr og mennesker. Hvorfor skal ledere behandle
deres medarbejdere godt? Fordi det ger medarbejderne
glade. Hvorfor skal vi generelt have en retfeerdig lon, og
seerligt samme lon for samme arbejde til meend og kvinder?
Fordi uretfeerdighed gor mennesker ulykkelige.

Glaede er ogsa svaret pa det ultimative spergsmal "Hvorfor
er vi her? Hvad er meningen med livet?" Svaret er "Vi er her
for at veere glade og gare hinanden glade”, og glaede definer
hvad der er meningsfuldt. Hvis du taenker pa noget, der er
meningsfuldt i dit liv, vil jeg veedde pd, at essensen af det
handler om i sidste ende at skabe gleede (eller mindske
lidelse) for dig selv eller andre. Hvis en handling pa ingen
made gor det, kan den sé siges at vaere meningsfuld?

En god arbejdsplads efterlever og anerkender dette. IKEA's
virksomhedsvision er ganske enkelt denne':

IKEA's vision er at skabe en bedre hverdag for de mange
mennesker.

Denne vision handler tydeligt om at skabe mere glaede for sa
mange mennesker som muligt.

Gleede (for mennesker og andre bevidste veesener) er den
ultimative malestok for rigtigt og forkert, godt og ondt. Den
store udfordring har altid veeret at definere, hvad der gor os
glade eller triste. Vi har leenge manglet objektive data eller
tilfredsstillende svar pa dette spergsmal. Dit gaet ville have
veeret lige sa godt som mit eller som en medicinmands fra
stenalderen.
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Men det var dengang. For forste gang i menneskets historie
har forskning dokumenteret, hvad der gor os glade eller triste,
og det vil vi kigge neermere pa i det neeste kapitel.

DETTE KAPITEL | TWEETS

Ledere pavirker hver enkelt person de leder, og de
har en forpligtelse til at skabe mere glaede og tage
vare pa andre.

Gleede er i fokus allevegne — inden for psykologi,
gkonomi, neurovidenskab og uddannelse. Glaede er
selvfelgelig ogsa relevant inden for ledelse.

Lagstrups filosofi: Vi har et etisk ansvar for at tage
vare pa hinanden og skabe mere glaede for dem
omkring os.

Selv hvis der ikke var bevis for, at glade
medarbejdere booster indtjeningen, ville det stadig
veere det rigtige grundprincip takket veere den
positive indvirkning pa medarbejderne.

32



Ledere bgar lzere af den greeske filosof Epikur:
Vi sgger alle lykke, og alt vi behover for at veere
lykkelige, er inden for reekkevidde.

Der er ingen faste regler for, hvad god ledelse er.
Vi kender god ledelse pa den effekt den har. God
ledelse skaber mere glaede.

Gleede er det ultimative mal. Alt hvad vi ger, ger vi
fordi vi tror, det vil skabe mere gleede.

Det ultimative mal med ledelse skal veere at skabe
mere gleede i verden. Hvis din ledelse ikke skaber
mere glaede, gor du det forkert.

Ledere har pr. definition en stor indvirkning pa
andre og har derfor en endnu starre forpligtelse til at
pavirke dem positivt.

33



VIDENSKABEN OM GLADE

Det er en vaesentlig del af mit job at serge for, at mine
orkestermedlemmer er glade. Og jeg mener ikke bare
overfladisk glade eller at de hygger sig, men at de virkelig
foler gejst og glaede for musikken, sa musikken flyder og lofter
vores sind og sanser.

Sa min opskrift er, at en glad musiker er en fantastisk musiker,
nér deres indre styrke frigives. Sa styrken ligger i dem, ikke i
mig. Hvis jeg kan fa dem til at fole energien, fole styrken, fole
musikken flyde og blive et med musikken, sa bliver musikken
til perfektion. Hvis de er modlaese, triste eller pa en eller anden
made deprimerede, kan jeg helt sikker pa at musikken ikke
virker. Sa glaede er en nadvendighed som drivkraft. Det er en
absolut nadvendighed.

Benjamin Zander

Benjamin Zander er leder og verdensbergmt dirigent for
Boston Philharmonic Orchestra og Boston Philharmonic
Youth Orchestra, og er anerkendt for sin musik, energiske
tilgang til livet og utraditionelle ledelsesfilosofi. Da jeg madte
ham i hans hjem i Boston, var han 73 ar og jeg oplevede ham
som et af de gladeste og mest energiske mennesker, jeg
nogensinde har madt.

Hvor nogle dirigenter har ry for at vaere temperamentsfulde
diktatorer, der regerer med hard hand, har Zander en helt
anden filosofi. Hans udgangspunkt er, at uanset hvor god en
dirigent er og hvor meget han svinger taktstokken, laver han
ikke en eneste lyd! Han er komplet afhaengig af musikernes
engagement og glaede, hvis han vil lykkes med at ggre sin
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vision om et stykke klassisk musik til virkelighed. Derfor
er musikernes glaede en central del af hans ledelse og
arbejdsmetoder.

Vi sa i sidste kapitel at gleeden er vigtig. Hvis man stiller sig
selv nogle af de store spgrgsmal som; "Hvorfor er vi her?"
eller "Hvad er meningen med livet?" er svaret simpelthen, at
vi er her for at veere glade og gere hinanden glade. Og da
ledere pr. definition har stor indflydelse pa andre mennesker,
og derfor et stort potentiale for at skabe gleede eller det
modsatte, er det iseer vigtigt for ledere at saette glaede forst.

| lyset af alt dette er der et par meget enkle spergsmal, vi skal
besvare: Hvad er gleede, og hvad gor mennesker glade eller
det modsatte? Hvis vi ikke har velbegrundede svar pa disse
spergsmal, er grundlaget for at skabe mere gleede ikke pa
plads.

Heldigvis har vi nu for forste gang i historien videnskabelige
svar pa de spgrgsmal fra to spaendende omrader: positiv
psykologi og neurovidenskab. Dette kapitel giver dig et
overblik over de vigtigste og mest fascinerende resultater fra
disse to omrader, der er relevante for ledere.

POSITIV PSYKOLOGI

Traditionel psykologi har et overvejende sygdomsorienteret
fokus — psykoser, neuroser, fobier, depressioner og sa
videre — og fokuserer pa, hvordan dette kan behandles eller
helbredes. Det er et utrolig vigtigt omrade, der har haft stor
succes med at behandle psykisk sygdom og lidelse.
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Men i de senere artier er den traditionelle psykologi blevet
suppleret med forskning i, hvordan positive forhold kan
fremmes, s& mennesker kan blomstre: Hvornar er vi glade?
Hvad skal der til for at mennesker trives psykologisk og
fysisk? Dette omrade kaldes for positiv psykologi'' og har fort
til mange vigtige og overraskende opdagelser om gleede.

Hvad jeg seerligt veerdseetter ved positiv psykologi er, at det
er et forskningsbaseret omrade. Positiv psykologi er ikke
gaetveerk; det er det videnskabelige studie af mennesker, nar
de trives og fungerer bedst. Her er nogle af hovedpunkterne i
positiv psykologi, som alle ledere bgr kende.

DU KAN OGE DIN OG ANDRES GLADE

Lad os starte med et veesentligt punkt: Kan vi overhovedet
pavirke os selv eller andre til at fale mere glaede? Eller er
gleede forudbestemt og uforanderlig? Hvis sidstnaevnte er
tilfeeldet, kan vi lige sa& godt kaste handkleedet i ringen, ikke?

Nogle af de mest interessante resultater kommer fra den
sammenlignende undersggelse, Minnesota Twin Family
Study, af enaeggede og tveaeggede tvillingers lykkesniveau.
Undersggelsen viste, at enaeggede tvillinger (som er genetisk
identiske) ligger teettere pa hinandens lykkeniveauer end
tveaeggede tvillinger (der kun deler lige sd meget DNA som
soskende i gvrigt)'?. Forskerne drog denne konklusion:

Genetiske faktorer forklarer knap 50 % af lykkeniveauet. De
ovrige 50 % bestemmes af livets med- og modgang.

Med andre ord er alle fodt med et individuelt grundniveau for
gleede, pa samme made som en termostat er indstillet til at
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bevare en bestemt temperatur. Markante livsbegivenheder
pavirker ogsa gleedesniveauet. Men i sidste ende vender vi
tilbage til vores genetisk bestemte grundniveau, pa samme
made som temperaturen vender tilbage til det normale niveau
efter udluftning.

Men selvom gleede pavirkes via et genetisk forudbestemt
niveau, og nogle mennesker er genetisk disponeret for at
veere seerligt glade mens andre ikke er det, er det vigtigt
at veere opmaerksom pa, at undersogelser tydeligt viser,
at vi kan gge vores generelle gleedesfolelse. Man kan gge
det kortvarige gleedesniveau, dvs. fa et skud gleede her og
nu, nar noget godt sker, men undersggelser viser ogsa, at
der er en kumulativ effekt, sa vi kan @ge vores langvarige
gleedesniveau (vores grundniveau) med en malrettet indsats
over tid™.

GLADE HANDLER PRIMART OM FQLELSER

Mange har forsggt at definere begrebet gleede, men de
rammer ikke ngdvendigvis helt plet. Definitionen, som vi
brugeridenne bog, er bredt accepteret blandt glaedesforskere
og har den ekstra fordel at veere meget enkel:

Gleede er en hyppig oplevelse af positive folelser kombineret
med en generel oplevelse af, at livet er godt og meningsfuldt.

Denne definition kombinerer to forskellige glaedesfaktorer,
nemlig:

1. Din generelle fglelsesmeessige tilstand, dvs. om du
oplever flest positive eller negative folelser i dit liv.
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2. En generel tilfredshed med din livssituation.

Af disse to faktorer er fglelser langt den vigtigste, men ogsa
den mest oversete. Vi har alle folelser. Nogle er positive;
andre er negative. Positiv og negativ i denne sammenhaeng
betyder ikke, at nogle folelser er rigtige eller forkerte, det
betyder blot, at nogle folelser er behagelige og andre er
ubehagelige.

En glad person oplever ofte positive folelser og oplever
sjaeldent (men ikke aldrig) negative folelser. Omvendt oplever
et trist menneske flere negative folelser i sit liv'“.

Positive faolelser Negative folelser

Glaede, sindsro, hab, Ensomhed, afsky,

taknemmelighed,
henrykkelse, interesse,

stolthed, aerefrygt,
keerlighed, inspiration.

ligegyldighed, vrede, sorg,
frygt, frustration, tristhed,
forlegenhed, misundelse.

Da gleede i hoj grad afhaenger af et menneskes folelser, er

det vigtigt at erkende, at folelser aendrer sig konstant, og at
ingen kan (eller ber) opleve positive folelser hele tiden.




Hvis man skulle tegne folelser ind i et forenklet diagram over
en helt almindelig dag, kunne det se sadan her ud:

O
%‘
Dinner and

1 0 playtime
2~ with family

New episode
of Game of
Thrones

Praise from Breakthrough
customer on challenge

Lunch with
co-workers

Reading
in bed

Working at
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5

Stuck in
traffic going
home

Stuck in
traffic to
work

1 boring staff

meeting
7 8 9101112 1 2345678910111§

Diagrammet viser, hvordan humeret varierer mellem 0 (meget
ulykkelig) og 10 (meget glad) afhaengigt af, hvad der sker i
lobet af dagen. | virkeligheden gendrer et menneskes humer
sig meget oftere i lgbet af en dag, sa dette diagram er en
meget forenklet visning.

2-hour

| dette eksempel er grundniveauet 6, sé hvis der ikke opstar
udfordringer i lobet af en dag, er denne person moderat
tilfreds, hvilket geelder de fleste mennesker. Udsving ved
forstyrrende omstaendigheder er ogséa individuelt — nogle
mennesker er meget folelsesmaessige robuste, andre har
lavere robusthed og oplevere flere folelsesmaessige udsving.

Malet er ikke, at man skal leve et liv, hvor man altid ligger
overst pa glaedeskalaen. Malet er at skabe sa meget gleede

som muligt for s& mange som muligt. Logisk betyder dette, at
der er fire grundlaeggende metoder, der skaber mere gleede:
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1. Atleve laengere. Jo leengere vi lever, jo mere glaede kan
vi na at opleve.

2. At skabe flere positive oplevelser, der pavirker humeret i
hverdagen.

3. At skabe feerre negative folelser og bevare stabiliteten.

4. At gge grundniveauet — hvor glad en person er uden
udefrakommende pavirkninger.

Den forste faktor (levetid) er lidt sveerere at adressere direkte,
men vores gleedesniveau har faktisk betydning for, hvor
laenge vi lever. Som vi vil se pa 41 pavirker vores folelser
vores helbred, og glade mennesker lever laengere.

De gvrige tre er mere direkte under vores kontrol. | eksemplet
ovenfor ville det vaere en god idé at ga tidligere hjem for at
undgd myldretiden eller at droppe det kedelige ugentlige
2-timers afdelingsmgde. En anden mulighed er at optimere
grundniveauet fra 6 til 7. Dette ville med tiden skabe flere
positive folelser og optimere den langvarige gleede og
tilfredshed.

Det vaesentlige i denne forbindelse er, at forbipasserende
folelsesmaessige tilstande ikke har den store betydning, men
at vores folelsesmaessige tilstand over tid har en afgerende
effekt. Lad os kigge naermere pa, hvad forskningen siger om
det.
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FOLELSER HAR BETYDNING
— STOR BETYDNING!

Folelser er flygtige, aendrer sig hurtigt i lobet af dagen og kan
betragtes som en kortvarig sindstilstand. Men undersogelser
har vist, at en vores folelsesmaessig tilstand over tid pavirker
bade krop og psyke. Farst og fremmest, og maske mest
indlysende, viser undersggelser, at positive folelser har
betydelige kognitive fordele. Glade mennesker:

e Er mere kreative.
e Er hurtigere til at laere nyt.
e Er bedre til at handtere hindringer og udfordringer.

e Treeffer bedre beslutninger.

Vi kan altsd konkludere, at positive folelser skaber mere
kreativitet, abenhed og omstillingsparathed. Dette kalder
Barbara Fredrickson, en af de forende forskere inden for
positiv psykologi, for udvidelses- og udviklingseffekten':

Ifolge udvidelses- og udviklingsteorien kan positive folelser
udvide vores opmaerksomhed og fremme nye, varierede og
udforskende tanker og handlinger. Over tid opbygger disse
nye handlinger storre evner og ressourcer.

Dette bekraeftes ogsa af et forskningsprojekt gennemfort af
Teresa Amabile og Steven Kramer'®, som fandt frem til, at:

Hvis medarbejderne har en god dag og er i godt humar,

er de mere produktive og kreative den dag, og ogséa den
efterfolgende dag, uanset humaret dagen efter.
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Der startes tilsyneladende en kognitiv proces, nar
medarbejderne er glade, som skaber en mere fleksibel,
flydende og kreativ taenkning, og der er faktisk en videreforsel,
en inkubationseffekt, til den nseste dag.

Negative falelser har tendens til at have den modsatte effekt,
indsneevre vores fokus, svaekke vores evne til at teenke i nye
baner og til at lzere nye ting. Den eneste kognitive fordel ved
negative folelser, ser ud til at vaere, at de far os til at fokusere
lidt bedre pa rutineopgaver.

Vores langvarige folelsesmaessige tilstand pavirker ogséa
vores mentale og fysiske helbred'. Glade mennesker oplever:

¢ Mindre stress.
e Fzerre depressioner.
® Faerre hjerte-/karsygdomme.

e Faerre slagtilfeelde.

Derfor lever glade mennesker laengere. For eksempel viste
en dansk undersggelse med aldre tvillinger, at den gladeste
tvilling levede lzengere end den mindre glade tvilling™e.

Glade mennesker oplever ogsa mere succes — bade privat
og professionelt. Et fascinerende projekt identificerede
pavirkningen af vores langvarige folelsesmaessige tilstand'®:

Vores fokus i denne undersogelser er pa glade mennesker —
det vil sige mennesker, der ofte oplever positive folelser, som
fx glaede, interesse og stolthed og sjeeldent (men ikke aldrig)
oplevere negative folelser, som tristhed, angst og vrede.
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Med denne definition, fandt forskerne frem til, at:

Glade mennesker er mere succesrige i forhold til mindre glade
mennesker pa tre primeere livsomrader: arbejde, relationer og
helbred.

Undersogelsen viste, at gleede er forbundet med, og
gar forud for, talrige succesfaktorer, og at gleede skaber
succesfremmende adfeerd.

Desuden tyder det pd, at positive folelser — der uleseligt
haenger sammen med trivsel — er &rsagen til mange af
de onskelige egenskaber, ressourcer og succeser, der er
forbundet med glaede.

Nogle vil pasta, at folelser ikke hgrer hjemme pa
arbejdspladsen; vi ber lade dem blive hjemme og veere
rolige, stoiske og professionelle pa arbejdet. Set i lyset af
ovenstdende undersggelse giver denne holdning slet ingen
mening. Folelser spiller en central rolle i vores liv; de er med
os overalt, uanset om vi vil det eller e}, og vores folelser
pavirker direkte vores praesstationer og trivsel.

Hvorfor betyder folelser s meget, som de gor? Den bedste
teori er, at folelser fungerer som et laeringsveerktgj. Ting, der
er gode for os, skaber positive fglelser, og vi har tendens til
at opse@ge disse ting igen i fremtiden. Omvendt kan alt, der
udger en trussel, skabe negative folelser, og vi har tendens
til at undga dem fremadrettet. Sa vores folelser er vores mest
grundlaeggende indikator for, hvad der er godt eller skidt for
os. Det er selvfolgelig ikke et perfekt system. At drikke det
fierde glas vin pa en aften med vennerne kan foeles rigtigt i
gjeblikket, men naeste dag betaler man prisen ...
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Undersagelser viser ogsa, at vores aktuelle folelsesmeessige
tilstand er en indikator for, om vi kan slappe af eller skal
veere pa vagt. Nar vi er i en negativ folelsesmeaessig tilstand
er kroppen mere anspeendt og vi far et snaevert fokus pa det
negative, der udger en trussel, hvilket ikke efterlader plads
til at teenke frit. P4 den anden side: Nar vi oplever positive
folelser, er vi mere abne for nye idéer, vi teenker hurtigere
og er mere kreative, og kroppen er mere afslappet. Selvom
folelser ikke er en perfekt indikator for, hvordan vi har det,
og hvad der er godt eller skidt for os, er det stadig den mest
grundleeggende malestok, vi har.

TILFREDSHED ER IKKE GLADE

Mens tilfredshed er en del af gleede, skelner mange ikke
mellem de to begreber. Det er en fejl. For eksempel
ignorerer mange ledere folelser pa arbejdspladsen og
fokuserer i stedet udelukkende pa medarbejdertilfredshed,
mange virksomheder maler kundetilfredshed i stedet for
kundegleede, og mange lande ser udelukkende pa borgernes
livstilfredshed i stedet for pa deres folelser.

De to termer er bestemt ikke modsigende, med de er stadig
forskellige. For eksempel er jobtilfredshed hvad du mener om
dit job. Hvis du laver en liste over alle fordele og ulemper,
hvor tilfreds er du med din jobsituation? Dette er meget en
rationel, intellektuel, tankebaseret proces, der kun sker, nar
du ger en bevidst indsats for at teenke over disse ting, fx nar
du gennemfarer en medarbejdertilfredshedsundersogelse.

44



Tilfredshed Glaede
Mere rational Mere folelsesmeaessig
Kraever tid og fokus Sker automatisk
Tilbageskuende | gjeblikket
Sjeelden Hyppig
Fa fordele Mange fordele

Som tidligere naevnt handler gleede mere om vores
folelsesmaessige tilstand over tid, dvs. hvordan vi faler. Pa en
typisk dag oplever du da flest positive eller negative folelser?
Dette sker automatisk og hele tiden, og folelser har derfor en
tendens til at pavirke os meget dybere end tilfredshed, som
kun har betydning, nar vi bevidst ger en indsats for at taenke
over vores tilfredshed.

Med andre ord handler tilfredshed om, hvor glad du er, mens
du teenker over, hvor glad du er (hvilket sandsynligvis er
sjeeldent). Vores folelser styrer, hvor glade vi er, mens vi er
i fuld gang med at leve livet, og forhabentlig fylder gleeden
mest i din hverdag. Det alene geor folelser meget mere
relevante end tilfredshed.

Som beskrevet har vores langsigtede folelsesmeaessige
tilstand en enorm virkning pa vores trivsel og preestationer
—tilfredshed, derimod, har langt feerre fordele. For eksempel
er der kun en svag sammenhang mellem jobtilfredshed og
arbejdsindsats, men en meget steerkere sammenhaeng mellem
en positiv folelsesmaessig tilstand og arbejdspraestation.

Glem alt om at motivere eller engagere dig selv eller andre

med temaet "tilfredshed". "Kom s& allesammen, lad os vaere
tilfredse!" er ikke just det bedste kamprab.

45



Vil du virkelig bruge dit liv pa at veere tilfreds? Nar du ser
tilbage pa dit liv, vil du da gerne kunne sige: "Jeg har
sameaend veeret meget tilfreds med mit liv"? Nej! Gor glaede
til dit mal. Som i: "Jeg vil lede pa en made, der ger denne
arbejdsplads til et sted, hvor folk elsker at arbejde, og som
spreder glaede til vores kunder og samfund." Udsagnet har
meget mere potentiale til at engagere andre, og sender et
meget tydeligere og mere inspirerende budskab.

GLADE KAN MALES PALIDELIGT

Enindvending jeg ofte hegrer er, at glaede er et vagt begreb, der
ikke kan males. Jeg vil gerne understrege, at undersggelser
tydeligt viser, at der er palidelige og anerkendte mader at
male gleede ved hjeelp af metoder, der er underlagt streng
statistisk og metodisk verifikation?'.

FOLELSER SMITTER

En deltager til et af mine foredrag delte denne historie:

Jeg havde en gang en leder, der tydeligt elskede sit job. Han var
tilsyneladende altid i godt humer, havde et smil pa leeben og var
altid Kklar til at fortaelle en vittighed eller en god historie. Selvom
man kom til ham med darlige nyheder (hvis man fx ikke kunne
overholde en deadline), lyttede han roligt og hjalp med at finde
frem til en plan B.

Hans humer spredte sig til hele teamet, der elskede deres arbejde,
og ville ga igennem ild og vand for ham.
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Folelser smitter og pavirker mennesker omkring os. Glade
mennesker lgfter stemningen, og triste mennesker traekker
stemningen ned.

| et spaendende eksperiment® fik en gruppe deltagere til
opgave at deltage i et magde, hvor de skulle optraeede som
ledere i et lgnudvalg, der forhandlede om udbetaling af en
mindre bonus til deres ansatte. Deltagerne fik rollen som
afdelingsledere, der repraesenterede en kandidat fra hans
eller hendes afdeling, som var blevet udpeget til en bonus,
og skulle forsgge at fa s& mange penge til den pageeldende
kandidat som muligt.

Deltagerne troede, at de skulle preesentere deres
kandidat i en tilfeeldig raekkefalge, men i virkeligheden var
den forste person, der talte, en skuespillerstuderende,
der var forsggslederens medsammensvorne. Denne
type eksperimenter er ofte ret luskede, da afslering af
eksperimentets sande natur ger det umuligt at opnéa gyldige
resultater. Skuespillerens praesentation var altid den samme,
men hans humer var enten rigtig godt med mange smil eller
meget darligt med en negativ attitude. Forsgget viste, at da
den medsammensvorne viste glaede i sit dbningsindleeg, blev
de ovrige deltagere gladere og gruppen arbejdede bedre
sammen under resten af madet. Veer opmaerksom pa dette
og start altid dine meoder med glaede og en positiv attitude
fremover.

Undersoagelser viser ogsa, at jo mere opmaerksomhed en
person far, jo starre pavirkning har denne persons humer pa
andre. Ledere er virksomhedens fyrtarne og far pr. definition
mere opmaerksomhed, hvilket betyder, at deres folelser
smitter mest! Med andre ord kan en leder sprede glaede
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ved blot selv at vaere glad, udstrale en positiv attitude og et
positivt kropssprog.

NEGATIVITETSBIAS PAVIRKER ALT

Vi er mere opmeaerksomme péa det negative end det positive.
Resultaterne fra en ret deprimerende artikel med titlen "Bad
is stronger than good" kan opsummeres som folger?:

Negative folelser, darlige foreeldre og negativ feedback
rammer os dybere og hardere end positive pavirkninger,
og Vi er mere opmeerksomme p& negative end positive
begivenheder. Vi er hurtigere til at danne negative indtryk
end gode indtryk af andre, vi danner hurtigere negative end
positive stereotyper, og negative billeder af andre er svaerere
at lave om end de positive.

Negativitetsbias (hvor det negative er steerkere end det
positive) er naesten uden undtagelser. Samlet set tyder
resultaterne pa, at det negative er steerkere end det positive,
og at det er et generelt princip, der deekker en bred vifte af
psykologiske feenomener.

Hvorfor har vi denne negativitetsbias og hvorfor er den sa
dominerende? Det bedste gaet har dybe redder i menneskets
udvikling. Forestil dig to unge hulemeend, der gar over en
mark pa en smuk solskinsdag. Til hgjre er et teet buskads,
og pludselig herer de lyden af noget, der minder om et stort
vilddyr.

Det ene af de to hulemaend har en steerk negativitetsbias. Han

teenker gjeblikkeligt: "Jeg vil vaedde p4a, at det er en sabelkat,
der vil 2ade mig," og lgber, s& hurtigt han kan. Den anden
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hulemand er meget mere positiv og optimistisk og teenker i
stedet; "Sikke en spaendende lyd, jeg vil veedde pa, at der
gemmer sig noget sjovt og interessant. Det undersgger jeg
lige naermere." Han bliver spist af sabelkatten og far aldrig
mulighed for at videregive sine overdrevet positive gener til
den naeste generation, i modsaetning til hans mere negative
ven, der overlever og far barn.

Hvor den negative tendens dengang var en livsvigtig
overlevelsesfaktor, lever den stadig i bedste velgdende og
pavirker vores tankegang pa stort set alle omrader af livet.
Det er veerd at vaere opmaerksom pa, for nar vi overfokuserer
pa det negative, som vi gor, ser alt veerre ud end det er.
Mange arbejdspladser er praeget af negativitetsbias, og pa
en eller anden made forméar de kun at fokusere pa og tale
om mislykkede projekter, overskredne deadlines, utilfredse
kunder eller uopnaede mal, mens alt, der er vellykket
eller positivt ignoreres eller tages for givet. Eller som en
hjerneforsker udtrykte det?*:

Hjernen er som velcro for det negative, men som teflon for
det positive.

Den gode nyhed er, at vi kan treene os selv til at fokusere

mere pa det positive, for eksempel ved at ove os i at veere
taknemmelige.

TAKNEMMELIGHED GOR OS GLADE

En gruppe frivillige blev bedt om at skrive lidt ned om deres uge over en
10-ugers periode.
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Nogle deltagere skrev om ting, de var taknemmelige for i den pagealdende
uge, nogle blev bedt om at skrive om negative begivenheder eller ting, der
havde gjort dem i darligt humer, og nogle skrev kun om begivenheder, der
havde pavirket dem (bade positive og negative begivenheder).

Efter 10 uger var de deltagere, der skrev om taknemmelighed, mere
optimistiske og mere tilfredse med deres liv. De dyrkede ogs& mere
motion og havde farre leegebesag end de deltagere, der fokuserede pa
negative begivenheder?®.

Hvis du gerne vil veere gladere, sa er der to fundamentale
metoder:

1. Du kan forsgge at fa flere af de ting, der gor dig glad;
eller

2. Du kan veere taknemmelig for de ting du allerede har,
som ger dig glad.

Begge er effektive metoder, men undersogelser har vist, at
den sidste metode er seerlig effektiv. For det forste er det
nemmere. Du behgver ikke at styre efter nye mal eller fa
noget andet — du skal blot saette pris pa det, du allerede har.

For det andet; hvis du aldrig er taknemmelig for det, du har,
er det underordnet, hvor meget du har; det vil aldrig gere dig
glad! Dette forklarer, hvorfor nogle mennesker ser ud til at
have alt, men stadig ikke er glade - de er fokuserede pa at fa
mere i stedet for at fole sig taknemmelige for det, de har.

Epikur (min yndlingsfilosof fra forste kapitel) papegede det
samme med citatet:
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Han, som glemmer de gode ting, han havde i gér, bliver en
gammel mand i dag.

SMA OG SIMPLE TING G@R 0S GLADE

Det er fristende at tro, at gleede er et fiernt mal, der kreever
store personlige aendringer. Vejen til gleede kunne veere
gennem penge, beresmmelse, en perfekt sund livsstil, andelig
oplysning eller noget andet kompliceret og vanskeligt.

Men undersggelser viser, at det er langt enklere og at mange
sma ting har vist sig at have vaesentlige indvirkninger pa
vores glaede. Berkeley University har lanceret programmet
Greater Good in Action?® | der indsamler hundredvis af enkle
dokumenterede handlinger, som fx:

e Skrive et taknemmelighedsbrev til en person, der betyder
meget for dig.

e Ggre gode gerninger.
¢ Fgre en "taknemmelighedsdagbog".
¢ Undskylde.

e Skrive et neestekeerligt brev til sig selv.

Gleede er langt mindre kompliceret end mange mennesker
tror, og der er mange sma ting, vi kan gere for at skabe mere
gleede for os selv og andre.
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GLADEN ER SOCIAL

Forsgget Grant Study, der blev sat i gang i 1938 pa Harvard
University, er en af de leengste og mest fascinerende
undersggelser om menneskelig gleede og sundhed.
Undersggelsen har fulgt og undersggt 268 mandlige
studerende fra Harvard i 75 ar, som blev malt pa fysiske og
psykologiske faktorer, fx personlighedstype, 1Q, alkoholvaner,
familieforhold og (min personlige favorit) "leengden af
mandens testikler"?”.

Den nuveerende forsegsleder, George Vaillant, opsummerede
undersggelsen som fglger:

De 75 ar og 20 millioner dollars, der er brugt pa Grant Study,
peger péa en utvetydig og kort konklusion: "Glaede er lig med
keerlighed. Punktum."

De mand, der havde gode, sociale relationer med deres
aegtefeeller, foreeldre, barn, familier og venner var lykkeligere,
sundere og levede leengere. De var ogsa mere succesrige
og havde en starre livstidsindkomst. Overraskende viste det
sig, at 1Q havde meget lidt indflydelse pa indteegten, mens
relationer spillede en meget vigtig rolle?s:

Meendene, der la hgjest i malingerne af "gode relationer",
tiente i gennemsnit 141.000 dollar om &ret mere, nar de Ia pa
deres hgjeste lonniveau (oftest i alderen 55-60 &r).

En af de storste fejlfortolkninger om glaede er at betragte

gleede som en individuelle udgvelse, noget, som vi hver isaer
skal skabe for os selv. Som Lily Tomlin sa fint formulerede
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det:

Problemet med rotterseset er, at selv om du vinder, sa er du
stadig en rotte.

Vi er sociale vaesener, og vores niveau af glaede afhaenger i
hgj grad af andre. Den ene undersggelse efter den anden har
vist, at vi er meget gladere, nar vi har dybe, positive sociale
relationer til vores eegtefaelle/partnere, familie, venner,
kollegaer og sa videre.

AT GORE ANDRE GLADE GOR OS GLADE

Fred Gratzon, en succesfuld amerikansk virksomhedsleder,
definerer succes som fglgende:

Her er hvordan jeg ved om nogen er succesfuld — hvis du er i
stand til at give af din overflod, sa er du succesfuld.

Min absolutte favoritkonklusion fra positiv psykologi og
konklusionen, der er blevet bekraeftet i utallige undersogelser,
er, at vi rent faktisk opnar mere glaede ved at veere gode ved
andre end ved at veere gode ved os selv. Det er simpelthen
en del af vores natur at veere altruistiske, genergse og
medfelende. Vi vil veere glade, og vi onsker at andre
mennesker ogsa skal veere glade.

Mange har en negativ opfattelse af menneskets natur. De tror,
at vi er fadt egoistiske, kun taenker pa vores egne interesser
og skal lzere at opfare os eksemplarisk. Kun truslen om straf,
enten i dette liv eller i efterlivet, holder os pa dydens smalle
sti. Men det er bare ikke sandt — vi er ikke fadt egoistiske.
Tveertimod, siger forskerne:
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Born har allerede en prosocial adfeerd, inden de fylder to ar.
Undersogelser har dokumenteret etériges evner til at vise
empatisk omsorg samt evnen til at bekymre sig om, hvorvidt
andre har det godt.

| et eksperiment ndede tyske forskere frem til, at evnen til at
hjeelpe andre er en medfadt egenskab hos smabgrn®. Et lille
barn betragter en voksen med en tung kasse i haenderne, som
har brug for hjeelp med en enkel opgave, fx at abne et skab.
| videoerne fra eksperimentet kan man se, at alle bgrnene
gar over og abner skabet for den voksne, uden at blive bedt
om det. De ser ogséa ud til virkelig at nyde muligheden for at
hjeelpe en anden. Det er et meget positivt og sedt syn® og
det viser tydeligt, at det er en del af vores natur at reekke ud
og glaede andre uden at fa noget til gengeeld.

HVAD NEUROVIDENSKABEN FORTALLER OS5
OM GLADE

Som noget helt nyt inden for gleedesforskning studerer
neuroforskere fra hele verden hjernen for at finde ud af,
hvordan gleede og smerte udtrykkes i forhold til den gra
substans. Jo bedre vi forstar vores hjerner, jo mere effektivt
kan vi skabe mere gleede®':

Psykologer har gjort betydelige fremskridt med at kortlaegge
gleedens empiriske formel, og neuroforskere har gjort
tilsvarende fremskridt med at undersege den funktionelle
neuroanatomi af velveere, som bidrager vaesentligt til glaede
og er afgarende for vores trivsel.

Nye teknologier, som MRI-scannere (de store, hvide,
stojende maskiner, der sender radiobglger ind i kroppen og
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laver et detaljeret billede af kroppens indre) giver forskere
mulighed for at undersgge, hvordan blodgennemstrgmning i
hjernen aendrer sig, afhaengigt af hvad personen gor, taenker
eller fgler, og mens mange af disse studier er i meget tidlige
stadier og er underlagt mange spekulationer, er der allerede
speendende resultater, som interessant nok understotter
resultaterne fra positiv psykologi. Her er nogle af de mest
fascinerende og relevante opdagelser fra neurovidenskaben,
som vi kan bruge i forbindelse med glad ledelse.

SPEJLNEURONER

Mange vigtige videnskabelige opdagelser sker ved et uheld,
og historien om, hvordan spejlneuroner blev opdaget, er et
rigtig godt eksempel:

Tre italienske forskere placerede elekiroder i abehjerner for at studere
de hjerneceller, der styrer handens bevaegelser, for eksempel nar aben
reekker ud efter en ting. Under hvert forseg registrerede de aktiviteterne
i en enkelt neuron i abens hjerne, mens aben fik lov til at reekke ud efter
et stykke mad, sé forskerne kunne male neuronens reaktion pa bestemte
bevagelser.

En af forskerne forklarer: "Jeg tror, at det var Fogassi, der stod ved siden
af en frugtskal og rakte ud efter en banan, da nogle af abens neuroner blev
aktiveret. Hvordan kunne dette ske, hvis aben ikke bevagede sig? Farst
troede vi, at det var en fejl i vores maling eller en udstyrsfejl, men alt blev
kontrolleret, og reaktionerne blev gentaget, da vi gentog bevagelsen."

En spejlineuron er en hjernecelle, som bade sender impulser
nar et dyr handler — og nar dyret observerer den samme
handling udovet af andre dyr. Neuronen "spejler" andre dyrs
bevaegelser, som var det dyret selv, der lavede bevaegelserne.

55



Disse neuroner er blevet observeret hos primater, hos nogle
fugle, og ja, hos mennesker, og forskere anser dem for at
veere en af de vigtigste opdagelser i neurovidenskaben3?.

Har du nogensinde set en film eller TV serie, hvor en
skuespiller gar noget virkelig pinligt (som i stort set alle afsnit
af Klovn) og du selv krummer teeer pa skuespillerens vegne?
Hvorfor mon du spejler folelserne? Du har ikke gjort noget
pinligt, og alligevel feler du dig pinligt til mode. Spejlneuroner
er arsagen til vores forstaelse for andres adfeerd og folelser.
Undersggelser viser, at spejlneuroner er det biologiske
grundlag for forstaelse for empati og falelser, og den direkte
arsag til, at vores glaede er dybt forbundet med alle omkring
0S.

SOCIAL ISOLATION/AFVISNING FOLES SOM
SMERTE

| et spaendende forsgg anbragte forskere frivillige
forsggspersoner i MRI-scannere, hvor de skulle spille et
computerspil, Cyberball, og virtuelt kaste en bold til hinanden.
Man skal ligge helt stille i en MRI-scanner, sa der var ikke
mulighed for at kaste og gribe en rigtig bold.

Nogle gange kastede to af spillerne kun bolden frem og
tilbage til hinanden og ignorerede altsa forsegspersonen
fuldsteendig, som foler sig udeladt og socialt afvist. Forskerne
fandt ud af, ved at male blodtilstramningen til bestemte
omrader i hjernen, at hjernen registrerer social smerte pa
samme made som fysisk smerte®?:

At blive ignoreret i spillet var forbundet med oget aktivitet i
det samme netveerk af hjerneregioner, som registrerer fysisk
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smerte. Andre forsog udfort i forskellige laboratorier har siden
vist lignende resultater.

Dette understreger igen, at mennesket er et meget socialt
vaesen, og at en af de vigtigste gleedesfaktorer er gode
sociale relationer med andre3“.

SUNDE HJERNER KENDER RIGTIGT FRA
FORKERT

Forskere har ogsa fundet frem til, at moral er indkodet i
hjernen®:

Undersogelser indikerer et “neuromoralt" netveerk, der
reagerer pa moralske dilemmaer centreret i den ventromediale
del af pandelappen og dens forbindelser, iseer i hagjre
side. Neurobiologiske undersogelser har givet viden om
"orosociale" impulser, der gor det muligt at tolke og forsta
andres sociale signaler, og som spiller en afgerende rolle
for vores moralske vurderinger. Patienter med skader i det
neuromoralske netveerk uadviser en klar tendens til at handle
mere kynisk og udvise psykopatiske traek.

Uretfeerdighed og lidelse veekker empati og forstaelse hos
de fleste mennesker, med undtagelse af sociopater og
psykopater, der mangler indlevelse i andres fglelser og ikke
er i stand til at fole empati fordi de ikke oplever negative
folelser, nar de ser andre lide. Og det kan simpelthen skyldes
en hjerneskade. Jeg kan ikke lade vaere med at teenke pa3,
hvor mange af disse kolde, beregnende, ubetaenksomme
ledere med aktionaerveerdi-taenkning, der handler som de gor
pa grund af en hjernefejl ...
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Et lidt skreemmende forskningsresultat viser, hvor meget
vi veerdseetter retfeerdighed og muligvis ogsa haevn.
Forsggsdeltagere i en MRI-scanner spillede et computerspil,
hvor de s& deres modstander snyde dem og slippe afsted
med det. Efterfelgende sa de, at snyderen fik elektrisk sted,
og dette aktiverede nydelsescenteret i forsggsdeltagerens
hjern®¢. Det far os tilsyneladende til at fole os godt tilpas, nar
vi far haevn.

POSITIVE OVERRASKELSER GOR OS GLADE

Undersggelser viser, at vi bliver gladere af positive oplevelser
(den havde du nok set komme), men effekten er endnu starre,
nar de positive oplevelser er uventede:

| en amerikansk undersogelse med MRI-scanninger malte
forskere fra Emory University og Baylor College of Medicine
endringer i forsogsdeltagernes hjerneaktivitet som reaktion
pé en raekke behagelige stimuli.

De anvendte en computerstyret enhed til at dosere juice eller
vand ind i munden pa 25 forsogsdeltagere. Doseringerne var
enten forudsigelige eller uforudsigelige.

MR-scanningerne viste, at hjernens belonningscenter
(nucleus accumbens) var langt mere aktivt, nar deltagerne
modtog uforudsigelige doser juice og vand.

Belonningscenteret er et omrade af hjernen, der er meget
involveret i gleedesggende adfaerd og som typisk er aktivt,
nar vi oplever glaedesfolelse eller forventer en belgnning. Sa
nar vi oplever noget positivt, som vi forventer, er det godt,
men nar det er uventet, er det endnu bedre.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

For farste gang i historien har vi fakta om, hvad der
skaber glaede. Ledere bgr kende til denne forskning
og anvende teorierne.

Forskning viser tydeligt, at der er mader at @ge din
egen og andres glaede — bade her og nu og pa lang
sigt.

Den bedste definition af gleede:
Oplevelsen af positive folelser kombineret med en
generel folelse af, at livet er godt og meningsfuldt.

Folelser har stor betydning

- 0gsa pa arbejdspladsen. Mennesker, der ofte
oplever positive folelser, er klogere, sundere, mindre
stressede og mere succesfulde.

Forskning viser, at glade mennesker klarer sig bedre
pa tre livsomrader — arbejde, relationer og helbred.
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Mange tror, at tilfredshed og glaede er det samme.
Det er en fejl.

Folelser smitter. Glade mennesker lofter stemningen,
0g negative mennesker traekker andre ned.

Negativitetsbias pavirker alt. Vi er mere
opmaerksomme pa det negative end det positive.

Veer taknemmelig. Hvis du aldrig er taknemmelig for
det du har, er det underordnet, hvor meget du har;
det vil aldrig gere dig glad.

Glaeden er ekstremt social. Social isolation pavirker
hjernen pa samme made som fysisk smerte.

Vi er fodt altruistiske og empatiske.

Vi oplever mere glaede ved at veere gode ved
andre end ved at vaere gode ved os selv. Dette bar
arbejdspladserne afspejle.
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Sunde hjerner kender rigtigt fra forkert.
Disrespektfulde, egoistiske magledere opfarer

sig maske som de ger pa grund af en decideret
hjernefejl.

Vores hjerner elsker positive overraskelser.
"En positiv handling, man forventer" er fantastisk.

"En positiv handling, man ikke forventer" er endnu
bedre.
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HVAD ER GLAD LEDELSE

Det, der driver mig, er at gore det rigtige for andre og at tiene
dem sa godt jeg kan.

Hvis du prover at hjaelpe andre, hvis du prover at forbedre
deres liv og arbejder sa hardt du kan pa at opna det, drevet
af et indre behov for at hjeelpe andre — det er grundleeggende
det, ledelse bestar af.

Herb Kelleher®’

Lad os kigge pa alle de ting, der er beskrevet i de to
foregaende kapitler, for at definere glad ledelse mere formelt:

Glad ledelse er ledelse, der har en samlet positiv effekt og
Skaber mere gleede i verden.

De fire hovedgrupper, ledere bor fokusere pa, er:

e |ederen selv.
e Medarbejderne.
e Kunderne.

e Samfundet/verden.

Ledelse skal fokusere pa gleede pa to mader:

1. Malene, som lederen arbejder hen imod, ber have som
formal at skabe mere gleede i verden.

2. Ledere ber altid arbejde mod sine mal pa en made, der
skaber glaede i sig selv.
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Det er ikke tilstraekkeligt at adressere kun et af de to aspekter.
En leder, der arbejder for en god sag, men leder pa en made,
der ger alle omkring sig i darligt humer, er ikke en god leder.
Forestil dig en leder af en velggrenhedsorganisation, der
arbejder pa at sikre adgang til rent drikkevand i afrikanske
landsbysamfund, som styrer sit team, medarbejdere og
driften med jernnaeve. Uanset hvor meningsfuldt malet er, er
det ikke glad ledelse.

Forestil dig nu en leder af en fabrik, der virkelig vaerdsaetter
sine medarbejdere og behandler dem exceptionelt godt, men
hvis fabrik, for at begreense omkostningerne, skader miljoet
og truer menneskers og dyrs helbred i omradet. Dette er
selvfelgelig ogsa forkert.

Ledere har pr. definition stor indflydelse pa andre mennesker,
og har derfor et stort ansvar for at sikre, at deres ledelse
pavirker andre positivt. Grundlaeggende skal ledere bekymre
sig om hvilken indvirkning deres ledelse har pa andre. Hvis
en leder ikke interesserer sig for, hvordan ledelsen pavirker
andre, er der noget helt galt med den leder. Faktisk er det et
karakteristisk kendetegn for en psykopat at forarsage skade
pa andre uden at bekymre sig om det.

Det er ikke realistisk at forvente, at alle lederens mal eller
handlinger skaber mere gleede, men endemalet for ledelsen
skal veere en positiv effekt i verden. Med andre ord er verden,
péa fa eller mange mader, et bedre og gladere sted pa grund
af deres ledelse.
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Traditionel ledelse

Ledelse handler om at

leve op til veerdier som
beslutsomhed, karisma,
ambition, konkurrenceevne
eller lignende.

God ledelse handler om, at
jeg som leder nar mine mal
og ambitioner. Jeg ignorerer
helt og aldeles, hvordan min
ledelse pavirker andre.

God ledelse handler om at
optimere resultaterne. Hvis
jeg udnytter medarbejdere,
kunder eller miljoet for

at opna resultater, er det
acceptabelt - maske endda
beundringsveerdigt.

Folelser harer ikke til pa en
arbejdsplads — de skal blive
hjemme.

Glaede er underordnet
— ledelse handler om
resultater.

Glad ledelse

God ledelse defineres af
den effekt, den har pa alle,
der pavirkes af den. God
ledelse har positive effekter;
darlig ledelse har negative
effekter.

God ledelse handler om, at
jeg og alle andre pavirkes
positivt af min ledelse.

God ledelse handler om
at minimere lidelse og
maksimere gleede for sa
mange som muligt.

Positive folelser har en
afgerende effekt pa
vores trivsel, sundhed
og praestationer, og

er en integreret del af
arbejdslivet.

Kend videnskaben, find

ud af, hvad der ger folk
glade eller det modsatte,
og veer en leder i
overensstemmelse hermed.
Det er det rigtige at gare og
giver bedre resultater.
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Forestil dig den stolthed og gleede, du som leder kan fole,
nar du ved at din ledelse forbedrer andres liv. Forestil dig
en verden, hvor de fleste ledere taenker pa denne made og
aktivt implementerer glad ledelse, ikke kun med fokus pa
manedens indtjening, men for at skabe et bedre samfund.
Potentialet er enormt!

Dette er ikke kun et stort ideal med et enormt potentiale for
at skabe en bedre verden; men det er ogsa indbegrebet af,
hvordan ledelse bor veere. Hvis man ikke kan finde ud af at
lede pa en made, der har en samlet positiv pavirking i verden,
bor man ikke veere leder. Hvis en virksomhed ikke kan finde
en made at drive forretning pa, der som helhed gar verden til
et bedre sted, bar virksomheden ikke eksistere.

Benjamin Zander maler direkte sin succes som dirigent ud fra
den positive indvirkning han har pa andre:

At klare sig godt pa aktiemarkedet eller have tilfredse
aktionaerer er et naturligt biprodukt af en effektiv virksomhed.
Og det, der skaber en effektiv forretning, er det samme, som
Skaber et effektivt orkester: Mennesker, som har lyst til at vaere
der, som giver alt, hvad de har, som elsker at ga pa arbejde,
hvis gjne lyser af glaede, og som giver energi til andre.

Min definition af succes er: Hvor mange lysende gjne har jeg
omkring mig?

Hvor mange omkring dig har gjne, der lyser af glaede?
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HVAD GLAD LEDELSE IKKE ER

Udfordringen ved at bruge ordet "gleede" i er konteksten
af arbejde, at det kan give et forkert billede. En klassisk
kommentar er; "Sa vi skal bare have det sjovt pa arbejde
og aldrig fa noget fra handen?". En anden kommentar;
"Men hvad nu, hvis jeg skal give negativ feedback til en
medarbejder? Vil det ikke gare dem kede af det?"

Det er derfor vigtigt at definere, hvad ledelse med glaede ikke
er.

DET ER IKKE PERFEKT O0G EVIG GLADE

Maske er en af de storste misforstaelser om glaede, at vi skal
straebe efter at veere glade hele tiden. Det er et umuligt mal.

Det, vi tilstreeber, er s meget langsigtet glaede som muligt for
s& mange som muligt — det handler ikke om, at alle konstant
skal veere glade. Det betyder, at man nogle gange ma handle
pa en made, der gar andre kede af det pa kort sigt, men ager
gleeden pa langt sigt.

Handtering af en medarbejderkonflikt er et godt eksempel.
Hvis to medarbejdere har en indgroet konflikt, er det vigtigt
at lgse den. At indkalde dem til et mgde for at lgse konflikten
er ikke sjovt for nogen parter, men de folelsesmeessige
omkostninger ved ikke at handtere konflikten kan forveerre
situationen. Undersggelser viser, at jo laengere en konflikt far
lov til at leve, jo sveerere er det at fa den last — og i nogle
tilfeelde lykkes det slet ikke.
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Glad lederskab handler ikke om at alle skal vaere glade hele
tiden. Nogle gange ma man handle, enten fordi det bare
skal geres eller for at undgd, at en situation forvaerres. Vi er
heldigvis vant til den slags afvejninger, ogsa i hverdagen.
Tandberstning eller rengering gor os maske ikke ligefrem
glade, men vi gor det alligevel, fordi vi ville veere kede af at
miste alle vores taender eller bo i et rodet og beskidt hjem.

Mennesker er ogsa forskellige og endnu vigtigere: glaede
er individuelt og kan opleves pa forskellige mader. Peter
kan sidde ved sit skrivebord, arbejde med et neutralt
ansigtsudtryk — og alligevel veere glad og tilfreds. Samtidig
udferer Susan sit arbejde med masser af energi, et stort smil
og interagerer hele tiden med andre — og hun er tydeligvis
ogsa glad. Vi har forskellige mader at vise gleede pda, og det
helt ok.

Som beskrevet pa side 36 har alle har et grundniveau for
gleede, og malet med glad ledelse er ikke at fa alle til at ligge
pa niveau 9 eller 10 hele tiden. Hvis personens grundniveau
er 5 eller 6, vil det vaere naesten umuligt alligevel. Snarere
er malet at skabe sd meget gleede for s& mange mennesker
som muligt, og give den enkelte mulighed for at leve op til sit
gleedespotentiale.

DET HANDLER IKKE OM ET
TILFREDSSTILLENDE ELLER NEMT
ARBEJDSLIV

Da jeg magdte Garry Ridge, CEO for WD-40 Company, ville
jeg selvfolgelig gerne hgre mere om den meget succesfulde
virksomhed, men jeg havde et andet mal; at fortaelle ham
denne vits:
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Man behover kun to ting for at lose alle problemer i livet,
gaffatape og WD-40:

Hvis noget bevaeger sig og ikke skal, sa brug gaffatape.
Hvis noget ikke beveeger sig, men skal, sd brug WD-40.
Han havde desveerre hort den for.

WD-40 Company har en steerk virksomhedskultur og glade
medarbejdere, men det er ikke fordi, at arbejdet er nemt,
forudsigeligt eller behageligt. Tvaertimod forventes det, at
den enkelte medarbejder altid leverer et godt stykke arbejde,
tager ansvar for deres eget arbejdsliv og udfordrer sig selv
for at blive bedre. Disse forventninger er skrevet ind i WD-
40's Maniac Pledge, en erklering, som alle medarbejdere
underskriver:

Jeg er ansvarlig for at handle, stille spergsmal, fa svar og
treeffe beslutninger.

Jeg venter ikke pa, at nogen forteeller mig nyt. Hvis der er
noget, jeg skal vide, er det mit ansvar at sporge.

Jeg har ingen ret til at blive fornaermet over, at jeg ikke "fik
det for nu."

Hvis jeg foretager mig noget, andre bor informeres om, er det
mit ansvar at holde dem informeret.

Medarbejderne erklaerer sig enige i, at arbejdsgleede ikke kun
opnas, nar arbejdet er nemt eller enkelt, men ogsa nar man

udfordres og vokser. Den amerikanske psykolog Theodore
Isaac Rubins definition er som falger:
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Gleede kommer ikke af nemme arbejdsopgaver. Gleede
kommer af tilfredsstillelsen ved udforelse af en vanskelig
opgave, der kreevede din bedste indsats.

DET ER IKKE POSITIV TANKNING

Hvis du vil vide, hvordan man ikke skaber en glad
arbejdsplads, s& kommer her et eksempel:

En tysk IT-virksomhed kom med den perfekte Igsning til at bekaempe brok
pa arbejdspladsen — ved at gere glaede til en kontraktlig forpligtelse. En
dag erklerede virksomhedens CEOQ, at medarbejdere, der ikke var i godt
humear om morgenen, skulle blive hjemme, indtil de kom i bedre humar.

Der er tydeligvis personer, som sidestiller glaede med, at man
altid skal vaere glad. Dette er budskabet om Positiv Taenkning
— en vagt defineret tilgang, der taler om personlig udvikling
med fokus pa positive udsagn og pa at taenke optimistisk.
Hvis vi bare teenker positivt, laser vi alle problemer*.

"Du skal bare se lyst pa tilveerelsen," er holdningen, og det
pastas at man bedst bliver gladere ved at fremtvinge positive
folelser. Hvis du ikke altid er glad, sa er det i bund og grund
din egen skyld, fordi du ikke teenker positivt.

Som udgangspunkt er idéen ikke helt forkert. | mange
situationer kan man blive gladere og se lysere pa tilveerelsen
ved at gore en malrettet indsats. Forestil dig, at du sidder
fast i trafikken pa vej til arbejde. | denne situation kan man

*En kort bemearkning: Det er problematisk, at positiv teenkning forveksles med positiv
psykologi, som er beskrevet pa side 35. Positiv teenkning har ikke noget med pos-
itiv psykologi at gare: Det eneste, de har til feelles, er ordet "positiv".
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forsgge at sendre sin tankegang og veelge en mere positiv
tilgang i stedet for at blive frustreret over forsinkelsen. "Super,
nu har jeg mere tid til at lytte til en spaendende podcast," eller
lignende. Det er der ikke noget galt i.

Men de mest fanatiske fortalere for positiv taenkning gar
meget leengere. Holdningen er, at man altid kan aendre sin
tankegang, og at eksterne forhold ikke har nogen betydning.
Uanset kontekst, ifalge positiv taeenkning, har man ansvaret
for sin egen gleede.

Fortzel lige det til en der er alvorligt syg, til en der lige er blevet
fyret, eller til en der lider af en alvorlig depression. Dette skal
man faktisk aldrig sige til nogen, for nar man siger til nogen,
der star i en negativ livssituation, at de "bare" skal teenke
mere positivt, er det en utrolig nedladende og forfaerdelig
made at negligere deres folelser. Positiv taenkning er med
andre ord en meget individualistisk tilgang til glaede.

Glad ledelse handler bestemt ikke om at fremtvinge positive
folelser, da undersogelser viser, at det rent faktisk giver
bagslag. Tyske forskere igangsatte et forseg for at undersege
hvad der sker, nar man fremtvinger positive folelser hos
medarbejderne®:

Forseget bestod af falske telefonopkald med klager over togdriften, hvor
en gruppe med 80 universitetsstuderende agerede personale. Halvdelen
af gruppen fik fortalt, at de mundtligt kunne forsvare sig mod uhgflige
kunder, men den anden halvdel skulle forblive venlige og heflige til enhver
tid.

Forspgsdeltagernes blodtryk blev malt og de forelgbige resultater viste, at
gruppen, der fik lov til at forsvare sig mundtligt, kun havde et let forhgjet

blodtryk. Men forskerne mélte et forhgjet blodtryk i gruppen, som skulle
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vaere heflige over for kunderne, og blodtrykket forblev merkbart hgjere
leenge efter, at telefonopkaldene var afsluttet.

Professor Zapf fortalte: "Pa baggrund af tidligere stressforskning ved vi, at
forhgjet blodtryk er en af hovedarsagerne til hjerte-kar-sygdomme og er
en klar indikator pa en forgget psykologisk arbejdshyrde. Det er pa tide,
at vi tager afstand fra idéen om, at kunden altid har ret, og viser mere
respekt for kundeservicemedarbejdere."

"Vi kalder denne form for uaegte folelser for ‘felelsesmaessig dissonans.'
Vi fandt frem til, at tidsforbruget med kunderne var irrelevant ved
stressmélingen, sammenlignet med perioden, hvor medarbejderne blev
udsat for fglelsesmaessig dissonans."

Forsgg pa at fremtvinge glaede ger os rent faktisk mindre
glade og mere stressede.

Det er ogsa vigtigt at veere opmaerksom pd, at negative
folelser og oplevelser er en naturlig del vores hverdag, som
denne historie fra en IT-projektleder viser:

Jeg havde en stor kunde i Frankrig, som ikke kunne beslutte sig. Under
hvert enkelt mgde &ndrede kunden kravene til det IT-system, som vi
udviklede til dem. Farst ville de have det ene, s& det andet. Farst ville de
have det pa den ene made, s& pa den anden. Jeg forsgger at forklare, at
det ikke var en god made at arbejde pa, men det fortsatte. Jeg var ved at
blive skar.

Til sidst mistede jeg besindelsen under et mede. De introducerer &ndring
nummer 283 (mindst!), og vendte igen tilbage til en lgsning, vi tidligere
havde dreftet, og jeg sprang i luften! Jeg slog faktisk i bordet, lukkede min
taske, bed teenderne sammen og sagde "Nej, det her kan ikke blive ved.
Systemet kommer aldrig i gang, hvis | hele tiden skifter mening. Vi bliver
nedt til at treeffe beslutninger og holde os til dem".
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| denne situation falte OG viste jeg vrede — en negativ falelse. Jeg kunne
have tvunget mig selv til at vare positiv i den situation, men det ville have
vaeret modstridende over mit arbejde og mine falelser, hvilket ville have
veeret endnu veerre. Ikke alene turde jeg udtrykke min vrede; mit udbrud
fik endelig kunden til at respektere mig, og samarbejdet blev efterfalgende
langt bedre.

Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at ingen folelser er
forkerte — heller ikke de negative, selvom de er ubehagelige.
Nogle gange er en negativ folelse den helt rigtige folelse, og
hvis man altid tvinger sig selv til at veere positiv, er man bade
mindre autentisk og mindre effektiv. Nar omstaendighederne
er udfordrende er der intet galt med at blive vred; det er
en naturlig og legitim folelse. Det er ogsa en fantastisk
motivationsfaktor til at forbedre omstaendighederne.

En anden grund til at stille spergsmal ved faenomenet
positiv teenkning er, at det kan vaere med til at underkende
uoverensstemmelser og ignorere problemer pa
arbejdspladsen. Har du nogensinde heort nogen sige; "l
vores virksomhed har vi ingen problemer, kun muligheder?"
Jeg tager virkelig afstand fra denne udtalelse, dels fordi
gleede ikke er noget, man kan beslutte sig for, men ogsa
fordi positiv teenkning ofte bruges til at negligere uenighed
og kritik. Ingen virksomhed er perfekt. Intet arbejde er uden
problemer. Hvis vi konsekvent marginaliserer og kritiserer
utilfredse medarbejder ved at forteelle dem, at de bare skal
tage de positive briller pa, mister vi nogle meget veerdifulde
skeptiske og realistiske stemmer, der kan veere med til at
udvikle arbejdspladsen.

Sidst, men ikke mindst, positiv taenkning virker bare ikke. | en
fremragende artikel i Harvard Business Review konkluderede
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forskere, efter mange ars gennemgang af undersegelser om
positiv teenkning, at:

...mennesker, der bevidst har brugt positive tanker til at na
deres mal, lige fra ensker om veegttab, rygestop og hurtig
genoptreening efter sygdom til forbedring af professionelle
eller akademiske preestationer (fx et onske om at reducere
stressniveauet, finde et nyt job eller fa gode karakterer) —
opndede de samme fremskridt eller feerre end dem, der ikke
teenkte positivt®.

Glad ledelse handler ikke om at lade som om, man er glad
eller at kreeve, at alle skal veere glade til enhver tid. Det
handler om at veere tro mod sine folelser og acceptere, at
negative folelser er en integreret og vigtig del af arbejdslivet.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

Forretningssucces er ikke meningsfuldt eller et mal
i sig selv. Det, der teeller, er ledelse, der gor verden
bedre.

Man leder med gleede, nar man:
1) Arbejder for mal, der ger verden bedre.
2) Arbejder mod malene pa en made, der skaber

glaede.

Forestil dig den stolthed og gleede, som ledere kan
fole, nar de ved at deres ledelse forbedrer andres liv.

Hvis man ikke kan finde ud af at lede pa en made,
der har en positiv effekt i verden, ber man ikke veere

leder.

En af de storste misforstaelser om gleede er, at vi
skal streebe efter at vaere glade hele tiden.
Det er et umuligt mal.
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Nar man taler om "gleede" pa arbejdspladsen kan
nogle danne sig et forkert billede, fx; "Sa vi skal
bare have det sjovt pa arbejde og aldrig fa noget fra
handen?"

Arbejdsgleede opnas ikke kun, nar arbejdet er nemt
eller enkelt, men ogsa nar man udfordres og vokser.

Glad ledelse handler bestemt ikke om at patvinge
positive falelser, da undersggelser viser, at det rent
faktisk giver bagslag.

Gleede kan ikke fremtvinges — den skal vaere aegte.
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GLADE LEDERE STARTER MED SIG
SELV

Jeg ved, at jeg er heldig og lever et fantastisk liv, og at de
fleste mennesker antager, at min forretningssucces og de
penge, der falger med den, har gjort mig glad. Men pengene
har ikke gjort mig glad, det er faktisk omvendt, gleede har
abnet darene for min succes. Jeg er succesfuld rig og godt
forbundet med andre, fordi jeg er glad.

Richard Branson

Nu, hvor vi har gennemgaet undersggelser og brugt filosofien
om gleede til at definere, hvad glad ledelse er og ikke er, er
det tid til at se pd, hvordan man ger det i praksis. Neermere
bestemt vil de naeste kapitler afdaekke, hvordan glade ledere
skaber mere glaede pa fire specifikke omrader: For dem selv,
for deres medarbejdere, for kunderne og for verden.

Hvis man vil gere andre gladere, skal man starte med sig selv.
Som Charlie Kim, CEO for Next Jump, fortalte mig: "Man kan
ikke give andre noget, man ikke selv har."

Forestil dig en leder, der virkelig elsker sit job. Hun er
engageret og elsker sit arbejde. Hun er glad for sit team,
kender dem godt og ser og veerdseetter deres kvaliteter. Hun
ved, at hendes arbejde er meningsfuldt og ger en positiv
forskel i verden. Hun er glad, ikke hvert eneste sekund (det
er umuligt), men hun meder pa arbejde med god energi,
entusiasme og et smil pa leeben. Langt de fleste dage gar
hun hjem med masser af energi efter en god arbejdsdag. Hun
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elsker sit job, men passer péa sig selv og serger for, at der
altid er tid til hendes familie, venner og fritid.

Det er sadan, en leder skal veere, og det er ikke kun
sundt og godt for lederen, det har direkte indflydelse pa
medarbejdernes glaede og resultaterne. Undersogelser viser,
at glade ledere:

e Treeffer bedre beslutninger.

* Prioriterer sparsomme ressourcer bedre.
e Administrerer deres tid bedre.

e Har mere empati for andre.

e Er mere optimistiske.

¢ Ggr deres medarbejdere glade.

e Opnar mere forretningssucces.

Det sidste punkt er afgerende. Mange tror, at glaede kommer
fra succes. De er overbeviste om, at "Hardt arbejde er vejen
til succes". "Hardt arbejde er vejen til en succesrig karriere,
og succes Vil gagre mig glad." Man kommer ikke sovende til
succes men undersggelser viser, at vejen til succes gar i en
anden retning: Mennesker, der generelt er glade, har mere
succes og tjener mere. Som leder behgver man derfor ikke
veelge mellem succes og gleede. De to ting gar nemlig hand
i hand.

Formalet med dette kapitel er ikke at fortzelle dig, hvordan
du bliver glad. Alle er forskellige og det, der virker for én,
virker maske ikke for en anden. Malet er blot at illustrere, at
man ber fokusere pa sin egen gleede, og samtidig giver dig
inspiration til, hvordan du kan opna mere glasde.
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FOKUSER FORST PA DIN EGEN
ARBEJDSGLADE

| 2005 foretog forskere fra University of Minnesota en
undersggelse blandt sundhedspersonale, der viste, at:

Entusiastiske ledere pavirker medarbejderne positivt.

Medarbejdere med ledere, der ikke var glade, oplevede
mindre glaede, entusiasme og optimisme og oplevede en lille
stigning af irritation, vrede og angst.

Lederens humor og ledelsesstil pavirker medarbejdernes
folelser hele arbejdsdagen, ogsa ndr medarbejderne ikke
interagerer med lederen.

Hvis man som leder ikke oplever arbejdsglaede, er det dér,
man skal starte. Nar man ikke er glad, skaber man darlig
stemning, da folelser smitter (se side 46). Selv hvis man
rent hypotetisk kunne undga at smitte andre med de negative
folelser (hvilket er sveert nok i sig selv), er en situation, hvor
man skaber glaede omkring sig, mens man selv er i darligt
humeor, ikke en baeredygtig lasning

Din manglende arbejdsgleede pavirker ikke kun din
arbejdsplads og dine omgivelser, men ogsa dit privatliv.
Undersggelser viser, at mennesker, der mangler
arbejdsgleede:

® Er mindre tilfredse med livet*'.
e Har storre tendens til overveegt®.
e Er mindre tilfredse med deres aegteskab/parforhold*.

e Har gget tendens til stress og depression.
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e Har gget risiko for hjertesygdomme*® og slagtilfaelde?®.

e Har oget risiko for visse kreeftformer?’.

Manglende arbejdsgleede kan altsd odeleegge parforholdet,
familielivet, trivslen, selvveerdet og medfere alvorlige
helbredsproblemer. Sa hvis du ikke er glad for dit arbejde,
er der to muligheder; Gar noget for at blive gladere i din
nuveerende stilling eller tag skridtet og sig op, og find et
andet job, hvor du kan veere glad. Det eneste, der ikke loser
problemet, er at forholde dig passiv. Mulighed nummer
to er det sveereste valg, primeert fordi man meder mange
fordomme, ndr man overvejer at sige sit job op. Men hvis man
virkelig har at forsggt at skabe arbejdsglaede i sit nuveerende
job, og det bare ikke lykkedes, sa er det maske tid til at sage
videre*.

VIS AT DU ER GLAD

Undersagelser viser tydeligt, at ledere generelt er gladere
end deres medarbejdere. | 2014 udgav den amerikanske
teenketank Pew Research Center resultatet af en
tilfredshedsundersggelse, der viste, at 69 % af ledere
var "meget tilfredse" med deres job, mens kun 48 % af
medarbejderne oplevede samme tilfredshedsniveau. |
kategorien familieliv udtrykte lederne ogsa en hgjere gleede,
dog var forskellen vaesentlig mindre: 83 % af ledere var
"meget tilfredse" med deres familieliv sammenlignet med 74
% af medarbejderne®.

* P4 hjemmesiden www.InternationalQuitYourCrappyJobDay.com er der nyttige tests
og tips til at komme ud af et dérligt job.
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Hvorfor er ledere gladere? De har i gennemsnit laengere
arbejdsdage, har mere ansvar og er mere socialt isolerede
end medarbejdere. Burde det ikke gare dem mere stressede
og mindre glade? Eller er ledere gladere, fordi de tjener mere?

En europaeisk undersggelse, der bygger pa oplysninger fra
2006/2007, viste nogle af svarene. Forskerne konkluderede
forst, at der var en "markant tilfredshedsforskel mellem
ledere og medarbejdere." De konkluderede efterfalgende,
at forskellen primeert skyldes det faktum, at ledere har mere
selvstaendighed, mere indflydelse pa beslutninger og flere
muligheder for at leere nyt*. Nar man ser bort fra disse
faktorer, forsvinder tilfredshedsforskellen mellem ledere og
arbejdstagere naesten.

Sa ledere har mere frihed og kontrol, og det gor dem i
gennemsnit gladere end deres medarbejdere. Men mange
ledere er bange for at vise, at de er glade. De foler, at ledere
ikke bar veere glade; at ledere bor veere seriose, kompetente
og professionelle.

Men hvis du som leder allerede er glad, hvorfor sa ikke gere
en indsats for at vise det? Du kan fx:

e Smile og veere positiv.

e Veere opmeaerksom pa og veerdsaette de positive ting pa
arbejdspladsen.

e Veere opmeerksom pa og veerdsaette de gode kvaliteter
hos dine medarbejdere.

e Udtrykke optimisme.
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Du skal ikke fremtvinge gleede. Som beskrevet pa side 69,
kan det rent faktisk give bagslag. Find din egen segte og
autentiske made at fole og udtrykke gleede.

BEVAG DIG

Mange bruger det meste af arbejdstiden pa at sidde ned. Vi
sidder ned ved vores skriveborde, vi sidder ned til mader,
vi sidder ned til frokost, under telefonopkald og stort set alt
andet, der sker i lgbet af en typisk arbejdsuge. En artikel i
New York Times konkluderede, at inaktivitet:

medforer oget risiko for overveegt, diabetes,
hjertesygdomme, forskellige kraeftformer og for tidlige
dodsfald. Hvis du sidder meget ned pa arbejdet hver dag er
der med andre ord en oget sundhedsrisiko, uanset om du
treener hardt i fritiden.

Det er almindelig kendt, at stillesiddende arbejde har
afgerende betydning for vores sundhed, men jeg troede i det
mindste, at man kunne kompensere med traening i fritiden.
Jeg tog fejl.

Artiklen naevner to arsager til, at fysisk inaktivitet har en sa
skadelig effekt pa helbredet. For det forste forbreender man
meget fa kalorier ved stillesiddende arbejde. Bare det at sta
op i stedet for at sidde ned, @ger hjerterytmen og dermed
forbreendingen. Men der er mere:

Lange stillesiddende  perioder belaster kredslobet,

koncentrationsevnen, levealderen — og humeret. Nar vi
bevaeger os producerer musklerne forskellige hormonlignende
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stoffer, og muskler i bevaegelser optager mere sukker og far
kroppen til at udskille fedt, som musklen bruger til at arbejde.

Undersogelse viser, at selv sma aktive pauser i det
stillesiddende arbejde — fx rejse sig op, lave streekovelser,
hente kaffe, kopiere eller printe i et andet rum — kan mindske
den helbredsrisiko, som lange siddende perioder udgor®.

Beveegelse styrker ogsé hjernens evne til at leere nyt®!, og
forbedrer generelt de kognitive preestationer:

e Styrker koncentrationsevnen.

e Styrker hukommelsen.

e Styrker evnen til at leere nyt.

e Styrker den mentale udholdenhed.
e Styrker kreativiteten.

e Mindsker stressniveauet.

e Styrker humoret.

Ledere, der er fysisk aktive og sunde, er gladere, men det
er vigtigt at understrege en ting: Undersggelser viser, at det
er sundt at afbryde stillesiddende adfeerd, men det betyder
ikke, at man skal lebe et halvmaraton hver dag. Den mest
positive sundhedseffekt opnas ved at vaere mere aktiv med
en lav intensitet i lobet af dagen.

Fysisk aktivitet er sundt, men det er ogsa vigtigt at have
lyst til at beveege sig. Find motivation til motion ved at
finde en traeningsform, der passer til dig og skaber agte
treeningsglaede. En forsker kom med denne anbefaling®:
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Vi skal gore ting, vi elsker, som gor os glade og stolte, som
styrker vores selvtillid og vores feellesskabsfolelse, og som far
os til at fole os som en del af en storre helhed, der arbejder
péa noget veerdifuldt, som deltagerne veerdsaetter.

FA SOVET

"Jeg er en stor fortaler for sevn, og jeg prioriterer det pa
samme made, som jeg ville prioritere min treening og mine
venner. Mit mal er otte timers sovn, men jeg er nok teettere
pa syv timer. Det er ikke altid nemt, da man tit ma ga pa
kompromis med nattesovnen."

Mana lonescu
grundlaegger og CEO for Lightspan Digital,
et digitalt marketingsbureau med base i Chicago®.

Nogle ledere tror fejlagtigt, at sevn er for slapsvanse. De
praler maske med, hvor lidt sgvn de kan klare sig med,
selvom undersggelser viser, at sgvnmangel har betydelige
omkostningers*:

Sovnmangel er forbundet med betydelige sociale,
okonomiske og sundhedsrelaterede omkostninger.
Mangel pa sovn pévirker og sveekker kognitive funktioner,
som fx hukommelses-, indleerings-, koncentrations- o0g
praestationsevnen.

Undersogelser viser, at kronisk sevnmangel — som mange af
forskellige arsager oplever — kan fore til alvorlige pavirkninger
af hjernens funktionsniveau og de kognitive evner hos den
sovnlose.
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Kun en lille procentdel, ca. 1 %, af befolkningen er genetisk
disponeret for at sove fa timer. Som citatet ovenfor viser,
kan sgvnmangel faktisk veere skadeligt, uden at man selv er
opmeerksom pa det. En kronisk treesthedsfornemmelse har en
direkte indvirkning pa ledere.

Ledere, der sover godt, leder godt. Dette er resultatet af
en lille, men speendende, undersogelse om sgvnmangel
hos ledere®. Som led i undersogelsen blev 88 ledere hver
morgen spurgt om, hvor mange timers nattesgvn de havde
faet. Sidst pa eftermiddagen blev de igen spurgt om, hvor
engagerede og fokuserede de havde veeret i lgbet af
arbejdsdagen. Christopher M. Barnes, der er medforfatter til
forskningsrapporten, konkluderede folgende:

De fleste ved, at traethed pavirker vores egen adfaeerd og
resultater, men de feerreste ved, at vi ogsa pavirkes af
andres sovnmangel. Men det er preecis, hvad undersogelsen
viste; en treet leder pavirker medarbejdernes engagement
og preestationsevner. Sa hvis ledere onsker engagerede
medarbejdere bor de starte med at se pa deres eget
sevnmenster.

Charlie Kim, CEO hos IT-virksomheden Next Jump, tager
restitution sa alvorligt, at han har indfert daglige pauser i
arbejdstiden®®;

De fleste ledere ville sige, at de ikke er ansvarlige for at
forbedre medarbejdernes sovn — at det er et personligt
problem. Hos Next Jump mener vi det modsatte.

Vi oplevede, at nar vores medarbejdere fik mere ansvar, fik de

sveerere ved at sove — de kunne simpelthen ikke sla hjernen
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fra. Dynamikken var tydelig — jo flere forfremmelser og jo mere
ansvar des mindre sovn.

Vi forsogte med hvilerum, men det virkede ikke. En
indbydende seng var ikke losningen pd@ medarbejdernes
sovnlgshed. De kunne ikke sl hjernen fra.

| de seneste seks maneder har vi fundet en anden lasning, og
vi tilbyder nu en 30-minutters pause med yogasovn fra 14.30-
15.00 hver eftermiddag pa alle vores kontorer.

Budskabet til ledere er tydeligt:

e Sov mere. Fa din sevn — de fleste har brug for 7-8 timers
sovn. Ga tidligere i seng, sta senere op, find tid til en lur i
lobet af dagen eller lignende.

e Sov bedre. Jeg vil ikke komme med sevntips her, da alle
mennesker er forskellige. Prov dig frem og find ud af,
hvordan du kan forbedre din sgvnkvalitet.

VAR TAKNEMMELIG
Veerdsaet det, du har, og odeleeg det ikke ved at fokusere
péa det, du ikke har. Husk, at det ogsé var noget, du engang
dromte om at have.

Epicurus
Som beskrevet pa side 49 er en af naglerne til gleede at

saette pris pa det, vi allerede har. Det giver god mening; hvis
man ikke veerdseetter det, man har, er det ligegyldigt, hvor
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meget man har, for man vil altid fokusere pa det, man endnu
ikke har, i stedet for at fole sig taknemmelig for det, man har.

Jeg har ikke har set undersggelser, der stotter min teori,
men det forekommer mig, at mange ledere falder i denne
feelde. De ser sig selv som ambitiose, hardtarbejdende og
konkurrencedygtige, s& mens de arbejder hardt for at na
bestemte resultater, ser de ikke ud til at veerdseette dem, nar
de nar i mal. | stedet er deres fokus konstant pa det nasste
mal, dvs. pa, hvad de ikke har.

For nogle er det et spergsmal om stolthed - faglig stolthed.
Gammeldags ledere kan fx med stolthed sige: "Jeg er aldrig
tilfreds. Jeg vil altid have mere, og denne ambition er ngglen til
min succes." Denne holdning er forkert af to arsager. For det
forste; hvad er idéen med succes, hvis man aldrig veerdsaetter
den, men altid er fokuseret pa mere? For det andet; denne
type ledere falder i faelden "kun benhardt arbejde er vejen til
succes" (som beskrives pé side 225), selvom undersagelser
viser, at glade mennesker i gennemsnit er mere succesrige.

Det er derfor vigtigt at veere opmeerksom pa og vaerdseette
de gode ting i arbejdslivet. Her er et par forslag:

e Hver fredag eftermiddag kan du lave en liste med 3-5
positive ting, der er sket i lgbet af arbejdsugen.

e Teaenk pa én, der har haft stor betydning for dig, enten
personligt eller professionelt, og ring eller skriv til den
person for at vise din taknemmelighed.

e Teenk pa én, du elsker at arbejde sammen med, og tak
denne person.

e Lav en liste over fem ting, du elsker ved dit job.
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e Taenk pa den bedste leder, du nogensinde har haft. Send
en taknemmelig hilsen til den person.

PLEJ DINE RELATIONER

Vi mennesker er sociale vaesner med behov for at fgle os som
en del af et feellesskab (helt i and med Epikurs filosofiske skole,
hvor der var plads til alle). Ingen trives i social isolation — selv
introverte mennesker er generelt gladere i selskab med andre
mennesker, end nar de er alene®. Mange tror, at lederjobbet
er lig med ensomhed. "Der er koldt pa toppen," er en klassisk
fordom, og "Venskaber opstar ikke pa arbejdspladsen,” er en
anden. En norsk undersggelse med 3.000 ledere viste, hvor
forkerte disse antagelser er. Undersggelsen konkluderede®®:

Ledere oplever betydeligt mindre stress, ndr de har et godt
forhold til deres medarbejdere, og nér der er gensidig respekt,
tillid og anerkendelse.

Det bedste, en leder kan gore for at forebygge stress
pé arbejdspladsen, er at skabe gode relationer til sine
medarbejdere.

En af de vigtigste ting man som leder kan gere, er at have
gode relationer til sine medarbejdere. Det betyder ikke, at man
skal veere bedste venner med samtlige medarbejdere, men
det betyder, at forholdet er baseret pa gensidig respekt og
tillid. Vi kigger naermere pa forholdet mellem medarbejderne
og ledere i naeste kapitel. Gode relationer er selvfolgelig ogsa
en meget vigtig faktor for privatlivet. Som beskrevet pa side
52 er glaede altafgerende for et socialt liv. Dybe, keerlige
og langvarige relationer med sin aegtefeelle/partner, venner,
boern, foreeldre og andre familiemedlemmer er afgerende for
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vores egen glaede. Alt for mange ledere ofrer keaerligheden til
fordel for karrieren.

FA HJELP

Da jeg madte Jifi Halousek, CEO og grundleegger af IT-
virksomheden Iresoft i Tjekkiet, kom han med en overraskende
konstatering: "For tre ar siden var jeg et rovhul." Han
forklarede, at han tidligere var en kompromisles og kreevende
leder, der gjorde livet surt for sig selv og medarbejderne -
men han indsa det aldrig selv. En dag foreslog en af Jifis
venner, at han skulle finde en businesscoach, der kunne give
hans ledelsesstil et serviceeftersyn, hvilket han modvilligt
gik med til. De forste par gange var harde, fordi han i bund
og grund ikke gnskede sparringen, men efterhanden fik Jifi
oje pa veerdien af sparringsprocessen og fandt metoder til
udvikling af sin ledelse. Han forklarede resultaterne som
folger:

Et af de mest afgerende omrader, jeg har udviklet mig pd, er
evnen til at stole pa andre. Tidligere stolede jeg ikke pa andre
mennesker, og de opforte sig derefter. Jeg fik hjeelp til at indse,
at et godt arbejdsklima er aftheengig af gensidig tillid. Som leder
skal man vaere den forste til at vise tillid, og sa vil den tillid smitte
af den anden vej. Den modsatte vej fungerer ikke.

Jeg er nu meget gladere og mere afslappet pa arbejdet, mine
medarbejdere er gladere og mere produktive, og jeg foler mig
ikke alene, og ansvaret for virksomheden ligger ikke laengere
pé@ mine skuldre alene. Na ja, og virksomheden klarer sig langt
bedre og vokser hurtigere.
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Adfeerdsaendringer er meget nemmere, hvis man far hjelp fra
en god coach, mentor, ven, eller en anden sparringspartner, der
kan hjaeelpe med at definere og na mal, samt seette rammerne
for den gnskede forandringsproces.

STOP OP O0G TANK

Teresa Amabile, professor ved Harvard Business School, og
psykologen Steven Kramer har gennemfort et omfattende og
meget spaendende forskningsprojekt for at afdaekke, hvordan
medarbejderes folelser pavirker deres produktivitet. Forsgget
foregik ved, at forsggspersonerne dagligt modtog en e-mail
med spargsmal om deres arbejdsdag. Det sidste spergsmal i
den daglige e-mail bad forsggspersonerne om at beskrive en
oplevelse fra arbejdsdagen, som de seerligt haeftede sig ved.
Her er, hvad forskerne fandt®°:

Selv. om spergsmalet kun handlede om at beskrive en
konkret oplevelse og de involverede parter — stoppede
medarbejderne ikke der. De fortalte, ofte meget detaljeret,
om deres opfattelse af haendelsen, hvilke tanker den affodte,
og hvordan den fik dem til at fole. Nogle gange fortalte
medarbejderen ogsa, hvordan haendelsen pévirkede deres
motivation og arbejdsindsats den dag.

Analyse af de indsamlede data viste tydeligt, hvordan vores
folelser pavirker vores produktivitet, kreativitet og robusthed,
men der var en ekstra overraskende konstatering: Selve det
at fore en dagbog har en raekke meget positive effekter®.

Sarah Kaus, grundleegger af virksomheden S'Well, som

producerer drikke- og termoflasker, fortaeller om fordelene
ved at fgre dagbog:
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At fore en dagbog pé arbejdet har givet mig fokus pa at
identificere mine styrker og de aktiviteter, der giver mig mest
arbejdsglaede. Jeg har leert meget om, hvordan jeg kan vaere
mest engageret og dermed skabe mest succes pa arbejde.
Arbejdsdagbogen har ogsa givet mig tdlmodighed og
forbedret min evne til at planlaegge.

Det er altid sjovt at ga tilbage i dagbogen og se, hvor langt
jeg er kommet pa et ars tid, og hvordan store forhindringer
blev til sma vejbump set i bakspejlet. Dagbogen giver mig
talmodighed og perspektiv, ndr jeg meder nye udfordringer.
Selv nu, som travl iveerkseetter, kunne jeg aldrig dramme om
ikke lige at tage et gjeblik sidst pa dagen, til at notere mine
fremskridt og mine hab og planer for den naeste fase.

Ledere har travit neesten pr. definition. Jeg har mgdt mange
ledere, hvis kalender er sa booket med veeg-til-vaeg-meder
mange uger frem, at de ikke har tid til refleksion, sparring og
eftertanke. Jeg siger altid: "Husk, at du er en leder — og ikke
bare en mgdeleder."

Den fascinerende bog "Scarcity: Why Having Too Little
Means So Much" af gkonomiprofessor Sendhil Mullainathan
og psykologiprofessor Eldar Shafir, viser tydeligt de skadelige
effekter af tidspres. Mangel pa tid kan svaekke intelligensen,
man bliver mindre disciplineret og darligere til at administrere
den smule tid man har®'. Hvordan undgar man tidspres og
mangeltaeenkning? Ved aktivt at seette tid af til refleksion i
lobet af dagen, forteeller Shafir:

Néar man er under tidspres og mangeltaenkning er det vigtigt
at planlaegge pauser i lobet af dagen — book pauser ind i

kalenderen, sa der er tid til refleksion samt til at handtere det
uventede. Med andre ord, prioritér alenetid.
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| artiklen "In Praise of Slack: Time Is of the Essence" fra
The Academy of Management Executives, forteeller M. B.
Lawson ogsa om vigtigheden af at have alenetid i lobet af
arbejdsdagen, for at fa fokus og klarhed til at handtere nye
komplekse problemstillinger®:

Mere komplekse systemer og teknologier kreever mere,
ikke mindre, tid til at overvage og behandle information.
Fremtidens krav om strategisk fleksibilitet og om at integrere
laering og viden igennem organisationer understreger behovet
for at genoverveje vigtigheden af tid pa arbejdspladsen —
og at erkende, at alle organisationens ressourcer ikke kan
veere afsat til direkte arbejde, hvis vi skal have tid til at veere
opmeerksomme pa&, teenke over og drage nytte af den viden,
vi indhenter.

Tager du dig tid til at stoppe og taenke, eller er du konstant
optaget af mader og arbejde? Her er et par gode forslag til,
hvordan du far mere refleksionstid:

¢ For en daglig eller ugentlig arbejdsdagbog. Lige inden du
forlader arbejdspladsen, kan du skrive et par linjer med
observationer fra din dag/uge.

* Planleeg "mig-tid" hver dag. Ga i enrum og brug 5
minutter pa at teenke over, hvad der sker omkring dig pa
arbejdet, og hvad du taenker og faler om det.

¢ Du kan mgdes regelmeessigt med en kollega til refleksion
0g sparring.

SEB Pension har sat det sidste af de tre forslag i system.
De har lavet en sparringsordning, hvor alle ledere mades i
grupper af tre hver anden uge for at reflektere over arbejdet.
Hver leder veelger et tema eller en udfordring, de gerne vil
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arbejde med, og bruger sd maderne til at falge op pa og stotte
hinandens fremskridt. Helene Neergaard, der er juridisk leder
hos SEB Pension, fortalte, at hun har valgt at fokusere pa at
blive bedre til at give feedback, og at denne regelmaessige
refleksionstid har hjulpet hende ved:

e At faidéer og tips fra lederkolleger.

e At fa mere klarhed over sine mal og de fremskridt, hun
gor:

e At fa bedre og dybere relationer til kolleger, som deler
udfordringer og succeser.

GLEM ALT OM OVERARBEJDE

CNN spurgte 12 kendte ledere, bl.a. Carlos Ghosn fra
Nissan, Marissa Mayer fra Google (dengang) og den bergmte
jazzmusiker Wynton Marsalis, hvordan de administrerer
deres tid og opgaver®. Mit yndlingssvar er dette:

Jeg ved, at det er normalt for ledere at starte dagen meget
tidligt, men eerligt talt, sa traeffer jeg bedre beslutninger og
jeg er i bedre humeor, nar jeg er veludhvilet. Sa jeg star som
regel op ved 7.30-tiden efter en god nats sovn.

Jeg arbejder ikke mere end 40-timer om ugen, og kun
sjeeldent i weekenden. Det er vigtigt for mig af to arsager.
For det forste jeg har et liv uden for arbejdspladsen. Jeg har
en familie, der gerne vil vaere sammen med mig, og venner
og fritidsinteresser, som jeg ogsa vil have tid til. Den tid, jeg
tilbringer uden for arbejdspladsen, lader mine batterier op,
udvider min horisont og ger mig rent faktisk mere effektiv pa
arbejdet.
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For det andet, hvis jeg altid moder pa kontoret kl. 6 om
morgenen og gar hjem kl. 19, for ikke at nsevne telefonopkald
og e-mail uden for arbejdstiden, sender jeg et usundt
signal til mine medarbejdere om, at virksomheden forventer
overarbejde, og at man konstant skal veere pa. Men det er
ingen tjent med.

Undersogelser viser at overarbejde ikke automatisk forer til
hajere produktivitet og slet ikke er effektivt i det lange lob.
De ekstra timer brugt pa arbejdet kan faktisk skade privat-
og familielivet og helbredet. Hvilket igen er odelseggende for
virksomheden.

Hvis man ikke kan lykkes med en 40-timers arbejdsuge, har
man brug for at blive bedre til at strukturere, prioritere og
uddelegere opgaver.

Forfriskende ord. Gaet hvilken af lederne, der udtalte det?
Geet engang!
INGEN AF DEM! Ikke én.

| stedet var der mange udtalelser i stil med: "Jeg star op k.
5 og mader pa kontoret kl. 6", "Jeg arbejder 16 timer om
dagen", "Jeg besvarer en masse opkald pa ve;j til kontoret",
og "Jeg plejer forlade kontoret pa 19, og derefter arbejde
videre et par timer om aftenen derhjemme."

Jeg forventede neesten folgende udtalelse; "Jeg star op Kl.
4 om morgenen, en halv time inden jeg gar i seng, arbejder
27-timers om dagen og holder kun 3-minutters frokostpause,
hvor to assistenter propper mig med mad, som en anden foie
gras-gas."
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Ledere arbejder meget. En undersggelse med 483 ledere
fandt®*:

60 % af ledere, der bruger smartphones i forbindelse med
deres arbejde, er forbundet til deres job 13,5 timer eller mere
om dagen pa hverdage og ca. fem timer i weekenden, i alt ca.
72 timer [om ugen|.

Jeg ved, at mange betragter hardtarbejdende ledere som
virksomhedens helte, men undersggelser viser, at de ville
veere mere effektive og nyde livet mere, hvis de arbejdede
mindre. De ville vaere mere abne, mindre stressede, vaere
gladere og veere bedre rollemodeller for medarbejderne. Man
kan endda argumentere for det modsatte: Ledere, som ikke
kan na deres arbejde pa en almindelig 40-timers arbejdsuge,
ma enten veere uproduktive, darlige til at administrere deres
tid eller have sveert ved at uddelegere opgaver.

En kortere arbejdsuge kan danne basis for bedre resultater,
som denne historie fra Arlie Hochschilds fremragende bog
“The Time Bind" viser:

Det amerikanske computerfirma ESI var i 1990 i gkonomisk krise og
tvunget til at indfere en 32-timers arbejdsuge for alle medarbejdere og til
at give dem en tilsvarende lannedgang. Doug Strain, davaerende direktor i
ESI, opsummerede resultatet som falger:

Nar efterspargslen er meget lav presses virksomhederne til afskedigelser,
og de tilbagevaerende medarbejdere ma knokle dobbelt s& hardt. Sa vi
lod medarbejderne vaelge en lgsning. Vi spurgte dem, hvad de gnskede:
afskedigelser eller en 32-timers arbejdsuge for alle. De teenkte over det
og besluttede, at ingen skulle afskediges. Sa alle gik ned til en 32-timers
arbejdsuge under krisen. Alle gik ned i lgn og timeantal — ogsé lederne.
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Med en vis overraskelse konstaterede Strain to ting:

For det farste faldt produktiviteten overhovedet ikke. Jeg svaerger, vi fik
lige s& meget ud af medarbejderne pa 32 timer, som vi fgr gjorde pa 40.
Sa det er ikke nogen darlig forretningsbeslutning. For det andet tilbad vi
medarbejderne at g4 tilbage til fuld tid efter krisen. Men ingen gnskede at
g4 tilbage!

Vores ledere ville aldrig i deres vildeste dramme have designet en fire-
dages arbejdsuge, men nu holder vi fast i den.

Der er intet i vejen for at arbejde over i en kortere periode for
at na en deadline — det kan faktisk veere bade givende og
sjovt — men konstant overarbejde er skadeligt af to arsager.
For det forste er overarbejde en farlig cocktail for helbredet.
Undersggelser viser, at "medarbejdere med en 55-timers
arbejdsuge har 33% storre risiko for slagtilfeelde i forhold til
dem, der arbejder 35-40 timer om ugen".% For det andet:

Flere arbejdstimer er ikke lig med bedre resultater.

En artikel i Harvard Business Review med titlen "The
Research Is Clear: Long Hours Backfire for People and for
Companies" siger det meget tydeligt®®:

Overarbejde forer ikke til hojere produktivitet.

Hvis du teenker, at dette i hvert fald ikke geelder for dig, er der
en god grund. Ledere, som konstant arbejder over, vurderer
selv at de er mere produktive, men objektive malinger af deres
resultater viser, at de reelt nar mindre end de lederkolleger,
der kan finde ud af at holde arbejdstiden nede. De er ogsa
mere stressede og laver flere fejl i labet af arbejdsdagen.
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Konstant overarbejde har altsa ikke nogen positiv effekt pa
hverken personlige eller professionelle resultater. Konstant
overarbejde er farligt for helbredet — og giver ikke bedre
resultater. Bor ledere derfor ikke tilrettelaegge arbejdet, sa
det over en laengere periode ikke vaesentligt overstiger den
almindelige arbejdstid?

En leder, der formaede dette, var den tidligere amerikanske
vicepraesident, Joe Biden, der sendte denne skrivelse til sine
medarbejdere i 2014

"Til mit fantastiske personale,

Jeg vil gerne bruge et gjeblik pa at geore noget helt klart
for alle. Jeg forventer ikke, og ensker heller ikke, at nogen
af jer gér glip af eller ofrer vigtige forpligtelser i familien
til fordel for arbejdet. Familieforpligtelser inkluderer, men
er ikke begreenset til, fodselsdage, jubilaeer, bryllupper,
religiose ceremonier som konfirmationer eller bar mitzvah,
translokationer og sveere tider som sygdom eller dodsfald
i familien. Det er meget vigtigt for mig. Faktisk vil jeg ga
sa langt som til at sige, at hvis jeg opdager, at du arbejder
sammen med mig, mens du gar glip af vigtige familiepligter,
vil det skuffe mig meget. Det har veaeret en uskreven regel
siden mine dage i senatet.

Tak for jeres store indsats.
Med venlig hilsen,

Joe.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

Hvis man som leder vil gore andre gladere, skal man
starte med sig selv. Ledere, der ikke er glade, gor
alle omkring sig i darligt humaer.

Undersggelser viser, at glade ledere traeffer bedre
beslutninger, administrerer deres tid bedre, er mere
empatiske og mere succesrige.

Mange tror, at succes vil gore dem glade.
Undersggelser viser det modsatte: Glade mennesker
arbejder bedre og bliver mere succesrige.

Ledere, som ikke kan na deres arbejde, uden

at arbejde 60 timer om ugen, ma enten veere
uproduktive, darlige til at administrere deres tid eller
have sveert ved at uddelegere opgaver.

Undersgagelser viser, at lederens humgar og
ledelsesstil pavirker medarbejdernes folelser
hele arbejdsdagen, ogsa nar medarbejderne ikke
interagerer med lederen.
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Ledere, der har gode relationer til deres
medarbejdere, er gladere og mindre stressede.

Mange ledere er glade, men er bange for at vise det
fordi de foler, at de skal veere serigse, kompetente
og professionelle. Man kan vaere begge dele!

Mange stillesiddende timer skader vores helbred.
Fysisk aktivitet forbedrer koncentrationen,
hukommelsen, kreativiteten, energien og helbredet.
Bevaeg dig!

Nogle ledere tror, at sevn er for slapsvanse.
Men sgvnmangel skader bade dit helbred og din
arbejdsindsats..

Veer taknemmelig for de positive ting i dit arbejdsliv.
Lav en ugentlig liste med 3-5 positive ting, der er
sket i lgbet af arbejdsugen.
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Dybe, keerlige og langvarige relationer uden for
arbejdspladsen er afgerende for glaede. Alt for
mange ledere ofrer kaerligheden for karrieren.

Adfeerdseendringer er nemmere med hjaelp fra en
coach eller mentor, der kan definere mal og saette
rammerne for forandringsprocessen.

Nogle ledere er fuldt booket med vaeg-til-vaeg-
ma@der mange uger frem. Husk: Du er en leder — ikke
en modeleder.

Undersggelser viser, at konstant overarbejde
er farligt for helbredet og ikke giver bedre
bundlinjeresultater. Stop den syge kultur med
overarbejde.
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MEDARBEJDERGLADE

Saet medarbejderne forst. De skal ikke komme i anden, tredje
eller fierde reekke. Sa gér det galt.

Uanset hvor travit du har, skal du passe pa dine medarbejdere,
vise interessere og kommunikere med dem. Det skal veere din
forsteprioritet.

Herb Kelleher®”

Herb Kelleher, grundlaegger og tidligere CEO i Southwest
Airlines i 30 ar, er ikke i tvivl om sine strategiske prioriteter:

1. Medarbejderne kommer forst, for nar de er glade og
engagerede, praesterer de et bedre stykke arbejde.

2. Det smitter af pa kunderne, som bliver glade og vender
tilbage.

3. Nar kunderne vender tilbage bliver aktionzererne glade,
fordi virksomheden tjener flere penge.

Bemaerkelsesveerdigt har denne filosofi fert til uafbrudt
fremgang. Southwest er det eneste storre flyselskab i
verden, der har praesenteret overskud hvert eneste ar siden
1970'erne.

Dine medarbejderne er mest direkte bergrt af din ledelse.
Som leder har du en fantastisk mulighed for at gere
medarbejdernes liv rigere, mere meningsfyldt og gladere. Det
handler ikke om, at du forst selv skal veere glad pa arbejde,
og derefter fokusere pa medarbejdernes arbejdsgleede. De to
ting skal ga hand i hand. Fokuserer du pa din egen gleede, og
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ignorerer medarbejderne, vil det sandsynligvis give bagslag,
da ingen god leder kan veere glad, hvis medarbejderne ikke
foler arbejdsglaede.

Naeste afsnit indeholder tips til, hvordan man som leder far
glade medarbejdere. Men forst kommer en kort introduktion
til de vigtigste ting enhver leder ber vide om arbejdsglaede.

DERFOR ER GLADE MEDARBEJDERE VIGTIGT

Arbejdsglaede er godt for medarbejderne selv

Arbejdsmiljget pavirker bade trivslen ikke bare pa
arbejdspladsen, men ogsa i privatlivet. Glade medarbejdere:

* Er mere tilfredse med livet.

e Har bedre parforhold/relationer.
e Er sundere fysisk og psykisk.

e Oplever mindre stress.

* |evere leengere.

Dette er naeppe overraskende i betragtning af, at vi bruger
sa meget af vores liv pa at arbejde. Undersggelser viser, at
vi i lgbet af et liv i gennemsnit bruger mest af vores tid pa at
sove, og at arbejde kommer pa andenpladsen. Det betyder
altsa, at vi bruger flest af vores vagne timer pa at arbejde.
Nar vi bruger s& meget af sit liv pa at arbejde, skal det virkelig
veere noget, vi breender for. Hvis ikke, sa spilder vi vores liv.
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Alle medarbejdere kan blive glade

For et par &r siden madte jeg en ung kloakarbejder i Kebenhavn — og tro
det eller ej, han elskede sit job. Han var den farste til at indremme, at
kloakarbejde er beskidt og ildelugtende, men han var alligevel glad for
sit arbejde af to grunde. For det farste var han stolt af det, fordi han ved,
hvor vigtigt et velfungerende kloaksystem er for en by. Og for det andet
var han en del af et fantastisk team, der hjalp hinanden og havde det sjovt
pa arbejde.

Der er en gammel myte om, at arbejdsgleede kun er for
nogle mennesker. Nogle tror, at kun hgjtuddannede (leeger,
advokater, ingenigrer etc.) kan elske deres job, mens personer
i manuelt arbejde ikke kan. Jeg har hgrt kommentarer om, at
kun kontorarbejde skaber glaede, og at fabriksarbejdere er
domt til at veere ulykkelige. Andre mener, arbejdsglaede kun
er for ledere, og ikke for medarbejdere, eller kun hgjtlennede.
Det er helt forkert, og det er vigtigt for ledere at indse, at
arbejdsgleede ikke kun er for udvalgte medarbejdere. Alle
medarbejdere kan blive glade.

Lon, bonus, titler og personalegoder skaber ikke
arbejdsglaede

Her er en liste med eksempler pa personalegoder, som
virksomheder tilbyder deres medarbejdere for at skabe mere
arbejdsgleede og engagement: Frugtordning, motionsrum,
designkontorer, firmafester, konkurrencer, teambuilding,
wellnessprogrammer, massage, renseriordning, juridisk
radgivning,  sundhedsforsikring,  gratis  morgenmad,
swimmingpools, julegaver, rygestopkurser og
dieetistvejledning, arskort, hvilerum og gratis drikkevarer/
kaffe. Mangler der noget?
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Virksomhederne bruger mange penge pa denne type
personalegoder, men de skaber ikke mere arbejdsgleede, da
ordningerne skaber medarbejdertilfredshed og ikke glaede.
Pa den ene side er det frustrerende. Det ville veere s meget
nemmere, hvis medarbejdergleede blot var et spargsmal om
at tilbyde fitness og en gang massage. Pa den anden side
er det en god nyhed, for hvis personalegoder var lgsningen,
ville der kun veere glade medarbejdere pa okonomisk
velstdende arbejdspladser. Heldigvis er de ting, der skaber
aegte arbejdsgleede tilgaengelige uanset gkonomien.

Man kan ikke helt se bort frabonusser, titler og personalegoder,
for selv om de ikke skaber medarbejdergleede, kan de draebe
arbejdsgleeden, hvis medarbejderme opfatter dem som
uretfaerdige. Her kommer et godt eksempel pa vigtigheden af
retfeerdig fordeling: Et forseg med to aber, som blev belonnet
med agurkestykker for at lose en opgave, viser tydeligt
konsekvenserne af uretfeerdighed. Aberne leerte hurtigt, at
nar de laste opgaven, sa fik de en belgnning.

Sa provede forskeren noget nyt: Den ene abe blev belgnnet
med en vindrue for at lese den samme opgave. Det skal
lige siges, at vindruer star i langt hgjere kurs hos aber, end
et stykke agurk, fordi de er sgdere og smager bedre. Da
naboaben opdager, at den forste abe far vindruer, foler den
sig uretfeerdigt behandlet og naegter at samarbejde. Det er
abens reaktion péa 'lige belenning for lige arbejde'. "Jeg vil
ogsa have druer, ellers strejker jeg." | vrede bruger aben
sagar et stykke agurk som kasteskyts mod forskeren!

Som beskrevet pa side 57 pavirker uretfeerdighed hjernen

pa samme made som fysisk smerte. Vi hader det. Vi vil gerne
behandles ens og vi har en steerk retfeerdighedssans.
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Derfor kan lgn, bonus, titler og personalegoder have en
betydning for vores arbejdsgleede, fordi vi reagerer negativt,
nar vi oplever uretfeerdighed. Men lige personalegoder til
alle skaber heller ikke arbejdsgleede. Nar betingelserne
forst er lige og retferdige, skaber virksomhederne ikke
mere arbejdsglaede ved at tilbyde vyderligere attraktive
personalegoder. Det er mange virksomheder ikke
opmaerksomme pa, og de forsgger derfor at skabe et
bedre arbejdsmiljg med forskellige ordninger, som fx gratis
smoothies, fitness og andre bonusser, som er demt til at
mislykkes. Det er vigtigt, at betingelserne er rimelige og
retfeerdige og derefter fokusere pa de ting, der rent faktisk
skaber arbejdsglaede.

Resultater og relationer gor os glade pa arbejde

Der er lavet mange undersggelser for at finde ud af, hvad der
skaber arbejdsgleede, og resultaterne kan opsummeres til
folgende:

De to vigtigste faktorer, der skaber glade medarbejdere, er
resultater og relationer.

Lad os tage et nzermere kig pa de to faktorer. Forst, resultater.
Nogle ledere har den opfattelse, at mennesker fra naturens
side er dovne og kun praesterer, hvis lederen konstant
presser og motiverer medarbejderne. Denne opfattelse er
foraeldet og forkert. Nar vi far muligheden, knokler vi pa for
at skabe resultater. Vi onsker alle at gore en forskel, skabe
veerdi, fole, at vores arbejde er vigtigt, fole veerdseettelse og
udfare arbejde, som vi kan veere stolte af.

Vi elsker at gore et godt stykke arbejde og at gere en
forskel. At na i mal er en fantastisk folelse. Og det er ogsa i
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virksomhedens bedste interesse at sgrge for, at hver enkelt
medarbejder og hvert enkelt team skaber gode resultater og
lever op til deres potentiale. Virksomhederne tilbyder typisk
nogle af folgende veerktojer, s& medarbejderne kan udvikle
sig og optimere deres veerdibidrag:

e Feerdigheder: Uddannelse, personlige og faglige
kompetencer ...

e Ressourcer: Tidsstyring, IT-systemer, budgetter ...

e Struktur: Organisation, planleegning, mal, strategi,
processer ...

e Support: Sparringspartner, coaching, mentoring ...

Dette er vigtige veerktgjer til at skabe gode resultater. Hvis
lederne ikke tilbyder medarbejderne disse veerktgjer, hvordan
i alverden skal de sa kunne skabe veerdi?

Hvis vi hjelper medarbejderne med at skabe bedre
resultater, bliver de helt sikkert gladere. Vi kan give dem
en bedre uddannelse, flere ressourcer, mere stotte etc., sa
de praesterer bedre. Problemet er, at mange medarbejdere
allerede skaber gode resultater, men foler det ikke. Og hvis
det er tilfeeldet, foler de ikke arbejdsgleede. Da glaede er en
folelse, er det ikke de faktiske og malbare resultater, som
medarbejderen opnar, der gor dem gladere, men folelsen af
at skabe gode resultater. Hvis en medarbejder gor et godt
stykke arbejde, men ikke far anerkendelse eller foler, at
arbejdet er meningsfuldt, vil medarbejderen aldrig opleve
folelsen af resultater.

Dette er en afgerende forskel, som ledere begr veere
opmaerksomme pa - forskellen pa at skabe gode resultater
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og folelsen af at skabe gode resultater. Hvis vi vil have
glade medarbejdere, skal de ogsa opleve den sidstnesvnte
faktor. Hvis ikke det er tilfeeldet, kan medarbejderne godt
skabe gode resultater lige nu, men situationen vil ikke vaere
holdbar. Nar vi ikke foler arbejdsgleede, gar det ud over vores
motivation, produktivitet og kreativitet. Pa leengere sigt er
konsekvensen stress og udbraendthed.

S& ud over at hjelpe medarbejderne med at skabe
gode resultater, skal virksomhederne ogsa serge for, at
medarbejderne foler glaede ved deres resultater. Der er tre
ting ledere skal give medarbejderne, sa de foler, at de skaber
gode resultater pa arbejdspladsen:

e Frihed: Nar man har kontrol og frihed pa arbejdspladsen
er man mere engageret, er gladere og foler mere stolthed
over de resultater, man skaber, fordi man arbejder pa sin
egen made.

¢ Mening og formal: Skaber fglelsen af, at man yder
en vigtig arbejdsindsats og goer en positiv forskel.
Medarbejderne kender formalet og er samtidig
involverede i opgaverne.

¢ Ros og feedback: Feedback skaber anerkendelse og
veerdseettelse for arbejdsindsatsen og viser samtidig
medarbejderne, hvordan de kan forbedre deres
resultater.

Vi vil kigge neaermere pa disse tilgange senere i dette kapitel.
Hvilket bringer os til relationer pa arbejdspladsen. Som
beskrevet pa side 52 er vi sociale vaesner, og dybe og
tillidsfulde relationer er ngglen til trivsel og arbejdsglaede.
Arbejdsrelationer spiller s& stor en rolle, fordi vi bruger en
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masse tid sammen med mennesker pa arbejdet. Vi tiloringer
faktisk mere af vores vagne tid sammen med kollegaerne end
med venner og familie tilsammen.

Den mest skreemmende undersggelse, jeg har leest om
arbejdsmiljo og relationernes betydning, viste, at relationelle
faktorer har en helt afgerende betydning for vores trivsel og
helbred. Undersggelsen af 800 raske medarbejdere viste,
at forsggsdeltagere med darlige sociale relationer pa jobbet
havde 240 % gget risiko for at do af en hjertesygdom over en
20-arig periode®®.

Som beskrevet pa side 87 er ledere med gode relationer
til deres medarbejdere gladere og mindre stressede, og der
er lige sa klare beviser for, at medarbejdere med god relation
til deres naermeste leder, er gladere og mere produktive. Nu
siger jeg ikke, at man skal vaere bedste venner med alle sine
medarbejdere; men man skal have et godt samarbejde, hvor
medarbejderne faler, at lederen har tid, bekymrer sig, kender
og behandler dem med respekt. Jeg kommer med forslag
til at skabe gode relationer senere i dette kapitel. De gode
relationer behgver ikke at stoppe ved kolleger og ledere, men
kan ogsa omfatte kunder, leverandgrer, aktionaerer og @vrige
partnere.

Disse to faktorer — resultater og relationer — er universelle,
fordi de repraesenterer to grundleeggende psykologiske
behov:

¢ Resultater: Behovet for at praestere, gore en forskel og
kontrollere vores omgivelser.

¢ Relationer: Behovet for at tilhgre et feellesskab og at fole
sig accepteret og afholdt.
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Behovene er grundlezeggende og samler os pa tveers af kultur,
personlighed, ken, alder og etnicitet. Dette betyder ogs3,
at hvis man som leder vil seette gleede i hgjsaedet, skal man
fokusere lige meget pa resultater og relationer. Kan du med
handen pa hjertet sige, at du bade har gode arbejdsresultater
og -relationer?

Hvor er dit fokus?

Er du som leder mest fokuseret pa at opna resultater eller
skabe gode arbejdsrelationer? Hvad med din arbejdsplads
som helhed? Leegger man mest veegt pa og gar efter
resultater eller relationer? Taenk over det et gjeblik.

Det er nok ikke helt forkert at sige, at langt de fleste
arbejdspladser er mest fokuserede pé resultater. Det er ikke
sa overraskende - virksomheder lever af resultaterne, de
opnar. Det handler om budgetter, planer, projekter, strategier
og missioner — kort sagt resultater. S& det er helt forstaeligt,
at ledere fokuserer sd meget pa resultater. Men det er ogsa
en fejl.

Det, der sker pa de fleste arbejdspladser, er, at man
fokuserer sa meget pa resultater, at man glemmer alt om
arbejdsrelationer. Men gode relationer kommer ikke af sig
selv; det kreever en faelles, daglig indsats at skabe dem. Nar
dette negligeres, far man darlige arbejdsrelationer. | stedet
for teamwork og gensidig anerkendelse far man mistillid,
interne konflikter, brok og egoisme.

Det eliminerer selvfolgelig arbejdsgleeden, og nar vi ikke
er glade pa arbejdet, gar det ud over resultaterne. Hvilket
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naturligvis far arbejdspladsen til at fokusere endnu mere pa
resultater. Ironisk nok vil for meget fokus pa resultater netop
ga ud over resultaterne!

Og det er derfor man pa arbejdspladserne ma fokusere lige
meget pa resultater og relationer i alt, hvad man foretager
sig. Her er et par gode forslag:

Aktivitet
Mader

Rekruttering

Projekter

Resultater

Segrg for en god

og fyldestgerende
dagsorden og giv
alle mulighed for at
bidrage.

Ansaet
medarbejdere med
de rette faglige

og personlige
kompetencer til at
lose opgaverne.

Serg for at have
klare mal, planer og
deadlines.

Relationer

Gor mader til en
god oplevelse, Iyt til
alle mgdedeltagere,
lad nye deltagere
introducere sig selv
og seet tid af til lidt
smalltalk.

Anszet
medarbejdere, der
passer ind i teamet
og kulturen.

Sammenseaet et
godt projektteam,
hvor medarbejderne
kommer godt ud af
det med hinanden
og arbejder godt
sammen.

| forretningsverdenen er det almindeligt at anerkende
resultatorienterede ledere og ikke ledere med steerke sociale
feerdigheder. Oftest forfremmes de mest fagligt kompetente
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medarbejdere til ledende stillinger, selvom de maske mangler
de sociale faerdigheder, der skaber en god leder. Hvis de nye
ledere ikke far den uddannelse/videreuddannelse, de har brug
for, har det en direkte negativ indvirkning pa arbejdsglaeden
og dermed pa produktiviteten.

Vi er ngdt til at udfordre den tankegang, da ledere skaber
langt mere succes pa arbejdspladsen, hvis de har gode
sociale feerdigheder. Ledere skal selvfelgelig ogsa have fokus
pa resultater, men det er sandsynligvis meget nemmere for
en leder med gode sociale faerdigheder at laere at fokusere pa
resultater, end det er for en leder med benhardt resultatfokus
at udvikle sociale feerdigheder og empati.

Southwest Airlines har laenge prioriteret sociale relationer.
| bogen "The Southwest Airlines Way" af den amerikanske
professor Jody Hoffer-Gittell afslorer hun en af de storste
hemmeligheder om Southwests utrolige succes: De har
fantastiske relationer, som skaber motivation, teamwork og
koordinering blandt Southwests medarbejdere, der sikrer
en kaempe konkurrencefordel over konkurrenterne. Nar
Southwest fx sgger nye ledere er den vigtigste faerdighed at
kunne samarbejde og skabe gode relationer®.

En grundleeggende veerdi for en glad leder er simpelthen at
tage sig af andre mennesker. Jeg er overbevist om, at man
kun skal lede mennesker, hvis man kan lide mennesker.
Glade medarbejdere skaber bedre resultater

En undersggelse fra 2014 pa University of Warwick i London
viste, at arbejdsgleede oger produktiviteten. De inviterede

et antal softwareudviklere ind i laboratoriet og gav dem
de samme programmeringsopgaver med henblik pa at
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male produktiviteten. Inden testpersonerne gik i gang med
opgaven, gjorde forskerne nogle af dem lidt gladere ved enten
at vise dem en sjov video eller med slik. Forsggene viste, at
de testpersoner, der blev gjort glade, for de loste opgaverne,
var 12 % mere produktive end dem, som ikke havde oplevet
noget behageligt. En af arbejdsmarkedsforskerne, dr. Daniel
Sgroi, forklarede resultaterne som folger:

Drivkraften synes at veere, at glade medarbejdere bruger den
tid de har mere effektivt, og arbejder hurtigere uden at ga pa
kompromis med kvaliteten.

Hans kollega, dr. Eugenio Proto, mener, at ledere bgr tage
disse resultater alvorligt:

Vi har vist, at glade medarbejdere er mere produktive;
det samme meonster gar igen i fire forskellige forsog.
Denne forskning giver nogle retningslinjer til ledere i alle
typer organisationer; de bor prioritere at skabe positive
arbejdsmiljoer til deres ansatte.

Man kan mene, at 12 % ikke er en stor produktivitetsstigning,
men husk, at det blot kraevede en sjov video og lidt slik,
som skabte en kortvarig positiv fglelse. Prov nu at forestille
dig den produktivitetsstigning man far ud af en overordnet
at veere vild med sit job over lengere tid! Der findes
utallige undersggelser om, hvordan gleede pavirker vores
arbejdsindsats, og indtil videre ved vi, at glade medarbejdere
performer bedre fordi de er:

Mere produktive.

Mere kreative.

Mere hjeelpsomme.

111



* Mere energiske.

e Giver bedre service.
e Mere fokuseret pa kvalitet.
¢ Bedre teamspillere.
e Mere abne.

¢ Mere vellidte.

¢ Mere empatiske.

¢ Mere robuste.

e Sealger mere.

e Mere optimistiske.

¢ Mere motiverede.

e Mere engagerede.

e Bedre til at lzere nyt.

Kig pa listen og overvej, hvilke af disse feerdigheder, der er
vigtigst for dit team? Hvilke tre af disse faerdigheder er naglen
til at forbedre performance i din organisation og blandt dine
medarbejdere? Det er vaerd at bemaerke, at vi oplever alle
disse faerdigheder, nar vi oplever arbejdsgleede lige nu, og
nar vi har det godt i dag — og ikke ved en oplevelse af generel
tilfredshed med vores arbejdssituation.

Glade virksomheder tjener flere penge

Produktion af en Hollywood-film er uden tvivl stressende og
udfordrende, sa da instrukteren J.J. Abrams skulle lave "Star
Wars: The Force Awakens" i 2015, besluttede han, at han ville
skabe en glad og respektfuld stemning under optagelserne.
Abrams vidste, at det ikke alene ville blive en bedre oplevelse
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for alle involverede parter, men at det ogsa ville fa alle til at
arbejde hardere og bedre pa filmen. | en samtale med den
legendariske manuskriptforfatter Lawrence Kasdan, forteeller
han:

Nér man behandler hinanden med respekt, far man utrolige
resultater.

Det lyder maske lidt naivt og for godt til at veere sandt, men
det er det ikke, det er benhardt arbejde!

Filmen blev en keempe succes og slog alle rekorder med en
imponerende indtjening pa en milliard dollars de forste tolv
dage efter premieren.

Fordi glade medarbejdere gor et bedre stykke arbejde, tjener
glade arbejdspladser flere penge. Undersggelser har vist, at
glade arbejdspladser har™:

e Bedre salg.

e Bedre kundeloyalitet.
¢ Bedre vaekst.

e Hogjere aktiekurser.

e Stgrre overskud.

En undersggelse konkluderede, at™':

En stor og stigende mengde forskning om positiv
organisationspsykologi viser, at ikke blot er et hardt
arbejdsmiljo skadeligt for produktiviteten over tid, men at et
godt arbejdsmiljo giver utvivisomme fordele for arbejdsgivere,
medarbejdere og bundlinje.
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Ud over det faktum, at glade medarbejdere gor et bedre
stykke arbejde, ved vi ogsa, at glade arbejdspladser:

e Har meget lavere sygefraveer.
e Har lavere personaleomsaetning.

e Bruger mindre tid og penge pa at rekruttere nye
medarbejdere.

e Tiltreekker de bedste og mest kvalificerede
medarbejdere.

Dette betyder, at ledere ikke skal veelge mellem
medarbejdergleede og resultater, og giver afkald pa det ene
til fordel for det andet. Glade ledere ved, at de to ting gar
hand i hand, og at glade medarbejdere skaber fantastiske
resultater.

Soren Lockwood var adm. direktor for SEB Pension, en
dansk finanskoncern med 300 medarbejdere, der nu er
blevet opkebt af Danica Pension. Som leder er hans opgave
at skabe vaskst og overskud, men han indsa for et par ar
siden, at den bedste vej til det, var glade medarbejdere, og
har siden gjort arbejdsgleaede til en strategisk topprioritet. |
2015 modtog Lockwood en HR-pris, hvilket er usaedvanligt
for en administrerende direktor.

Han fortalte, at han altid bliver spurgt, om han kan bevise
at denne fokus pa arbejdsgleede skaber resultater, og at
han er en smule frustreret over spgrgsmalet. Hans svar pa
spargsmalet er:

Hvad med alle de ledere, der har fokus pa at odeleegge andres
arbejdsglaede? Hvorfor skal de ikke bevise, at det virker?
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Lad mig blot papege, at SEB Pension ikke kun havde glade
medarbejdere, de skabte ogsa gode gkonomiske resultater,
og opndede den hgjeste kundetilfredshed blandt samtlige
pensionsselskaber i Danmark. Faktum er, at man ikke skal
veelge mellem arbejdsgleede og resultater. Bob Chapman,
CEO for Barry-Wehmiller, forklarede det saledes:

Der var engang en artikel i Inc. Magazine om Barry-Wehmiller
med overskriften "Mennesker over profit." Men det er ikke
sandt.

Hvis vi ikke skaber veerdi, eksisterer vi ikke som organisation.
For hvis man ignorerer den skonomiske veerdi, mister man
virksomheden.

Det handler ikke om at veelge arbejdsgleede frem for det
resultater. De to faktorer er i harmoni.

Glade ledere finder en méade at lede pa, der ikke ofrer det ene
frem for det andet.

Hvem er ansvarlig for arbejdsglaede?

Hvem er ansvarlig for medarbejdernes arbejdsgleede? Er det
den direkte leder? Er det topledelsen eller bestyrelsen? Eller
er medarbejderne ansvarlige for deres egen glaede?

Det er et centralt spergsmal med flere svarmuligheder. En
mulighed, at "Medarbejderne er alene ansvarlige for deres
egen arbejdsgleede. Det er underordnet, hvad ledelsen ger,
medarbejderne ma tage ansvar for arbejdsglaeden, ellers
kan de bare sige op." Jeg har hert darlige ledere bruge dette
som undskyldning for at ikke tage ansvar for arbejdsglaeden.
En anden mulighed er at laegge hele ansvaret over pa den
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naermeste leder og sige, at "Lederen er ansvarlig for at gore
alle glade til enhver tid." Men det er ikke lgsningen, da gleede
er en individuel folelse, som ikke kan fremtvinges. Her er mit
bud pa et svar:

e Topledere er ansvarlige for at udarbejde organisatoriske
strukturer, vaerdier og processer, der fremmer
arbejdsglaede.

¢ Mellemledere er ansvarlige for at skabe en struktur og
kultur i deres team, hvor medarbejderne trives og er
glade.

e Medarbejderne har ansvaret for deres egen og
kollegaernes arbejdsgleede inden for organisationens
rammer.

Som leder er man ikke ansvarlig for at gore alle pa
arbejdspladsen glade. Som leder er man ansvarlig for at
skabe betingelser, der fremmer arbejdsglaede. Lederen har et
seerligt ansvar for at ga foran i arbejdet med at skabe et godt
arbejdsmiljg. Men nogle ledere gor det modsatte og skaber
betingelser, der naesten garanterer mistrivsel og stress.

HVORDAN KAN MAN SOM LEDER SKABE
RAMMERNE FOR MEDARBEJDERNES
ARBEJDSGLADE?

Nu hvor vi har faet fundamentet for arbejdsgleede pa plads
og faet bekraeftet, at glade medarbejdere er mere succesrige,
sundere og mere produktive, og at glade arbejdspladser
tiener flere penge, er det tid til at stille det afgerende
spargsmal: hvordan? Hvordan skaber man som leder mere
arbejdsgleede?
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Lad os genopfriske kapitlet om positiv psykologi og se
neermere pa, hvordan man kan omsaette viden til praksis. Her
er fem af de vigtigste resultater og tips til, hvordan man som

leder kan gagre medarbejderne gladere.

Fordi

Gleeder handler
mere om
folelser end
tilfredshed

At veerdseette
det, vi allerede
har, gor os
glade

Sma ting ger
os glade

Positive
overraskelser
gor os glade

Nar man geor
andre glade
bliver man selv
endnu gladere

Fokuser mindre pa

Lenninger,
bonus, titler og
personalegoder

Papege og lgse
problemer

Store begivenheder
som den arlige
firmafest eller
teambuilding

Planlagte,
tilbagevendende
handlinger

Skabe gode
rammer for
medarbejderne

Fokuser mere pa

Resultater og
relationer

Fremhaeve og fejre
de positive ting pa
arbejdspladsen

Daglige
interaktioner

Positive, uventede
overraskelser

Hjeelpe
medarbejderne
med skabe gode
relationer til andre,
fx kunder og
kolleger

Det vigtigste er at huske, at arbejdsgleede er noget, vi gor.
Hvis du vil have gladere medarbejdere, er du ngdt til at gore
en aktiv indsats. Ingen bog kan forteelle, hvad du skal gere,
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men resten af dette kapitel giver inspirerende eksempler fra
glade ledere, som du kan tilpasse til din ledelsesstil.

Giv positiv feedback

En undersggelse fra 2015 bekreeftede, hvad vi nok alle
ved: Ros og anerkendelse skaber mere arbejdsglaede,
mindre stress og mere produktivitet’?. | undersogelsen
skulle forsggsdeltagerne lgse en reekke opgaver sa hurtigt
som muligt, og lige inden de gik i gang med opgaverne fik
nogle af deltagerne positiv feedback. De modtog en e-mail
fra en ven eller en kollega, der beskrev en situation, hvor
deltagerne ydede deres bedste — som ifglge forskerne far
forsegspersonen til at fokusere pa deres bedste sider.

De forsogsdeltagere, der modtog positiv feedback,
udforte opgaverne langt bedre. | en en af opgaverne fik
forsggsdeltagerne tre minutter til at lase en kreativ udfordring,
det klassiske "Duncker Candle Problem", hvor opgaven er at
saette et lys fast pa veeggen, sa stearinen ikke drypper pa
bordet, nar lyset teendes. 51 % af deltagerne, der havde
leest e-mailen med positiv feedback, inden de gik i gang
med opgaven, gennemforte opgaven indenfor tidsfristen,
mens kun 19 % af dem, der ikke modtog den motiverende
e-mail fuldforte eksperimentet. De deltagere, der fik e-mailen
med positiv feedback, oplevede ogsa mindre stress, under
opgavelgsningen, og de havde et lavere kortisolniveau™ i
forhold til de deltagere, der ikke fik positiv feedback.

Forskerne opsummerede resultaterne som falger:

*

Et hjt kortisolniveau kan veere et tegn pé stress.
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Positiv feedback forbedrede folks folelser,
modstandsdygtigheden over for sygdom, stress og
udbreendthed, kreativ problemlosning, praestation under pres
og forholdet til arbejdsgiveren.

Hvorfor er positiv feedback sé effektiv? Det er meget enkelt:
Ros skaber positive folelser, og som vi har leert fra forskning
i positiv psykologi, har positive faolelser mange gavnlige
effekter p& os og vores arbejdsindsats.

Desveerre er ros en sjeldenhed pa arbejdspladsen. | en
undersoggelse fra2015, hvor min virksomhed undersggte hvilke
faktorer, der odeleegger arbejdsgleeden, var "Manglende ros
og anerkendelse" en af de hyppigste arbejdsglaededraebere.
37 % af deltagerne naevnte manglende ros som en faktor,
der gdeleegger arbejdsgleeden’.

Ros og anerkendelse er desveerre en mangelvare pa
mange arbejdspladser. Seerligt ledere kan have en idé om,
at ros og anerkendelse er trivielt eller ineffektivt — de tager
selvfolgelig helt fejl. Jeg har endda hert ledere udtale, at
"man ikke behgver at rose og anerkende medarbejderne,
de gor jo bare deres job." En utrolig snaeversynet holdning.
Nogle arbejdspladser har sagar en nul-fejls kultur, hvor
gode resultater mgdes med tavshed, mens den mindste fejl
straffes.

Ikke alene ger manglen pa ros og anerkendelse pa
arbejdspladsen det sveerere at give ros, det betyder ogs3,
at den smule ros, der bliver givet, kan blive modtaget med
afvisning eller mistro. Men ros og anerkendelse er en af
de mest effektive metoder til at skabe mere arbejdsglaede,
sa hold fast ved det. Med tiden indser medarbejderne, at
anerkendelsen er aegte, og at de fortjener den.
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Anerkendelse virker opmuntrende og er vigtig, fordi
medarbejderen far at vide, at de gor et godt stykke arbejde,
gor en forskel og skaber resultater. Det skaber en fglelse
af stolthed, der ger os glade for vores arbejde. Ros og
anerkendelse skaber ogsa motivation til fremtidige opgaver.

Men der er flere fordele ved ros og anerkendelse; det handler
ogsa om at styrke relationerne péa arbejdspladsen. Nar man
anerkender sine medarbejdere viser man, at man rent faktisk
ser dem, veaerdseetter dem og laegger meerke til deres gode
arbejdsindsats og positive egenskaber.

Den tyske sociolog Axel Honneth har papeget, at
anerkendelse er grundlaget for at udvikle gode relationer til
andre og endda til os selv’:

En persons evne til at udvikle en praktisk identitet afheenger
grundleeggende af feedback fra andre (og fra samfundet som
helhed). De som ikke oplever tilstraekkelig anerkendelse, dvs.
dem som ses af andre i et ensidigt eller negativt lys, har meget
Sveerere ved at se sig selv eller deres indsats som veerdifuld.
Mangel pa anerkendelse skader eller odeleegger dermed en
persons evne til at opbygge en god relation til sig selv.

En af vores mest grundlzeggende psykologiske behov er at
fole os set, hort og anerkendt af andre, og ifelge Honneth
er anerkendelse en af de vigtigste faktorer for vores
identitetsdannelse. Mennesker, der aldrig foler sig anerkendt,
eller kun foler sig set for deres fejl, er langt mindre glade og
har en gget risiko for at udvikle psykiske helbredsproblemer
pa langt sigt.

Heldigvis anerkender mange virksomheder og ledere deres
medarbejdere. Et eksempel er Richard Branson, stifter af
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Virgin, der fejrer og anerkender sine medarbejdere for at gore
Virgin til en succesrig og sjov arbejdsplads. Han forteeller:

Jeg har altid troet p4, at hvis man seetter medarbejderne forst,
sa saetter medarbejderne kunderne forst, og at mennesker
trives, ndr de far ros og anerkendelse.

Sa ros og anerkend dine medarbejdere. Det er en af de
mest effektive metoder til at skabe en gladere og mere
produktiv arbejdsplads, og vejen til gode resultater. Ros og
anerkendelse koster hverken tid eller penge. Men det kraever
to ting:

1. At man ser medarbejdernes gode arbejdsindsats og
deres gode kvaliteter.

2. At man viser sin anerkendelse.

Er du den type leder, der er fantastisk til at se medarbejdernes
styrker og rose dem for deres arbejde? Nar man anerkender
sine medarbejdere behgver man ikke gere et stort nummer
ud af det. Her er nogle konkrete forslag:

e Ga hen til en medarbejder og giv ros og anerkendelse.
e Send en anerkendende e-mail.

e Skriv et par rosende ord pa en post-it p4 medarbejderens
skrivebord.

e Sig "tak" personligt eller med en e-mail.

e Anerkend medarbejderen foran kolleger, sa de ogsa
horer det.
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Teenk pa modtageren og veelg den metode, der passer bedst
til medarbejderens personlighed. Det er ogsa veerd at huske
pa, at ros og anerkendelse skal vaere:

e /fEgte - giv kun ros, nar du mener det.

¢ Meningsfuld - ros folk for noget som er vigtigt og
meningsfuldt — ikke noget som er trivielt.

e Konkret - forteel, hvad der er godt.

Sidst, men ikke mindst, vent ikke pa, at medarbejderne ger et
eminent og fantastisk stykke arbejde, for du anerkender dem.
Man kan anerkende forskellige aspekter af medarbejderne:

e Arbejdsopgaverne — eller de resultater, de skaber. "Godt
gaet, at du fik den nye kunde i hus."

¢ Arbejdsindsatsen — hvor fokuseret og dedikeret
medarbejderen er. "Jeg seetter virkelig pris pa, hvor hardt
du arbejder pa at fa nye kunder."

¢ Personligheden — medarbejderens gode personlige
egenskaber. "Du er en meget engageret medarbejder,
der kommer med nye idéer, nye kunder og lgser
problemer hurtigt."

Gor det til et dagligt mal at give mindst én medarbejder en
eller anden form for anerkendelse. Daglig anerkendelse bliver
hurtigt til en god og naturlig rutine. Jack Mitchell, indehaver af
to meget succesfulde tojbutikker i New England og forfatter
til bogen "Hug your People", havde en supersmart made at
minde sig selv om at give ros og anerkendelse: Hver morgen
lagde han 10 mgnter i sin venstre bukselomme. Hver gang,
han roste en medarbejder, flyttede han en mgnt til hgjre
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lomme, og han gik ikke hjem fra arbejdet, for alle megnterne
var lagt i den anden lomme.

Anerkendende ledelse handler ogsd om, at medarbejderne
roser hinanden - ros og anerkendelse skal ikke kun komme fra
toppen. | et IKEA-varehus, vi arbejdede med, lavede ledelsen
en "rosetavle", hvor medarbejderne kunne skrive rosende
ord til hinanden, som alle kunne leese. En hgjtstdende kirurg
pa et hospital fyldte et skab péa sit kontor med chokolade,
og fortalte medarbejderne, at de altid var velkommen til at
komme ind og tage et stykke chokolade, som de kunne give
videre til en kollega, som havde fortjent det.

Lyt til dine medarbejdere

Benjamin Zander, den glade dirigent fra tidligere, opfordrer
musikerne til at dele deres tanker og uenigheder med ham:

Jeg giver alle musikerne en stemme under hver prove; de
far et stykke papir, hvor de kan skrive deres kommentarer og
forslag til forbedringer. Og helt uden filter. Hvis noget ikke
fungerer i musikken eller hvis min ledelse ikke fungerer, er de
velkommen til at forteelle det.

De skriver deres navn, sa dialogen kan fortseette, og det er et
meget, meget effektivt veerktoj, for selvom musikeren sidder i
bagerste reekke og er helt anonym, har han en stemme.

En af mine andenviolinister giver tit udtryk for sine tanker.
Han sender mig en tresidet e-mail (/) om at tempoet ikke var
rigtigt, at crescendo var for hurtigt og alle mulige detaljer
og instruktioner, som jeg tager meget seriost. Han er meget
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betaenksom. Og at han er andenviolinist betyder ikke, at hans
stemme tzaeller mindre end forstetrompetistens.

Glade ledere lytter til deres medarbejdere og folger op pa
deres idéer og kritik. Og nar medarbejderne fortaeller at man
har begéet en fejl, skal man kunne sige undskyld. Benjamin
undskylder hele tiden:

Jeg undskyldte til Israels filharmoniske orkester for en fejl, jeg
lavede, og en af musikerne fortalte mig, "Jeg tror ikke, jeg har
hert en dirigent undskylde for en fejl i de seneste 25 ar."

Det betaler sig at Iytte til sine medarbejdere, bade
menneskeligt og forretningsmeessigt. Tal med medarbejdere
individuelt og i grupper. Bed om deres arlige mening. Falg op
pa medarbejdernes idéer og kritik. Et af de bedste eksempler
jeg har set, kommer fra marketingsbureauet Quirk, som
holder til i Cape Town, Johannesburg og England.

De har skabt en proces, der giver alle i virksomheden
mulighed for at komme med idéer, fa opbakning til dem
og fa dem implementeret (eller ikke). P4 et besag pa deres
hovedkontor i Cape Town sa jeg deres idéproces, og alle
arbejdspladser burde have noget tilsvarende.

Hvis en Quirk medarbejder har en idé eller ser et problem,
skriver de en seddel og hasnger den op pa en tavle, der er
placeret et abenlyst sted, hvor alle har deres daglige gang.
Man skal s& have 12 kolleger til at stotte idéen, det ger de
helt enkelt ved at saette et klistermaerke péa idéen.

Hvis en idé far de nedvendige 12 stemmer, skal personen,
der er kommet med forslaget, uddybe idéen. Idéforslaget

sendes herefter til ledergruppen. Ledergruppen mades hver
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anden uge, og forslaget kommer pa dagsordenen for det
neeste made, hvilket sikrer en hurtig opfelgning. Hvis de sa
godkender det, bliver forslaget straks sat i gang. Selvfalgelig
kan ledergruppen afsla idéer, men hvis de ger det, skal de
detaljeret forklare hvorfor de ikke synes det er en god idé.
De kan ikke bare afskrive en idé, med "Nej!" eller "Maske
senere". Det er en enkel, hurtig og transparent proces, hvor
alle medarbejdere kan komme med forslag, som hurtigt bliver
taget op pa ledermgderne.

Menlo Innovations, en IT-virksomhed i Michigan, saetter
ogsa pris pa forslag til forbedringer og kritik fra deres
medarbejdere. Jeg spurgte virksomhedens stifter, Richard
Sheridan, hvad en leders vigtigste rolle er. Han svarede med
det samme:

At pumpe frygten ud af rummet.

En leders vigtigste opgave er at skabe tryghed og ro i
stedet for frygt og frustrationer, der skaber utilfredshed pa
arbejdspladsen. Projektledere i Menlo laerer at tage imod
forslag til forbedringer og kritik fra medarbejderne med et
smil og ordene "Tak, fordi du sagde det."

Mening og formal

Henrik Egeskov er afdelingsleder i Patienterstatningen, der afger sager
om erstatning, nar patienter er blevet fejlbehandlet pa hospitalet, hos
legen eller ved bivirkninger fra et leegemiddel. Hans team af juridiske og
medicinske eksperter har utrolig travlt med at vurdere krav fra patienter
og vurdere, om de er berettiget til erstatning og i givet fald hvor meget. De
har (lige som de fleste arbejdspladser) rigtig travlt og kan nemt komme til
at glemme, hvor vigtig deres indsats er.
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Han lavede derfor en lille konkurrence, hvor medarbejderne skulle
geette, hvor meget teamet havde udbetalt af erstatning i Igbet af de
seneste 6 méneder. Han fandt frem til, at der var udbetalt erstatninger
for 51.604.788 kr.! Til det naeste afdelingsmede medbragte han en kage
og skrev "51.604.788 — godt gdet" med glasur. Det var med til at satte
fokus pa meningen bag jobbet; at der er patienter i den anden ende,
hvor afgerelserne betyder rigtigt meget, og at rigtig mange patienter
bliver tilfredse, ndr de far den berettigede erstatning. Han fortalte mig, at
budskabet (og kagen) blev meget vel modtaget.

Pa de fleste arbejdspladser har vi har et temmelig klart
billede af hvad vi beskaeftiger os med, men nogle gange
bliver vi sa fokuserede pa den nseste opgave, det naeste
made, den naeste e-mail eller det naeste telefonopkald
at vi glemmer hvorfor vi gor det. Der er meget lidt glaede
i at gennemfore den ene opgave efter den anden, hvis

vi ikke har nogen idé om formalet med opgaverne. Men
nar medarbejderne ved, at deres arbejde og resultaterne
af deres arbejde bidrager til gavn og glaede for andre, er
arbejdet meget mere meningsfuldt.

Mange oplever, at de har et meningsfuldt arbejde.
Sygeplejersker pa hospitaler ser, hvordan patienterne far
det bedre. Leerere ser, hvordan eleverne udvikler sig og

far ny viden. Hvis man producerer solcelleanlaeg er man
med til at bekeempe klimaaendringer. Mange offentlige
arbejdspladser har generelt den fordel, at de ikke skal
skabe profit, men levere direkte service til samfundete, og
derfor er arbejdet mere meningsfuldt, hvilket betyder, at
offentlige arbejdspladser har fremragende forudsaetninger
for at veere glade arbejdspladser. Offentlige arbejdspladser
har rent faktisk en konkurrencefordel i forhold til private
arbejdspladser, der ofte fokuserer mere pa profit, end pa at
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gore en positiv forskel.

Konflikter kan opsta, nar ledere maler og vejer
medarbejderne pa faktorer, som ikke giver mening for dem.
De feerreste sygeplejersker motiveres af administrative
opgaver, deadlines og budgetter, men motiveres af at
helbrede og pleje patienterne. De faerreste laerere motiveres
af skemalaegning, planlaegning og regneark, men motiveres
af at uddanne eleverne.

Jeg arbejdede med et meget succesrigt forsikringsselskab,
der oplevede en kraftig stigning i antallet af stressramte
medarbejdere. Et problem var, at virksomheden i stigende
grad malte deres kundeservicemedarbejdere pa faktorer,
som "antal besvarede opkald", hvilket frustrerede
medarbejderne, der primeert fandt mening i at gore et godt
stykke arbejde og hjeelpe kunderne.

Det er vigtigt at stoppe op en gang imellem og se bort fra
hvad vi beskeeftiger os med, og minde os selv om hvorfor vi
gor det. Hvis man ikke umiddelbart kan se meningen med
arbejdet, teamet eller arbejdspladsen, kan man stille sig selv
disse spergsmal: "Hvem ger vi gladere? Hvem hjeelper vi?
Hvis liv er bedre, nemmere, sikrere eller sundere pa grund
af det arbejde, vi gor?" Svaret kan vaere eksterne (fx kunder)
eller interne (fx kolleger eller andre teams), men hvis man
ikke eerligt kan sige, at teamets og organisationens arbejde
giver nogen vaesentlig mening er det er sveert at se, hvordan
arbejdsglaeden kan bevares.

| de neeste to kapitler kigger vi specifikt p&, hvordan man
kan skabe mere glaede for kunderne og samfundet i bredere
forstand. Fordelen ved ogsé at fokusere péa disse grupper er,

at det giver arbejdet mening og formal at gere andre glade.
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Nar man som leder ved, at ens ledelse ikke kun skaber egen
gleede og glade medarbejderne, men ogsa ger kunderne

og samfundet gladere, bliver arbejdet fyldt med mening og
formal.

Jeg fik til opgave, i samarbejdede med et stort multinationalt
selskab, der fremstiller medicinsk udstyr, at skabe

mere arbejdsgleede pa to af deres fabrikker. Nogle af
produktionsprocesserne involverer en del manuelt arbejde,
hvor medarbejderne samler produkterne i handen, i

dette tilfaelde urinposer og katetre, til brugere med
bleereproblemer. De havde haft problemer med kvaliteten

af de faerdige produkter, som ofte var samlet forkert, hvilket
gav brugerne problemer.

De fik idéen til at invitere to brugere til frokost sammen
med medarbejderne. Brugerne, der sad i kerestol, fortalte
om livet som handicappet, hvordan de var afhaengige af

de produkter, virksomheden producerede, og hvad der
sker, hvis produkterne er defekte — fx hvis en urinpose er
uteet. Madet sendte et tydeligt signal til medarbejderne

om, at deres arbejde er vigtigt og ger en positiv forskel

for mennesker, der virkelig har brug for det. Det hjalp
medarbejderne med at finde mening og formal med arbejdet.
Medarbejderne blev gladere, og der var efterfalgende feerre
fejl i de feerdige produkter.

Som George Bernard Shaw sa perfekt sagde:
Det er en sand glzede at blive brugt til et formal, som du selv

anerkender som vaerdigt. At vaere en naturkraft i stedet for en
hektisk, selvisk klump af smerter og brok, som klager over at
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universet ikke vil vie sig til at gare dig glad.

Giv dine medarbejdere frihed

Da David Marquet overtog kommandoen pa den amerikanske
atomubad USS Santa Fe, vidste han, at jobbet kraevede
vaesentlige eendringer. Det var den darligst performende
ubad i den amerikanske flade, den var aldrig klar til tiden, den
fejlede bade pa sine missioner og i sine sikkerhedscheck og
der var ingen arbejdsgleede blandt besaetningsmedlemmerne.
Ud af de 135 besaetningsmedlemmer var der kun 3 fra aret
for, der valgte at blive pa ubaden. Faktisk var arsagen til, at
David blev kaptajn, at den tidligere kaptajn pludselig sagde
op. David gik som ny kaptajn i gang med at gere ubaden
til en succes for pad den made skabe arbejdsglaede hos
besaetningen, men han opdagede hurtigt, at han var nodt til at
gore det lige modsat: Han gjorde besaetningsmedlemmerne
glade og succesen fulgte.

Davids vigtigste aendring var, at han holdt op med at give
ordrer og i stedet fokuserede pa at skabe den rigtige kultur
og stemning samt afskaffe alt ungdvendigt bureaukrati og
besveerlige systemer. Som han fortalte:

| stedet for at lade informationen flyde til dem som har
beslutningskompetencen, gav vi beslutningskompetencen til
dem som har informationen.

Det virkede og USS Santa Fe blev den bedst performende
ubéd i fladen. David forteller sin historie i sin bog "Turn The
Ship Around", som far den varmeste anbefaling herfra. Hans
centrale budskab er:
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Darlige ledere giver darlige ordrer.
Gode ledere giver gode ordrer.
Fantastiske ledere giver ingen ordrer.

Utallige undersgagelser viser, at nar medarbejderne har
frihed og ansvar pa arbejdspladsen, er de gladere og mere
engagerede.

Peer1 Hosting i England er veert for store hjemmesider for virksomheder,
der er afhangige af, at deres hjemmesider er til radighed til enhver tid.
Den lejlighedsvise nedetid er begreenset, men kan ikke undgas. Den
daveerende CEO, Dominic Monkhouse, fortalte, at de tidligere havde en
politik om, at deres supportere kunne tiloyde kunderne en rabat i tilfelde
af driftsforstyrrelser, men kun op til et vist belgb. Over dette belgb skulle
medarbejderen have godkendelse fra en leder, hvilket var tids- og
ressourcekreevende.

Dominic besluttede at &endre denne politik og give supporterne frie haender
til at beslutte, hvor stor rabatten skulle veere. Beslutningen resulterede i
tre fordele:

1. Tillid og autonomi gjorde medarbejderne gladere.

2. Kunderne var gladere, fordi de modtog rabatten hurtigere, da
ledelsen ikke laengere var involveret.

3. Virksomheden endte med at refundere mindre til kunderne, fordi
supporterne kendte alle sagens detaljer og bedre kunne udregne en
fair kompensation, mens lederne ofte godkendte hvad som helst.

Nogle virksomheder gar den anden vej og forsgger at fastsaette
regler og politikker for alt. Her er fraveerspolitikken fra et amerikansk
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universitet, der angiver hvor mange fridage medarbejderne far i
tilfeelde af dedsfald i familien:

Medarbejdere kan, efter anmodning, fa op til tre (3) fridage
om dret ved dodsfald af en foraelder, aegtefeelle, barn,
bror eller soster, bedsteforeelder, svigerbedsteforaeldre,
barnebarn, svigerson eller -datter, svigermor, svigerfar,
svoger, svigerinde, stedbarn, svigerborn, tanter, onkler,
niecer, nevger, feetre og kusiner. Andre relationer er ikke
omfattet, medmindre der er tale om en vaergeforhold. Fraveer
af denne type er ikke-akkumulerende, og det samlede antal
fridage ved dedsfald ma ikke overstige tre dage inden for et
regnskabsar. Hvor det er nedvendigt med ekstra fravaersdage
kan medarbejderne, efter redegorelse for de formildende
omstaendigheder, anmode om syge- eller feriedage.

Godt sa! Hvor aldeles smaligt og umenneskeligt. Sammenlign
budskabet med Middelfart Sparekasse. Middelfart Sparekasse har
300 medarbejdere og hgrer til blandt de bedste arbejdspladser i
Danmark. Middelfart Sparekasse er fire gange blevet karet som
Danmarks bedste arbejdsplads i Great Place To Work, |1 2017 blev
sparekassen ogsa karet som Europas tredjebedste arbejdsplads.

| bankens kulturprofil fra 2017 kan fraveerspolitikken i tilfeelde af
dedsfald inden for neermeste familie koges ned til "Tal med os,
og sa finder vi i feellesskab ud af, hvor meget tid du har brug for."
Nogle medarbejdere har brug for tid til at bearbejde sorgen, mens
andre maske foretraekker at vende hurtigt tilbage til arbejdet, fordi
arbejdet og kollegerne er en hjzelp midt i sorgen.

Middelfart Sparekasse har taget denne tilgang sa langt som muligt,
og har valgt at se bort fra alle regler og bureaukrati. Der er ingen

avre greense for, hvilken sterrelse lan den enkelte bankradgiver kan
godkende til en kunde, i stedet forventes de at udgve deres gode
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demmekraft. Der er ingen dresscode, for banken har tillid til at
medarbejderne kleeder sig passende. Jeg mener, at dresscode er
en ungdvendig kontrolforanstaltning; hvis man er nodt til at forteelle
sine medarbejder, hvordan de skal kleede sig, har man sterre
problemer. Google mener det samme. Den uofficielle dresscode
hos Google er blot: "Du skal have tgj pa."

En af toplederne i Middelfart Sparekasse fortalte mig, at en af
filiallederne ringende til ham i forbindelse med en personalefest
med spoergsmalet; "Hvad er mit budget pr. medarbejder?"
Toplederen svarede hurtigt "Hvor skulle jeg vide det fra," og lagde
pa. Hans pointe var, at banken ikke har regler for denne type
bevillinger — men stoler pa ledernes demmekraft, og at mange i
ovrigt ofte gar til den ovre greensen ved et fastsat budget. | dette
tilfeelde endte filiallederen med at holde personalefesten i sit eget
hus og selv sta for maden, hvilket ikke alene var billigere, men
ogsa en meget mere personlig og mindevaerdig oplevelse end at
ga pa en fin restaurant.

En anden meget inspirerende idé kommer fra det Canadiske logistikfirma
NRI Distributions, der distribuerer varer for store sportsmarker som
Volcom, Marmot og Skullcandy. De har en sékaldt "15-centimeters regel".
De har adresse taet pd nogle gode skisportssteder, og reglen er ganske
enkel: Hvis der er faldet mere end 15 cm frisk sne i bjergene, s& méa man
holde fri fra arbejdet og tage ud at st& pé ski eller snowboard.

Virksomhedens CFO og medstifter, Bruce Churchill, fortalte at nu, hvor
virksomheden er vokset og faet flere kontorer og et mere mangfoldigt
personale, har politikken udviklet sig til et generelt fleksibelt arbejdsmilja:

"Nér medarbejderne gerne vil holde fri eller tilpasse deres arbejdstid, ger
vi alt for at impdekomme @nskerne. Vores medarbejdere beder stadig om

en halv eller hel fridag til at nyde sneen pa pisterne, men tilbuddet geelder
ogsa medarbejdere, der gerne vil med til skolearrangementer, have
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tid til venner eller familie, der kommer pa uanmeldt besag, eller andre
begivenheder, der har betydning for medarbejderne.

Der er tidspunkter, hvor vi simpelthen ikke kan sige ja, men nar det
sker, accepterer medarbejderne det, fordi de ved, at vi altid ger alt for at
impdekomme deres gnsker, s et "'nej" betyder, at der er et reelt behov for
medarbejderne."

Tilbuddet udvikler sig, men filosofien er den samme. Virksomheden
vaerdsetter medarbejderne og giver dem mulighed for at nyde den
nyfaldne sne eller barnenes skoleprojekter, og medarbejdere nyder ikke
alene privilegiet, men ogsé den viste tillid.

Lad medarbejderne fa lov til at veere sig selv og gere tingene
pa deres egen made — der er store gevinster ved at lade
medarbejderne lgse opgaverne selv, uden endelgse regler,
normer og bureaukrati. | sa vid udstraekning som muligt,
lemp de kveaelende normer, lgsn grebet og giv medarbejderne
frihed til at preege og forme deres eget job. De vil fole mere
sig mere selvledende, engagerede og forpligtede over for
arbejdspladsen, end hvis lederen driver mikroledelse og vil
styre alt i detaljer.

Ansaet de rigtige

Oftest er det naerliggende at ansaette den bedst kvalificerede
til jobbet, men det kan faktisk ikke altid betale sig. Som CEO
for Next Jump, Charlie Kim, fortalte:

Vi fulgte en praksis, der er almindelig blandt verdens storste

teknologivirksomheder: at anseette de bedste og mest
ambitiose kandidater ud fra faglige kvalifikationskrav. Efter to
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ar med denne rekrutterings- og ansaettelsespolitik endte vi
med en mindre heer af fremragende rovhuller.

Arbejdsmiljoet var giftigt og praeget af racisme, medarbejderne
heengte hinanden ud, de havde foragt for andres meninger
og totale ejerfornemmelser over for egne idéer og resultater.
Vi foretog en hurtig evaluering af alle de medarbejdere, vi
onskede at fortszette samarbejdet med, og pa én dag fyrede
vi halvdelen af vores udviklere.

Hvis man gnsker at skabe en glad arbejdsplads med et godt
arbejdsmiljg, skal man holde arbejdspladsen fri for dumme
svin. De vil pavirke deres kolleger negativt med deres
handlinger, holdninger og falelsers afsmittende effekt. Ga
ikke efter kvalifikationer, men personlighed og gleede. Her
er lidt om, hvad den succesfulde britiske cafékeede Pret A
Manger, siger:

Du kan ikke ansaette mennesker, som kan lave sandwich, og
leere dem at veere glade. Sa vi ansaetter glade mennesker og
leerer dem at lave sandwich.

Hvordan kan man vide, om en potentiel medarbejder er glad?
Hvis man spgrger ansggerne direkte om de er glade, kan de
ikke rigtig svare andet end, "Ja, deterjeg ..." | stedet kan man
stille dem spargsmal om tidligere positive arbejdsoplevelser,
fx:

e Hvem er den bedste kollega, du har haft? Hvad satte du
pris pa ved denne kollega?

¢ Fortael om den bedste leder, du har arbejdet for. Hvad
kunne du lide ved ham/hende?
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e Hvad er det sjoveste projekt, du nogensinde har arbejdet
pa?

e Hvad har veeret et af dine stolteste gjeblikke pa arbejdet?

Bemaerk, at spergsmalene handler om specifikke erfaringer.
Spoerg ikke; "Hvad er en god leder i dine gjne?" Sperg
specifikt til den bedste leder, ansogeren har haft, og hvad der
gjorde lederen god. Glade mennesker har generelt nemmere
ved at huske tidligere positive erfaringer, og vil hurtigt kunne
besvare denne type spergsmal. Desuden vil denne type
spergsmal gere samtalen til en mere behagelig og afslappet
oplevelse, og give et klart billede af, hvilke omstaendigheder
ansggeren trives i.

Det handler ikke ngdvendigvis om at ansaette mennesker,
der allerede er glade. Malet er at ansesette den person, der
vil stortrives i stillingen, dvs. skabe gode resultater, relationer
og arbejdsglaede.

Glade arbejdspladser er kendetegnet ved en meget
omhyggelig rekrutteringsproces. Valve, et softwarefirma i
Seattle, siger det tydeligt i deres medarbejderhandbog™:

At anseette de rigtige er den vigtigste ting i universet.

Det handler om at finde fantastiske mennesker og holde
barren hgjt. Alt andet er underordnet.

Den hollandske fodboldklub, Ajax Amsterdam, har verdens
mest bergmte fodboldskole, hvor de rekrutterer og treener
fremtidens stjerner pa fodboldbanerne. Men hvordan spotter
man potentiale og talent? Hvordan ved man, hvem af de
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10-arige kneegte, der er den neseste fodboldstjerne i sveb?
De storste talenter er interessant nok ikke ngdvendigvis dem,
der scorer flest mal. En af holdets talentspejdere, Roland de
Jong, forteeller’®:

Jeg ser aldrig efter resultater — fx hvilken dreng, der scorer
flest mal eller lober hurtigst. Resultater og hurtighed kan
Skyldes drengens storrelse og udviklingsstadie. Jeg leegger
meerke til, hvordan han leber. Lober han pa forfoden, lober
han let? Er han kreativ og legende med bolden? Ser han ud
til at elske spillet? Jeg tror, at disse faktorer er gode til at
forudsige, hvor langt evnerne raekker.

Dette er endnu vigtigere ved ansaettelse af ledere. Rosenbluth
International, et amerikansk erhvervsrejsebureau med 6.000
medarbejdere, havde besluttet at geore medarbejdernes
arbejdsgleede til deres forsteprioritet. Tidligere CEO, Hal
Rosenbluth, har beskrevet dette i sin fantastiske bog "The
Customer Comes Second: Put Your People First and
Watch'em Kick Butt", og denne historie fra bogen viser, hvor
omhyggelige de var ved rekruttering af nye ledere:

Rosenbluth var engang teet pa at ansatte en leder med alle de rigtige
kompetencer, den rigtige personlighed og det perfekte CV. Samtalen gik
strygende og ansegeren sagde alle de rigtige ting, men noget ved ham
gjorde Rosenbluth nervgs, selvom han ikke kunne satte fingeren pa, hvad
det var. Hans lpsning var genial: Han inviterede ansggeren til at deltage i
en softhallkamp med de gvrige medarbejdere, og her viste han sit sande
ansigt. Han var konkurrenceorienteret pa graensen til at vaere manisk. Han
rabte og skreg af bade modstandere og sit egen team. Han bandede og
svovlede over dommerne og forte sig frem. Han fik ikke jobbet ...
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Stop uognsket medarbejderadfaerd

En af vores kunder, et stort forsikringsselskab, havde et team pa 50
medarbejdere, der blev mere og mere utilfredse med deres arbejde.
Der var mange faktorer i spil, men en af grundene til den manglende
arbejdsglaede var, at en af de mest rutinerede medarbejdere var utrolig
negativ. Hun klagede over alt og alle, hun sked alle nye idéer ned og hun
var nesten altid irritabel og kort for hovedet. Hun havde en vane med
at afslutte telefonsamtaler med bade kunder og kolleger ved at smakke
roret pa, stirre pa telefonen og vrisse "idiot."

Selv om hun var fantastisk til sit arbejde, og hun kendte alle systemer og
processer indefra og ud, indsa afdelingslederen, at adfeerden ikke kunne
fortsaette. S& han forberedte sig grundigt og kaldte hende derefter ind til
en samtale, hvor han beskrev situationen. Han gav eksempler p& hendes
negative adferd, og hvordan det pavirkede ham og kollegerne, der blev
angste, energiforladte og frustrerede. Han gjorde det ogsé klart, at hun
skulle &ndre adfzerd, ellers ville hun blive opsagt. Han gav fri resten af
dagen til at taenke over det.

Den naeste dag kom hun tilbage pa arbejde, og i en samtale med lederen
fortalte hun, at hun havde teenkt over det og rent faktisk var enig i, at
hendes adfeerd var blevet mere og mere negativ. Hun fortalte ham, at
hun ikke var den person, hun gnskede at veere, og bad om hjaelp til at
andre sin adfeerd. | de efterfelgende maneder fik hun hjeelp og &ndrede
sine adfeerdsmenstre, og efter tre maneder stillede hun sig op pa et
personalemgde og undskyldte til kolleger for den ugnskede adferd
og takkede lederen, som fik hende til at indse, at hun havde brug for
en adferdsandring. Hun blev gladere, hendes kolleger blev gladere og
afdelingen skabte bedre resultater end nogensinde.

Visse adfeerdsmegnstre blandt medarbejdere kan veere
katastrofale for hele afdelinger, fx:
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¢ Mobning.

¢ Uhoflig/respektlos adfeerd.
e Rygter/sladder.

¢ Usandheder/bagtaleri.

e Konstant brok.

Seerligt mobning pa arbejdspladsen har vidtreeskkende
psykologiske konsekvenser’’. Heldigvis er det relativt
sjeeldent, men nar det sker, kan det veere altadeleeggende for
offeret, og mobning skal stoppes gjeblikkeligt.

Hvis du bemeerker noget af den adfeerd pa arbejdspladsen
skal det adresseres og stoppes. Det er ikke nemt. Hvis en
medarbejder ikke lgser sine arbejdsopgaver optimalt, er
det meget nemmere at adressere, fordi man ikke kritiserer
medarbejderen direkte, men kritiserer arbejdsindsatsen.
Men nar problemet er medarbejderens personlige adfeerd
pa arbejdspladsen, er det mere folsomt at tage fat i og kan
dermed veere langt sveerere at lgse.

Derfor er det vigtigt at forberede sig godt, som lederen i
historien ovenfor. Kommunikationsteorien "girafsprog",
som er udviklet af den amerikanske psykolog Marshall
Rosenberg” er en fantastisk hjaelp til svaere samtaler. Teorien
er opdelt i felgende fire trin:

1. lagttagelse: En neutral iagttagelse; hvordan opleves
medarbejderens adfaerd? "Jeg har bemaerket, at du
overfuser dine kolleger, nar det breender pa. Jeg har faet
fortalt, at det desveerre er sket flere gange."

2. Folelser: Hvilke folelser opstar; hvordan pavirker
det andre? "Som leder bliver jeg ked at, at du mister
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besindelsen over for dine kolleger. Det gor dem
stressede og nervese. En af dine kolleger fik tarer i
gjnene efter din overrumpling.”

3. Behov: Udtryk de behov, der opstar: Hvilke veerdier og
behov er der brug for? "Vi skal behandle hinanden med
respekt. Jeg saetter pris pa, at man behandler hinanden
paent og med forstaelse, iseer i stressede situationer."

4. Anmodning: Anmod om det, der er brug for; hvad er der
helt konkret behov for? "Jeg foreslar, at du undskylder til
de involverede parter, og at vi sammen finder en lgsning
pa det usnskede reaktionsmeonster."

Og hvis medarbejderen ikke andrer den @deleeggende
adfeerd, kan det veere ngdvendigt at opsige den pageeldende.
Rosenbluth International, erhvervsrejsebureauet, stod i
dette sveere dilemma. Som organisation havde de besluttet
at seette medarbejderne forst og gere medarbejdernes
arbejdsglaede til deres forsteprioritet. Men hvis en virksomhed
saetter medarbejdernes trivsel i hgjsaedet, hvordan kan man
sa nogensinde opsige nogen?

CEO Hal Rosenbluth sa ikke dette dilemma. Ifelge
ham indebzerer det at saette medarbejderne forst, en
ledelsesmaessig pligt til at opsige medarbejdere, der ikke
passer ind. Medarbejderne skal ikke opsiges ved det forste
tegn pa problemer — uddannelse, coaching, vejledning eller
en ny stilling i virksomheden kan vaere en forste skridt. Men
hvis det ikke virker, kan den eneste lgsning veere, at fyre
medarbejdere med negativ adfaerd. Man ger ingen en tjeneste
ved at lade en medarbejder blive i en stilling, hvor han ikke er
glad og aldrig bliver det. Bare én utilpasset medarbejder med
manglende arbejdsgleede og darligt humer smitter af pa alle
andre.
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Skab relationer til medarbejderne

Denne historie kommer fra en lzeser af min forste bog:

Jeg arbejdede tidligere for en bank i Tyskland — en arbejdsplads, man
normalt ikke forbinder med "nere, personlige relationer."

Teamet var stort med ca. 40 medarbejdere, der arbejdede i et &bent
kontorlandskab. Det overraskede mig meget, at medarbejderne hver
morgen gik rundt pa hele kontoret og hilste pa hinanden med et handtryk
og en lille godmorgenhilsen. Alle havde samme rutine, nar de madte ind,
uanset om det var teammedarbejdere, ledere eller kolleger fra en anden
afdeling. Det var en kendt procedure at hilse personligt pa alle.

| starten synes jeg, at det var maerkeligt og en smule granseoverskridende.
Der gik ogsa tid med at fa hilst pa kollegerne. Men efter lidt tid blev jeg
virkelig glad for rutinen. Det gav alle medarbejdere mulighed for at styrke
det personlige kendskab og skabe gode relationer. Der var ingen grund
til ugentlige e-mails med oplysninger om ferie, sygdom, kursus etc. Alle
havde overblik over kollegers status.

Da jeg fik nyt job savnede jeg faktisk rutinen.

Medarbejdere bor ikke veere i tvivl om, at deres direkte leder
ser dem, kender dem og viser gegte interesse for deres
preestationer og arbejdsgleede. Kort sagt bar medarbejderne
have en god relation til deres leder, og at hilse pa
medarbejderne, nar du mgder ind, er en utrolig nem og simpel
made at sprede god stemning og skabe arbejdsgleede. Prov
selv: Gor det til en rutine at hilse pa hver enkelt medarbejder
om morgenen med et venligt og smilende "godmorgen." Man
viser, at man interesserer og veerdseetter medarbejderens
personlighed — og ikke blot deres faglige kvalifikationer.
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En venlig bemaerkning, en snak om familien og en uformel
samtale er meget mere vaerd end afdelingsmoder og formelle
evalueringer og er en perfekt made at skabe gode relationer
og arbejdsglaede.

For et par ar siden publicerede Lederne en undersogelse,
der viste, at 60 % af ledere oplever, at de har for lidt tid til
deres arbejdsopgaver, fordi de bruger for meget tid pa deres
medarbejdere. Det er det rene sludder! Som leder er dine
medarbejdere dit job. Forsteprioritet skal veere glade og
produktive medarbejdere. Selvfolgelig har man som leder
andre arbejdsopgaver, men hvis du prioriterer dine egne
opgaver over medarbejdernes trivsel, vil resultatet vaere en
stigning i én persons effektivitet (lederens) pa bekostning
af 10-20 medarbejderes (afheengigt af, hvor mange
medarbejdere man leder). Medmindre du er 10-20 gange
sa produktiv som medarbejderne, er det en rigtig darlig
prioritering. Det er vigtigt at tage tid til medarbejderne hver
eneste dag for at skabe gode relationer.

Her er et par idéer til daglig dialog: Brug 5 minutter dagligt
pa en uformel samtale med en af dine medarbejdere. Sporg,
hvordan det gar, og vis bade faglig og personlig interesse.
Hvis det er mandag, sé sperg til weekenden. Sperg ind til
ferien, nar de kommer tilbage. Dialogen far medarbejderne
til at fole sig set, anerkendt og veerdsat for deres daglige
indsats.

Ledere med gode sociale kompetencer sporger sikkert
allerede ind til medarbejdernes arbejde og dagligdag, og
behover ikke yderligere struktur. Men resultatorienterede
ledere bliver nemt opslugt af tal og regneark, og har ofte kun
arbejdsrelateret dialog med deres medarbejdere. Synes du
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som leder, at det er sveaert at komme i gang med dialog og
blive synlig, sa prov det.

Hvis du er meget resultatorienteret kan du sagar seette det i
system og lave et regneark med medarbejdernes navne samt
datoen for den seneste personlige dialog. Det giver et godt
overblik over den daglige dialog. Du kan ogsa saette tid af i
din kalender hver dag, indtil det bliver en vane at sperge ind
til medarbejderne.

Topledere i store virksomheder kan ikke skabe meningsfulde
relationer med samtlige medarbejdere i organisationen, men
de kan stadig gore en indsats for at vise interesse. Efter et
foredrag jeg gav i Istanbul modte jeg en topleder i en stor
tyrkisk virksomhed med flere tusinde medarbejdere og
en mangearig fantastisk tradition: Hver maned spiser han
frokost med ti tilfeeldige medarbejdere. De ti medarbejdere
far ikke kun en god frokost, de far ogsa tid til en god dialog
og til at lufte deres forslag eller bekymringer under uformelle
rammer. Den uformelle karakter giver samtidig lederen et
mere nuanceret indblik i medarbejderens arbejdssituation.

Malet er at skabe et godt arbejdsmiljg, hvor gode relationer,
tillid og samarbejde seettes i hgjsaedet. Den canadiske
forfatter, forsker og pioner inden for ledelsesadfeerd Henry
Mintzberg konkluderer falgende:

Virksomheder er sociale institutioner, der fungerer bedst,
ndr engagerede medarbejdere (der ikke betragtes som
"ressourcer") samarbejder i relationer baseret pa tillid og
respekt. Ddelaeg dette og hele erhvervslivet som institutionen
vil kollapse.
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Lav sma overraskelser

To salgschefer hos en af vores kunder ville overraske deres medarbejdere,
s& en mandag morgen medte de tidligt og tog imod hver enkelt af de 80
medarbejdere, da de medte ind, med en glad morgenhilsen og friskbagt
morgenbrad. Et par méneder senere, kort inden jul, tog de nissehuer pa
og serverede risalamande til hele kontoret.

Den type sma, enkle positive overraskelser han have en
kolossal effekt af to arsager: For det forste ger uventede
positive overraskelser (som beskrevet i afsnittet om
neurovidenskab om gleede pa side 57), os endnu gladere
end overraskelser, vi forventer. For det andet plejes og
styrkes relationerne, ndr man ger noget positivt for andre.

Og det kan vaere sma ting. Idéer til sma positive overraskelser:

e Naeste gang du henter en kop kaffe til dig selv, sa tag en
kop med til en medarbejder, uden at vedkommende har
bedt om det.

¢ Del slik ud til afdelingen.

e Overrask en medarbejder med et stykke chokolade pa
skrivebordet.

Det er ogsa en god idé at opfordre medarbejderne til at
overraske hinanden — som tidligere naevnt bliver man selv
gladere af at glaede andre.

Vi skal fejre resultater i stedet for at belognne resultater

Det er sikkert ikke hver dag, du ser din leder spille luftguitar i arbejdstiden.
Hvis det er, vil jeg meget gerne mgde din leder! Men medarbejderne i
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en kendt dansk It-virksomhed havde netop den forngjelse. De havde
modtaget en e-mail, som inviterede dem ned i kantinen samme dag uden
naermere agenda. Her kunne direktgren s afslgre foran hele forsamlingen
at de efter lang tids hardt arbejde havde landet to store nye kunder — og
det blev fejret med rockmusik og en direkter, der spillede luftguitar.

Kan man ikke bare belenne medarbejderne og sa forvente
bedre resultater? Nej, desveerre. Undersggelser siger det
meget tydeligt: Belgnning for at skabe bedre resultater
reducerer bade motivation og performance. Dan Ariely,
professor i psykologisk og adfeerdsgkonom ved Duke
University, star bag felgende undersggelse: Studiet foregik
pa en halvlederfabrik i Israel, en perfekt case, fordi man
her kunne male produktiviteten direkte ved at se, hvor
mange enheder, der dagligt blev produceret af hver enkelt
medarbejder.

Medarbejderne blev opdelt i fire forskellige grupper:

1. En gruppe blev lovet en kontant bonus (ca. 30 $), hvis de
naede et bestemt produktionsmal samme dag.

2. En anden gruppe blev lovet en pizza, hvis de ndede
samme mal.

3. En tredje gruppe fik en SMS med ros fra deres leder, hvis
de ndede malet.

4. Kontrolgruppen, der arbejdede under de saedvanlige
betingelser.

Forsgget, der strakte sig over en uge, viste meget tydeligt
begreensningerne ved bonusordninger. Medarbejder-
produktiviteten i gruppe 1 steg 4,9 % pa forste dag,
men neeste dag, hvor der ikke blev tilbudt en kontant
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bonus, faldt produktiviteten med 13,2 %. Over hele
ugen producerede denne gruppe 6,5 % mindre end
kontrolgruppen. Medarbejderproduktiviteten i gruppe 2 og 3
steg pa forstedagen med 6,5 %, og produktiviteten forblev
forholdsvis hgj i lobet af ugen. Den amerikanske sociolog
Alfie Kohn opsummerer undersggelser om belgnninger som
folger:

Utallige undersogelser indenfor socialpsykologi viser, at at
jo mere du belonner mennesker for at gore noget, jo mere
mister de lysten til at gore det.

Videnskaben har talt: Belenninger giver darligere resultater
og eksterne belgnninger kan ikke male sig med den indre
motivation. Nar medarbejdere belgnnes for at udfere en
opgave, haammes kreativiteten, fordi belenningen motiverer
medarbejderne til at fa belenningen og ikke til at udfere deres
arbejde.

Sa glade ledere skal fokusere mere pa at fejre resultaterne
og mindre pa at belgnne resultaterne. Richard Branson ger
dette Iobende, men isaer en gang om aret under Virgin Star
of the Year Award, hvor medarbejdere fra hele verden bliver
fejret for at gare Virgin til en succesrig og sjov arbejdsplads.
Vinderne far ingen kontant belgnning, men de fejres foran
deres kolleger og far en stjerne opkaldt efter sig.
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OH PEAR

Oh Pear, Oh Pear,
A mixture of mirth
All nannies did weep &%
When you left of thisearth. &8

1997-1997

Fejl skal fejres

Hvis du kommer forbi Waterbury, Vermont USA, ma du ikke
ga glip af en rundvisning pa Ben and Jerry's hovedkontor
for at fa indblik i, hvordan de fremstiller deres fantastiske
is og hvilke veerdier, der driver virksomheden. Og néar nu
du er der, sa kig ogséa forbi deres smagskirkegard™. Mange
virksomheder veelger at skjule deres fiaskoer, men Ben and
Jerry's fremviser stolt de fejlslagne produkter, der i arenes
lob er sendt til de evige vaffelmarker ved at give hver af dem
en gravsten og et lille vers.

Mange arbejdspladser glemmer at anerkende medarbejdernes

veludferte arbejdsopgaver, men lader hammeren falde ved
den mindste fejl. Det er darlig ledelse. Hvis medarbejderne
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tor sta ved deres fejl uden frygt for repressalier, vil de leere
mere af fejlene og fremadrettet lave faerre fejl.

Dirigenten Ben Zander har en fantastisk made at overfore
denne indstilling til musikerne:

En musikers storste frygt er at bega fejl. De lever med den
frygt. Nar mine musikere og mine elever laver en fejl, sa
forteeller jeg dem, at de skal reekke haenderne i vejret og med
et smil udbryde: "Hvor fascinerende!"

Jeg har fortalt dette til ledere og medarbejdere i hele verden,
som nu siger, "Hvor fascinerende," nar noget gar galt. Et
positivt kropssprog og begejstring gor det nemmere at fejle
sig til succes. Hvad gik galt? Hvad gjorde jeg? Hvad kan jeg
gore bedre naeste gang, sa fejlen ikke gentager sig?" Det
Skaber en tilstand af vaerdifuld indsigt og laering.

Jeg vil gerne have, at alle accepterer og foler sig trygge ved
at lave fejl. Og jeg bliver aldrig vred, hvis en musiker begéar en
fejl.

Det er vigtigt at understrege, at det ikke er selve fejlen, man
skal fejre. | fejrer, at |

e har modet til at preve nye ting. Nar man prever nye ting,
vil der ske fejl.

e har modet til at indromme fejlene og leere af dem.

De to ting er veerd at fejre. Og det er iszer vigtigt, nar du som
leder laver en fejl. | stedet for at skjule den, sa benyt chancen
til at fejre initiativ og handlekraft sammen med teamet.
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Den amerikanske ledelsesekspert Peter Drucker mente
endda, at ledere skulle finde alle de medarbejdere, som aldrig
lavede fejl og fyre dem, for de eneste som ikke laver fejl, er
dem som aldrig laver noget nyt og speendende. Hvis man kan
acceptere og fejre sine fejl, opnar man en helt konkret fordel:
man vil lave feerre fejl. It-virksomheden Menlo Innovations i
USA har endda et stort skilt haengende, hvor der star:

Lav fejl hurtigere!
Den britiske milliardaer og opfinder James Dyson forteeller:

Jeg lavede 5.127 prototyper, inden jeg opfandt verdens forste
poselose stovsuger. Der var 5.126 fejl. Men jeg leerte af dem
alle. Fejlene banede vejen for en lesning. Sa jeg er ikke bange
for fejl. Jeg har altid teenkt, at skoleborn burde fa karakterer
efter antallet af fejl, de har lavet. Det barn, der kaster sig ud
i eksperimenter og oplever masser af fejl og udfordringer
undervejs, er sandsynligvis mere kreativ ...

Vi lzerer at gaore tingene pa den rigtige made. Men hvis man
vil opdage og opfinde noget nyt, er man nedt til at gore
tingene pa den forkerte made. Lav fejl ved at gare noget, der
er meget dumt, utaenkeligt, skort eller farligt. Fejl kan vaere
startskuddet til at ga helt nye veje. Det er faktisk spaendende.

Sa det skal veere min udfordring til dig: Naeste gang du
eller dine medarbejdere jokker i spinaten, sa se det som en
mulighed for at leere nyt og blive dygtigere. Handter fejl med
humor og abenhed i stedet for frygt og skam.
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GLADE MEDARBEJDERE KOMMER FORST

Dette kapitel afsluttes med at understrege, at alle
virksomheder ber gere medarbejdernes arbejdsgleede il
deres vigtigste strategiske prioritet. Her er Bob Chapmans
bud:

Hos Barry-Wehmiller er vores prioritering klokkeklar:
Virksomheden eksisterer, sd vores medarbejdere kan have
meningsfulde og tilfredsstillende liv.

Vi gor alt, hvad vi kan, for at skabe et miljo hvor medarbejderne
kan realisere deres potentiale, bruge og udvikle deres talenter
og fole eegte stolthed over deres indsats. Med andre ord
findes Barry-Wehmiller for at skabe bedre liv.

Vi er en international produktionsvirksomhed med mennesker
som vores formal, og vi méler vores succes pd, hvordan vi
berar menneskers liv. Det gor vived at bringe formal og mening
ind i arbejdet. Det er vores primus motor, vores gkonomiske
motor, hvorigennem vi beriger vores medarbejderes liv.

Chapman har nyfortolket det grundlaeggende ledelses- og
forretningsbegreb. | stedet for at bruge mennesker til at
skabe virksomhedsveerdi, bruger han virksomheden til at
skabe menneskelig veerdi. Formalsdrevne virksomheder
giver mening, og bedre resultater!
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DETTE KAPITEL | TWEETS

Denne strategi skaber mere arbejdsglaede OG bedre
resultater: Medarbejderne kommer forst, kunderne
kommer i anden reekke og bundlinjen komme i tredje
reekke.

Ledere bgr glemme alt om jobtilfredshed og i stedet
fokusere pa at gore medarbejderne glade.

Det er vigtigt at ledere indser, at arbejdsgleede
ikke kun er relateret til bestemte stillinger eller
medarbejdere. ALLE medarbejdere kan blive glade.

Lenforhgjelser, bonusordninger og personalegoder
skaber ikke mere arbejdsglaede. Det gar resultater
og relationer, dvs. at medarbejderne kommer godt
ud af det med hinanden og arbejder godt sammen.

Fremtidens leder er fantastisk til at skabe relationer
med savel medarbejdere som kunder.
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Nar ledere fokuserer for meget pa resultaterne, sa
skader det resultaterne!

Gleede pa arbejdspladsen er noget, man skaber,
og der er mange enkle og effektive mader at gore

medarbejderne gladere.

Man kan ikke lede mennesker, hvis man ikke bryder
sig om mennesker.

Glaede er den ultimative produktivitetsbooster. Glade
medarbejdere er mere produktive, mere kreative, har
bedre helbred og faerre problemer.

Glade virksomheder tjener flere penge. Ledere, der
ikke fokuserer pa gleede, svaekker bundlinjen.

Ledere er ikke ansvarlige for at gore alle glade til
enhver tid, men de er ansvarlige for at skabe en
struktur og arbejdskultur, hvor medarbejderne kan

trives og veere glade.
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Mange ledere har en idé om, at ros og anerkendelse
er trivielt eller ineffektivt — de tager helt fejl. Ros og
anerkendelse gor os gladere og mere effektive.

Glade ledere lytter til deres medarbejdere og folger
op pa deres idéer og kritik.

Det er vigtigt at stoppe op en gang imellem og se
bort fra, HVAD vi beskaeftiger os med, og minde os
selv om HVORFOR vi ger det.

Giv dine medarbejdere frihed. "Darlige ledere giver
darlige ordrer. Gode ledere giver gode ordrer.
Fantastiske ledere giver ingen ordrer." — L. David
Marquet

Gode ledere lader medarbejderne fa lov til at vaere
sig selv og gare tingene pa deres egen made. Der
er store gevinster ved at lade medarbejderne lgse
opgaverne selv, uden endelgse regler, normer og
bureaukrati.
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Hvis man gnsker at skabe en glad arbejdsplads med
et godt arbejdsmiljg, skal man holde arbejdspladsen
fri for idioter. Ansaet de rigtige.

Adfeerd som mobning, sladder, bagtaleri eller
konstant brok er altodelaeggende for et team. Ledere
skal gjeblikkeligt stoppe den ugnskede adfaerd.

Medarbejdere bor ikke veere i tvivl om, at deres
direkte leder ser dem, kender dem og viser aegte
interesse for deres praestationer og arbejdsglaede.

Resultater skal fejres — i stedet for at belonnes.

De eneste, der aldrig fejler, er dem, som aldrig laver
noget nyt og spaendende. Opfordr medarbejderne til
at fejre deres fejl pa arbejdspladsen.
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GLADE KUNDER

Afslut denne saetning: Nar det regner, bar prisen pa paraplyer
saettes __."

Gaettede du pa "op", har du ret i de fleste tilfeelde. Men i
IKEA-varehusene, er det lige omvendt. IKEA tager nemlig
forskellige priser for deres paraplyer afhaengig af vejret.

e | godt vejr er prisen pa en paraply $4.99
¢ | regnvejr koster den $2.50

Ja, der er penge at spare i IKEA, hvis man kgber sin paraply
pa en regnvejrsdag. Hvilken fantastisk made at gare kunderne
glade.

Uden kunder er der ingen forretning, hvilket de fleste ledere er
klar over. Kunder er selve organisationens eksistensgrundlag.
Med dette i tankerne veelger mange ledere at male og
forsege at optimere kundetilfredsheden. Sa laenge vi tilbyder
de rigtige produkter/tjenester til den rigtige pris og de rigtige
vilkdr samt holder vores lgfter, vil kunden veere tilfreds, og alt
vil veere godt, ikke?

Men hvad nu, hvis vi kunne ggre det endnu bedre? Hvad nu,
hvis man kunne behandle kunderne pa en made, der ikke kun
gjorde dem tilfredse med virksomhedens tilbud, men som
ogsa kunne gere deres liv lettere, sikrere, sundere, rigere,
mere meningsfyldt, sjovere eller pa en anden made bedre?
Ikke alene far man forngjelsen af at gere deres liv gladere,
det er ogsa godt for virksomheden, fordi glade kunder er
mere tilbgjelige til at gore folgende:
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¢ Vende tilbage og kebe mere.
¢ Anbefale produkterne til andre.

e Se bort fra og tilgive, hvis man laver en fejl eller ikke
holder et lofte.

¢ Forblive loyale, selvom et tilsvarende konkurrerende
produkt koster mindre.

Det handler om at zendre tankegangen fra det rationelle
koncept med kundetilfredshed til den mere fglelsesmaessige
kundegleede.

Kundetilfredshed Kundeglaede

Tilbyde de rigtige Geare kundernes liv bedre

produkter/tjenester til den

rigtige pris

Mere rationel Mere folelsesmeaessig

Holde vores lofter Overraske kunden

Resultatfokuseret Fokus pé langvarige
relationer

Transaktionel Relationel

Hvordan ger vi det? Det er afgerende at have glade
medarbejdere, som beskrevet i det foregaende kapitel. Glade
medarbejdere passer pa hinanden, giver bedre kundeservice
og har et naturligt onske om at goere andre glade. Glaede
smitter, og medarbejdernes gleede smitter af pa kunderne -
blot ved selv at veere glade®.

| foregdende kapitel erfarede vi ogsa, at de to veesentligste

faktorer for medarbejderglaede, er resultater og relationer, og
at disse to faktorer repraesenterer vores dybeste psykologiske
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behov og er indbygget i os pa et biologisk plan. De samme
to faktorer kan bruges overfor kunderne. Lad os kigge pa
forskellige mader at gere kunderne gladere pa.

HJALP KUNDERNE TIL AT BLIVE DYGTIGERE

Hvorfor er det, at reklamer altid er farvestralende og glade,
mens produktvejledninger er i sort-hvid og ikke indbyder
til gennemlaesning? Det er fordi mange virksomheder
prioriterer salg, men nar kebsrejsen slutter er kunderne pa
egen hand. | bogen "Badass: Making Users Awesome,"
forteeller Kathy Sierra, at virksomhederne bgr eendre denne
tilgang og fokusere meget mere pa at leere kunderne at bruge
produkterne:

Jo mere man leerer, jo bedre bliver man til noget. Jo bedre
man er, jo mere engagerende er oplevelse. Hvis man kan
hjeelpe andre til at opleve mere af den folelse, vil kunderne
ikke sige, hvor god en virksomhed man er — men hvor
fantastisk virksomheden er.

Det handler om at eendre tankegangen fra "Fokus pa hvor
fantastisk vores produkt/service er" til "Fokus pa hvor
fantastisk kunden er, nar hun bruger produktet/servicen."
Det er underordnet hvor godt produktet er, hvis kunden ikke
far gleede af det. Hvis man kan hjeelpe kunderne med at blive
bedre til noget, bliver resultaterne bedre og kunderne bliver
gladere.

WD-40 Company stér bag det fantastiske smaremiddel WD-
40 (som fik sit navn, fordi der skulle 40 forseg til at finde
frem til den helt rigtige formel), men virksomhedens fokus
er ikke pa hvor fantastisk formlen er, men hvor mange nye
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mader kunderne kan bruge produktet pa. Faktisk forteeller
virksomhedens formal intet om deres produkter:

Vi arbejder pa at skabe positive og varige minder ved at uadvikle
og selge produkter, der loser problemer pa veerksteder, pa
fabrikker og i hjem over hele verden.

Deres hjemmeside indeholder en sektion med masser af
historier og brugstips til, hvordan WD-40-produkter lgser
forskellige problemer®!, fx historien om politibetjenten, der
brugte WD-40 til at fjerne en nggen indbrudstyv, der var
fanget i en luftkanal, eller historien om buschauffgren i Asien,
som brugte WD-40 til at fjerne en pytonslange, der havde
viklet sig rundt om bussens undervogn! Hvis man har gode
tips til anvendelse af WD-40, kan man indsende indlaeg, som
publiceres pa hjemmesiden. Og idéen virker; WD-40 har en
fanklub med 125.000 medlemmer. Ggr dit produkt eller din
virksomhed folk sa glade, at de tager initiativ til en fanklub
som hyldest?

HJALP KUNDERNE MED AT HOLDE STYR PA
OG FEJRE DERES FREMSKRIDT

Jeg hgrte denne joke for nylig:

Hvordan ved man, om en person gar til CrossFit?

Bare rolig, det skal han nok forteelle dig!

CrossFit et endnu et succesrigt traeningsfeenomen fra USA,
men det adskiller sig ved, hvor effektivt det forvandler

medlemmer til fans. CrossFittere er berygtede for at forteelle
alle omkring dem om deres seneste personlige rekorder,
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hvor hard treeningen var og hvor ondt de har i hele kroppen
efter den seneste traening. Mange kalder i sjov CrossFit
for "CultFit", da treeningen skaber vild begejstring hos
medlemmerne.”

En af de mest succesfulde CrossFit-keeder i verden er
CrossFit Copenhagen, der abnede i 2008, og som i 2018
havde 24 centre i hele Danmark og over 15.000 medlemmer.
De to stiftere, Andreas Bang og Klaus Vesti, har fuld fokus pa
at hjeelpe medlemmerne med at blive steerkere og sundere
og er kommet pa nogle meget enkle mader at give kunderne
en falelse af resultater og fejre deres udvikling, bl.a. falgende:

e Der haenger en klokke i hvert treeningslokale, som man
ringer med, nar man sastter en ny personlig rekord —
hvorefter alle i lokalet klapper.

e De opfordrer deres traenere til at dele og fejre
medlemmernes harde arbejde og fremskridt pa de
sociale medier.

e Nar man har deltaget i et bestemt antal timer (10, 50,
100, 500 osv.), modtager man en e-mail med en hilsen og
en velfortjent lykenskning for det harde arbejde. E-mailen
indeholder et billede af en knytneeve, og medlemmerne
opfordres til at give skaermen et "fistbump"”.

Glade ledere bekymrer sig ikke kun om deres egne eller
virksomhedens fremskridt, de bekymrer sig ogsd om
kundernes fremskridt. Hvis man kan hjeelpe kunderne med
at se deres fremskridt, som virksomhedens produkter og
tienester hjeelper dem med at opnd, er kundeoplevelsen

*

Ja, jeg gar ogsa til CrossFit, men i det mindste ventede jeg til et godt stykke inde i
bogen med at forteelle det.
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mere veerdifuld og kunderne vil vaere mere loyale. Historier
om kundernes fremskridt ber deles med medarbejderne for
at vise, at deres arbejde og resultaterne af deres arbejde
bidrager til gavn og glaede for andre.

HJALP DINE KUNDER MED AT HJALPE
ANDRE

Har du hert om denne type kampagner?

For hvert solgte produkt donerer vi 5 kroner til bevarelse af
regnskov i Sydamerika!

Mange virksomheder lancerer kampagner, hvor de lover at
stotte en god sag for hvert solgte produkt eller tilsvarende.
Det er selvfolgelig positivt, at en virksomhed viser socialt
ansvar, men jeg har eerligt talt aldrig veeret begejstret
for denne type kampagner, og de far mig ikke til at synes
bedre om virksomheden, dens produkter eller mig selv som
forbruger.

Innocent Drinks (som laver fantastiske smoothies og juicer)
kom pa en meget bedre idé, hvor forbrugerne blev involveret
direkte i velggrenhedskampagnen "Den Store Strikkefest".
De opfordrer alle til at strikke eller haekle sma huer, som
bliver sat pa deres sma smoothieflasker. For hver solgt
smoothie med hue donerer de 2 kr. til Rede Kors til fokus
pa ensomhed igennem netvaerksinitiativerne "Venner viser
vej", "Vagetjenesten" og "Frivilige beswegsvenner'®. Pa
hjemmesiden "Den Store Strikkefest" kan man ogsa laese
om nogle af de glade strikkere, bl.a. de pensionerede laerere,
Ali og Marion, der strikker sammen i Gosport, England, som
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tilsammen har strikket imponerende 2.500 huer til Den Store
Strikkefest gennem tiden®.

Det hele begyndte i England for mange ar siden, men siden
er Den Store Strikkefest rykket ud over de engelske greenser.
Nu strikkes der for velgerende formal i 10 europzeiske lande
og strikkefesten har veeret i gang siden 2003, og har indtil
videre rejst over 35 millioner kroner. Det hele handler om
glaeden ved at strikke, stotte en god sag og skabe relationer,
da mange af de frivillige mades for at strikke sammen.

GOR DET, SOM ER BEDST FOR KUNDEN
— [KKE FOR VIRKSOMHEDEN

Hvad geor |, hvis kunden vil kebe et produkt, der er udsolgt hos
jer? Zappos er en online detailbutik med tasker, beklzedning,
sko og tilbehegr med 1.500 medarbejdere, som blev grundlagt
i Las Vegas. Deres "chief of staff", Jamie Naughton, forteeller
om Zappos procedure i den situation:
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Hvis en kunde er pa udkig efter en vare, som vi ikke har pa
lager, hjeelper vi dem med at finde det hos en konkurrent.
Sa hvis kunden skal bruge et par Nike i starrelse 39, som er
udsolgt, googler vi og finder en konkurrerende onlinebutik,
hvor kunden kan kebe varen.

Vi ved, at vi pa kort sigt mister den kundes keb, men pa lang
sigt husker kunden serviceniveauet, vi leverede, og vender
tilbage neeste gang de shopper online.

Ja, Zappos trener rent faktisk kundeservicemedarbejdere
til at tjekke konkurrenternes hjemmesider for at se, om et
produkt er tilgeengeligt der, og aktivt sende kunden videre
til konkurrenten, fordi det er til kundens fordel og skaber en
bedre kundeoplevelse.

En glad leder skal kunne seette virksomhedens interesser
til side for at skabe gode kundeoplevelser. Det er umuligt
at opbygge varige, positive kunderelationer ved at fokusere
pa at f& sd mange penge som muligt ud af dem under alle
omstaendigheder. Glade ledere skal derfor serge for, at:

¢ Kun seelge det, kunden gnsker og har behov for — og ikke
fokusere pa hvor meget, man kan fa kunden til at kebe.

¢ Hvis virksomhedens produkter og tjenester ikke er det
rette for kunden, sa henvis dem til en anden.

e Hvis man laver en fejl, der gar ud over kunden pa
den ene eller anden made, s tag ansvar for fejlen og
konsekvenserne.

Det gor ikke kun kunderne gladere, mere loyale og mere
tilbgjelige til at vende tilbage, men pavirker ogsa bade ledere
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og medarbejdere, som alle kan fole sig stolte over at arbejde
for en virksomhed med gode etiske forhold.

Et rigtig godt eksempel p4, at det betaler sig og skaber tillid og
troveerdighed at tage afsaet i gode grundleeggende veerdier, er
denne historie fra Middelfart Sparekasse: Inden finanskrisen,
hvor alle former for risikable investeringer blomstrede, havde
sparekassen veeret meget konservativ og forsigtig med,
hvordan de radgav kunderne til at investere. De anbefalede
dog en bestemt type obligationer, Scandinotes, som i god
tro blev solgt til kunderne som en sikker investering, men
som meget hurtigt faldt voldsomt i veerdi og blev stort set
veerdilgse.

| lighed med mange andre danske pengeinstitutioner solgte
de obligationerne til deres kunder, og 4.000 danske investorer
endte med et samlet tab pa i alt lige under 3 mia. kr. Mange
pengeinstitutter havde travit ved handvasken og var hurtige
til at fraskrive sig ansvar over for kunderne. De henviste til
kebsvilkarene, som sagde, at selvom banken havde anbefalet
investeringen, var den enkelte investor personligt ansvarlig
for eventuelle tab.

Men Middelfart Sparekasse var hurtige til at erkende
den fejlagtige radgivning, og indkaldte bestyrelsen til et
ekstraordinaert bestyrelsesmoade. Det var en enig bestyrelse,
som uden den mindste tvivl traf beslutningen om at daekke
kundernes tab. En kompensation, som kostede sparekassen
27,5 mio. kr. Efterfolgende blev alle bergrte kunder kontaktet
med tilbuddet om at tilbagekobe obligationerne. Den tidligere
administrerende direktor, Hans Erik Bronserud, fortalte, at
det ganske enkelt var et spgrgsmal om etik i hans gjne:
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Nar vi ikke i tilstraekkelig grad har rddgivet vores kunder om
risikoen ved kob af obligationerne, har vi ikke levet op til de
veerdier, vi er forpligtet til at faolge.

Det var en modig, aerlig og beundringsveerdig handtering af
sagen. Det er sddan en leder viser, at han tager veerdierne
alvorligt: Ved at leve op til dem, ogsé nar omkostningerne er
store. | ovrigt gik sparekassen aldrig til medierne med deres
handtering af sagen. De behandlede sagen med diskretion,
og historien kom farst frem i lyset, da en af deres (forstaeligt
nok) glade kunder fortalte historien til en journalist. Den
efterfolgende positive omtale cementerede, at det betaler
sig pa langt sigt at traeffe beslutninger med udgangspunkt i
sunde veerdier.

HAV DET SJOVT MED KUNDERNE

Har man besggt IKEA en lgrdag formiddag, s ved man, hvor travit
medarbejderne har. Indkpbsvogne overalt, lange keer ved kasserne,
masser af barn, der lgber rundt, og par, der keemper for at klare den
ultimative parforholdsstest: At vaere i IKEA sammen.

Et IKEA-varehus forberedte sig pa en af arets travleste lerdage, og lederen
af sengeafdelingen planlagde en god og sjov dag for bade medarbejdere
og kunder. S& han kom pa et par supergode idéer.

Alle medarbejdere i afdelingen tog morgenkaber pa over uniformen,
for at gore dagen mere sjov og uformel. De satte ogsa et skilt op med
en invitation til pudekamp ved middagstid, hvilket resulterede i at 40
mennesker (kunder og medarbejdere) bevaebnede med puder gik i Kkrig
med hinanden. Afdelingslederen tilbragte selv en del af dagen med at
gemme sig i et af de store Pax garderobeskabe, og hver gang en kunde
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abnede dgren for at kigge ind, tradte han ud med et stort smil og udbrad,
"Hej, har du brug for hjalp?"

At sprede humor er en fantastisk made at gere kunderne
glade pa og skabe relationer til dem. Hvordan afheenger
af medarbejdernes personlighed og branche. Hvis man er
bedemand, vil jeg ikke anbefale, at man gemmer sig i kisterne
... Men langt de fleste arbejdspladser har potentiale til at lave
sjov med kunderne, hvilket, nar det gares rigtigt, kan skabe
gleede og fa smilet frem hos mange i lgbet af dagen.

Hos Arbejdsglaede nu ger vi det ogsa. Vi inviterer bl.a. vores
kunder, partnere og leverandgrer i biografen, til fest, events
og meget mere. Vi har inviteret i biografen (vi sa filmen "De
satans chefer", som i gvrigt er vanvittig morsom), til en
lukket rundvisning i Den Bla Planet og til en keempe fest med
verdens gladeste DJ.

Southwest Airlines har det ekstra, der skal til. Jeg har flgjet
med selskabet og har selv oplevet, hvor abne, venlige og
humoristiske personalet er. Nogle bryder ud i sang eller
rap, nogle spiller spil med passagererne og nogle gemmer
sig i bagagehylden for at overraske passagererne. En
rampemedarbejder i Las Vegas, Jerico Nazareno, underholder
passagererne med sin ukulele, mens de venter pa at gd om
bord®*. Efter min mening er at flyve i bedste fald en neutral
oplevelse; hverken godt eller darligt. Men med Southwest ser
jeg virkelig frem til at flyve.

LAV SMA OVERRASKELSER FOR KUNDERNE

Berendsen er en stor multinational virksomhed, der tilbyder
kvalitetstekstiler og hygiejneartikler til erhvervslivet og private. De leverer,
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renser og vasker alt fra kokke- og tjenertgj, arbejdsbekledning, matter,
mopper, sengelinned, handkleeder og meget andet.

Kraen Nielsen, tidligere landechef hos Berendsen Danmark, fortalte, at
de tidligere var meget fokuserede pd omkostninger og logistik og havde
meget faste rammer for deres salgere og kundeservicemedarbejdere. |
2013 besluttede han at @ndre virksomhedens tilgang og fokusere pa at
lave sma overraskelser for Berendsens kunder.

P4 et to-dages kickoff blev de 90 salgere og kundeservicemedarbejdere
introduceret til konceptet og formalet bag det. Malet var at lade kunderne
opleve en anden side af Berendsen, der gik fra en meget rationelt til en
mere personlig tilgang.

Han fortalte aldrig medarbejderne, hvad de specifikt skulle gare, men her
er et par idéer, de kom pa.

En medarbejder blev opmarksom pd, at en kunde holdt jubileeumsfest
0g besluttede at levere en rode Igber til firmaarrangementet. Kunden
ringede for at sperge, hvem der havde bestilt rade lpber og hvor meget
det kostede, og blev bade glad og overrasket over at hgre, at "Det er en
gave. Vi ville bare vaere med til at fejre jeres milepel." En uge senere
sendte kunden en gaveaske fyldt med deres produkter til Berendsens
medarbejdere, hvilket cementerede et staerkere samarbejde.

Et andet eksempel er kunden, der ringede for at bestille gulvmopper
med meget kort varsel. Den naste planlagte levering var forst et par
dage senere, og transportgren havde desvarre ikke mulighed for at gare
et ekstra stop den dag. En medarbejder overhgrte samtalen, hentede
gulvmopperne, hoppede pa cyklen og kerte forbi kunden pa vej hjem fra
arbejde. Kunden blev meget overrasket og glad for at fa gulvmopperne
leveret samme dag pa cykel.

165



Inden for kort tid tog medarbejderne flere hundrede initiativer, der gjorde
en masse kunder glade. Der er ogsa historien om medarbejderen, der
kebte solcreme til en kunde, der skulle pa ferie, medarbejderen, der
foreerede en kunde grgntsager fra egen have, og medarbejderen, der
hjalp en kunde med et IT-problem, et omrade, som ellers ikke er en del af
Berendsens spidskompetencer.

Ledelsen stgttede den nye indsats pa flere mader:

e De gav hver kundeservicemedarbejder et manedligt
"keerlighedsbudget", de kunne bruge pa kunderne. Det var
nedvendigt, fordi medarbejderne ellers var traenet til at skulle bruge
sa fa midler som muligt.

e De placerede en stor gennemsigtig kasse midt pa kontoret. Hver
gang en medarbejder gjorde en ekstra indsats for en kunde, blev der
lagt en plastbold i kassen, og nar kassen var fuld blev det fejret med
hele temaet.

e Hvert team havde en tavle, hvor de delte positive historier, ros og
e-mails fra kunderne.

e En gang om maneden udvalgte ledelsen manedens indsats og
fejrede den pageeldende medarbejder.

e De bedste historier blev indsamlet og publiceret.

Ikke alene blev kunderne gladere, men det ogsa en lige sé positiv effekt
pad medarbejderne, der virkelig ngd de frie rammer til at skabe glaede.
Medarbejderne begyndte ogsa at gere ekstra indsatser for hinanden, da
initiativet havde en positiv afsmittende effekt.

Jeg spurgte Kraen, hvad hans vigtigste personlige leering var, og hans svar
var: "Leeringen er, at man ikke behgver at gore noget stort for at gare en
forskel. Det er den personlige og folelsesmaessige forbindelse til kunden,
der ger en forskel."
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Jeg samarbejdede ogsd med Telenor, det storste
telekommunikationsselskab i Skandinavien, om en
kampagne, der blev rullet ud i alle deres danske butikker lige
inden julen 2015. Hver butiksmedarbejder fik ti postkort, som
de skulle sende ud til kunderne med en handskrevet hilsen i
lobet af december, hvilket medfarte mange positive reaktioner
fra kunderne. En zeldre dame fra Latinamerika henvendte sig
til en Telenorbutik for at fa hjaelp til sit mobilabonnement. Det
viste sig, at en af de unge medarbejdere talte spansk, sé han
sendte hende en flot postkort pa spansk, som kunden blev
virkelig glad for.

Sma gode overraskelser skaber glade kunder. Denne historie
fra Zappos er et rigtig godt eksempel. En kunde ville returnere
et par sko, men fik det ikke gjort, da hendes mor gik bort. Sa
skete dette:

Da jeg kom hjem modtog jeg en e-mail fra Zappos ang.
skoene, som de ikke havde modtaget. Jeg var lige kommet
hjem fra begravelsen og havde ikke overskud til at tage mig
af det, sé jeg svarede kort, at min mor var ded, men at jeg
ville sende skoene snarest muligt. Zappos svarede tilbage, at
de havde bedt UPS om at hente skoene, sa jeg ikke skulle
bruge tid og energi pa det. Jeg blev meget rort. Det var imod
virksomhedens politik.

| gér, da jeg kom hjem fra byen, havde et blomsterbud netop
sat en buket ved min dor. Det var en smuk buket med hvide
lilier, roser og nelliker. Stor, smuk og velduftende. Jeg dbnede
kortet, og det var fra Zappos. Jeg brod ud i grad. Jeg elsker
beteenksomhed og venlighed, og det er en af de mest positive
ting, jeg nogensinde har oplevet!
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GIV MEDARBEJDERNE LOV TIL AT VARE SIG
SELV

McDonald's er kendt for at have regler for alt, lige fra hvordan man tager
imod en bestilling, hvordan bestillingen pakkes, hvordan man skal vaske
hender inden vagten starter og meget mere. Den gennemgribende
standardisering var med til at skabe en effektiv og rentabel virksomhed.

Men i Danmark gnskede McDonald's at give medarbejderne mere plads
til at veere sig selv, for at engagere medarbejderne og gere kunderne
gladere. De lancerede en ny strategi, "Vital Ingredients", med bl.a.
indsatsomraderne "Ha' det sjovt" og "Veer dig selv." Mette Hybschmann,
HR-chef hos McDonald's Danmark, fortalte, hvordan strategien inddrog
medarbejderne, gav dem mere plads til at tage initiativer og skabte en
endnu steerkere servicekultur. Formalet med strategien var "At servere
gode pjeblikke for alle".

Nogle virksomheder forsgger at skabe god kundeservice
ved at skabe faste rammer og retningslinjer for deres
medarbejdere. Jeg mener det er et forkert udgangspunkt,
fordi det fratager medarbejdernes frihed til at veere sig
selv, hvilket uundgéeligt sveekker kundeservicekvaliteten.
Zappos har valgt ikke at have retningslinjer for deres
kundeservicemedarbejdere. CEO Tony Hsieh forklarer det
som folger®:

Vi har ingen retningslinjer, fordi vores wonske er, at
medarbejderne lader deres personlighed skinne igennem, sé
de kan give kunderne en god og personlig oplevelse.

Drop de faste rammer og forteel i stedet medarbejderne om
hvilken oplevelse, virksomheden gnsker at give kunderne,
og giv dem derefter frihed til at finde de gode og mulige

lasninger, som fungerer for kunden. Ja, det kan ga galt og en
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kunde vil maske brokke sig, men som helhed giver ansvaret,
friheden og tilliden en meget bedre, gladere og mere autentisk
kundeservice.

MAL DINE MEDARBEJDERE PA
KUNDEGLADEN

Jeg overnattede engang pa et hotel i Cape Town i
forbindelse med et foredrag, og efter mit ophold modtog
jeg den sadvanlige kundetilfredshedsundersogelse med 43
spergsmal som; 'Hvor tilfreds var du med check ind?', 'Hvor
tifreds var du med hotellets beliggenhed?', og sagar (man
skulle tro det var lagn) 'Hvor tilfreds var du med belysningen
pa dit veerelse?' Undersogelsen var alt for lang, og jeg gav
hurtigt op, men hvad veerre er, s& malte undersagelsen de
forkerte faktorer, da fokus var kundetilfredshed, og ikke
kundegleede.

Hos Zappos har de en meget enklere made at male
kundernes gleede. "Chief of staff" Jamie Naughton forteeller,
at efter hver samtale, e-mail eller chat far kunderne mulighed
folgende sporgsmal:

"Foler du, at Zappos-medarbejderen viste oprigtig interesse
for dig og din arsag til at kontakte os?" [Ja eller nej]

Der er tre grunde til, at dette ene sporgsmal er meget mere
brugbart:

e Det er et simpelt og tydeligt spargsmal.

e Spergsmal appellerer til modtagerens folelser, og er
derfor en meget bedre made at male kundernes glaede.
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e Det er et relationelt spargsmal om, hvorvidt
medarbejderen viste interesse for kunden og skabte en
folelsesmaessig forbindelse.

Nar dette spergsmal et besvaret dirigeres kunden videre til
side med tre yderligere spergsmal, hvor kunden vurderer
folgende punker fra 1 til 5:

e Oplevelsen af Zappos-medarbejderens hjaelpsomhed.
¢ Oplevelsen af Zappos-medarbejderens lgsning.

¢ Oplevelsen af Zappos-medarbejderens produkt- og
servicekendskab.

e Yderligere kommentarer (valgfrit).

Zappos kundeservicemedarbejdere males og uddannes
labende i disse faktorer.

Nogle ledere handterer dette helt forkert. De beder
medarbejderne om at levere god service og gore kunderne
glade, men s& de maler de medarbejderne pa, hvor mange
kunder, de handterer om dagen, eller pa deres salgstal.

Hvis du forteeller medarbejderne, at du vil have dem til at
gore kunderne glade, men derefter maler dem ud fra helt
andre parametre, vil medarbejderne ikke alene mislykkes,
du skaber ogsd en masse medarbejderutilfredshed, fordi
du siger én ting, men ger noget andet. Desvaerre maler
mange virksomheder primeert medarbejderne pa volumen
(hvor mange kunder de handterer) eller omkostninger
(omkostningseffektive lgsninger).
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Handtering af s& mange kundehenvendelser som muligt sa
billigt som muligt, er selvfolgelig ikke kompatibelt med at
give hver enkelt kunde fuld opmarksomhed og god service.
Problemet med at male servicevolumen er, at det fremmer
den forkerte adfeerd. En medarbejder, der leverer telefonisk
kundeservice, og som males pa antallet af opkald, opfordres
indirekte til at gore opkaldene sa korte som muligt og gere
alt hvad han kan for at undga at handtere mere komplicerede
eller vanskelige sager. Og nar en leder siger én ting, men
maler en anden, er det det malte, der tages serigst. Det er
derfor, at det giver meget mere mening at male kundernes
gleede i stedet.

Dipali Sikand er stifter af den indiske virksomhed,
Les Concierges. Virksomhedens 700 medarbejdere
servicerer erhvervskunders medarbejdere med alt fra
restaurantbookinger til tojvask. Medarbejdere yder dagligt en
ekstra indsats for kunderne, og Dipali forteeller, at de fandt
en utrolig enkel made at holde styr pa og fejre de bedste
initiativer til god kundeservice: De oprettede WhatsApp-
gruppen "Moments of WOW." Alle medarbejdere og ledere
er med i gruppen, og hver gang en medarbejder gor noget
ekstra for en kunde eller modtager positiv feedback fra en
glad kunde, kan oplevelsen deles med gruppen. Dermed
deles bedste praksis og positive tilbagemeldinger hurtigt i
virksomheden.

SKAB RELATIONER TIL KUNDERNE

Jeg er vild med Disney World og har besggt parkerne i Orlando
og Paris flere gange. Sidste gang jeg besagte Disney World i
Orlando, skulle vi kabe parkeringsbillet lige uden for Disney-
parken, og da jeg betalte for billetten kiggede medarbejderen
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pa min keereste og sagde, "Sikke et smukt smil du har." For
det forste er det sandt; hun har det skenneste smil. Og for det
andet, hvilken fantastisk ting at bemaerke og sige! Og denne
type interaktion er ikke tilfaeldigt. Disney World fokuserer i hgj
grad pa, hvordan der skabes oplevelsesmaessig veerdi i selve
mgdet med gaesten.”

Man skal arbejde med folelserne og oplevelsen for at skabe
gode minder i mgdet med gaesten, fx ved at komme med
sma komplimenter eller tale om en feelles interesse, for at
skabe gleede i det gjeblik, man interagerer med den enkelte
geest. Bare det at se og engagere sig direkte med kunden
kan gore en forskel og skabe glaede i en verden, hvor flere og
flere mennesker foler sig isolerede og ensomme.

Selv hvis en kunde ringer for at klage, er det muligt at
skabe god kontakt. Innocent Drinks skriver et lokalt
kundeservicenummer pa deres flasker og kartoner, og hvis
man som kunde i England ringer til det nummer sa ringer
telefonen hos alle medarbejdere i London-kontoret. | stedet
for at outsource klager til et kundeserviceteam, uddanner
Innocent Drinks alle deres medarbejdere til at handtere
kundeklager og veere bindeled mellem virksomheden og
kunderne. De har ogsa traenet alle medarbejderne til bagefter
at sende et handskrevet brev til kunden.

Man kan uddanne medarbejderne i kundeservice, men som
leder er det ogsa vigtigt at skabe naervaerende kundekontakt.
Craig Newmark, grundleeggeren af det utrolig populeere
online rubrikannoncemarked Craigslist, fortzeller, at hans
vigtigste rolle som leder er den direkte kundeservice?®:

Man er ikke kunde hos Disney World, man er geest.
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Da jeg grundlagde Craigslist helt tilbage i '95, fungerede jeg
som en direkte kundeservicerepraesentant.

Jeg var i direkte kontakt med tusindvis af mennesker,
hovedsageligt amerikanere, som brugte rubrikannoncerne til
at f4 mad pa bordet, finde en lejlighed, kebe biler og forbedre
deres liv.

Jeg kom i kontakt med almindelige mennesker pa en made,
som jeg, en oldschool nerd, aldrig tidligere havde veeret.

Craigslist er en platform for feellesskabet, som jeg stadig
breender for og holder direkte kontakt med.

| sin tid som administrerende direktor for flyselskabet JetBlue,
sad David Neeleman hver flyvetur som en mulighed for at
skabe kontakt med passagererne. Efter takeoff introducerede
han sig som administrerende direktor for JetBlue, og bad
passagererne dele deres tanker, utilfredshed eller feedback
med ham. Han gik ogsd gennem kabinen og serverede
snacks ifgrt sit helt eget forkleede med teksten "Snack Boy"
broderet pa. Neeleman introducerer nu samme kultur hos
Azul, flyselskabet han grundlagde i Brasilien.

HJALP KUNDERNE I SVARE SITUATIONER

DaVita er et amerikansk dialysecenter med ca. 2.000
klinikker i hele USA, hvor 160.000 patienter modtager
dialysebehandling. Dialyse er en livsforleengende behandling,
der er bade smertefuld og tidskraevende. Dialysekraevende
patienter kan komme i en livstruende tilstand, hvis de ikke far
den ngdvendige behandling et par gange om ugen.
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Situationen var kritisk efter orkanen Katrina ramte New
Orleans, da mange patienter ikke kunne komme frem til
behandling pa DaVitas klinikker. DaVita-medarbejderen Brian
Applewhite forteeller om patientjagten®’:

Det forste, vi gjorde efter orkanen, var at finde vores patienter, og jeg
matte bogstaveligt talt skeere igennem traeer for at komme frem til nogle
af dem.

Der var en kvindelig patient, som vi kaldte Fru. B. Hun boede i et
lavindkomstomrade, og jeg gik gennem gaderne og kaldte pa hende, men
ingen mennesker reagerede. Jeg kom i tanke om, at hun engang havde
fortalt mig, at hun blev kaldt "Big Mama", s jeg prevede at rabe det i
gaderne.

En mand reagerede og pegede pa et hus som et stort trae var valtet ned
over! Big Mama havde ikke veeret i dialysebehandling i tre dage, og da jeg
tradte ind i huset, troede hun, at hun s et spagelse.

Brian fik Fru. B til dialyse i tide, og hun overlevede. To ting er
unikke ved denne historie. For det forste, at en medarbejder
er parat til at ga sa langt for at hjeelpe en patient. At beveege
sig ud i New Orleans' oversvommede gader lige efter orkanen
ma have vaeret skreemmende, mildest talt. For det andet var
grunden til, at medarbejderen fandt frem til Fru. B, at han
kendte hende godt nok til at vide, at hun ogsa blev kaldt for
Big Mama. Han havde et forhold til hende, der ikke bare var
professionelt — det var ogsa personligt.

Som leder kan man nogle gange hjeelpe kunderne direkte
i sveere situationer, men hvad mere er, man kan give
medarbejderne frie rammer til at hjaelpe kunderne, nar
muligheden byder sig. At yde en ekstra indsats for at hjeelpe
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kunderne, nar de har mest brug for det, skaber en perfekt
grobund for gleede og trivsel pa arbejdspladsen.

Denne historie fra Southwest Airlines fortjener at blive fortalt
igen og igen. Historien blev forst delt af forbrugertalsmand
Christopher Elliott®®. En morfar skulle flyve fra Los Angeles
til Denver af den vaerst teenkelige tragiske arsag: Hans 3-ar
gamle barnebarn var i koma som folge af grov vold og
lagt i respirator, som ville blive slukket kl. 21 samme aften,
hvorefter barnets organer ville blive doneret og redde mange
liv.

Han var i lufthavnen to timer inden afgang, men ventetiden
i sikkerhedskontrollen var uendelig lang. Han forsegte
at forklare situationen, men ingen lyttede. Endelig slap
han gennem sikkerhedskontrollen og lgb mod gaten pa
strampesokker, med sko og beelte i handen, selv om han
vidste, at det var for sent, og at flyet var flgjet.

Da han kom til gaten, tog piloten imod ham med ordene: "Er
du Mark? Vi holdt flyet pa jorden til du kom, og vi er utrolig
kede af tabet af dit barnebarn." De havde hert historien, da
hustruen havde reserveret billetten og forklaret situationen
for agenten.

Da han gik ned mod flyet med piloten, sagde Mark, "Jeg kan
ikke takke jer nok, fordi | ventede pa mig." Piloten svarede,
"De kan ikke flyve uden mig, og jeg ville ikke flyve uden dig.
Nu kan du slappe af, vi skal nok fa dig frem i tide. Og igen,
jeg er sa ked af tabet."

Det er dyrt at holde et fly pa jorden, og det kan give yderligere
forsinkelser. S& hvordan reagerede Southwest Airlines, da de

175



harte om pilotens beslutning? Southwests talskvinde Marilee
Mclnnis, fortaellers®:

Jeg tror, at alle kan blive enige om, at piloten traf den helt
rigtige beslutning. Southwest Airlines kunne ikke have bedt
om et bedre eksempel pa god kundeservice.

Nér man leeser historien bliver man rort over historien og
utrolig stolt over, at vores pilot tog en sddan beslutning. Man
bliver virkelig stolt over at arbejde for Southwest.

Denne empatiske adfzerd er direkte relateret til arbejdsgleede
og engagement. For det forste er glade medarbejdere meget
mere tilbgjelige til at give kundeservice i verdensklasse. Hvis
man elsker sit job og har en god dag, leegger man bedre
meerke til kunder med behov for hjeelp og har mere overskud
til at hjeelpe dem. Men effekten gar ogsa den anden vej: At
hjeelpe andre ger os gladere (som vi har set igen og igen), og
at arbejde for en virksomhed, der aktivt gor en forskel, giver
medarbejderne en fglelse af stolthed og mening med deres
arbejde.

KUNDEN HAR IKKE ALTID RET

Folgende historie er fra den fantastiske bog "Nuts!" (om
Southwest Airlines) af Jackie og Kevin Freiberg:

En kvinde, som ofte flgj med Southwest, var altid utilfreds med alle aspekter
af virksomhedens drift. Faktisk blev hun kendt som "pennevennen", fordi

hun skrev klager efter hver flyvning.

Hun brokkede sig over, at Southwest ikke tildelte seeder; hun brokkede sig
over, at der ikke var farste klasse; hun brokkede sig over maltiderne; hun
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brokkede sig over Southwests boardingprocedure; hun brokkede sig over
kabinepersonalets uniformer og den afslappede atmosfere.

Hendes sidste henvendelse var sé fyldt med klager og brok, at Southwests
kundeservicemedarbejdern kastede handkledet i ringen. De lagde
brevet pa Herb Kellehers [tidligere CEO i Southwest] skrivebord med
bemarkningen: ‘Den her er din.'

Kelleher brugte 60 sekunder pa at svare, "Keere Fru. Crabapple, vi kommer
til at savne dig. Keerlig hilsen, Herb."

Harry Gordon Selfridge (grundleegger af stormagasinet
Selfridges i London) var den forste til at bruge udtrykket
"kunden har altid ret", som typisk bruges af virksomheder til
at overbevise kunderne om, at de vil f& en god service og
overbevise medarbejderne om at give kunderne god service.

Men jeg tror, ledere bar glemme dette udtryk en gang for alle;
ironisk nok fordi det farer til darligere kundeservice. Her er de
fem grunde til, at "kunden har altid ret" er helt forkert.

1: Det gdelaegger medarbejderens arbejdsglaede

Gordon Bethune, tidligere direkter for Continental Airlines,
skrev bogen "From Worst to First" om Continentals utrolige
comeback tilbage i 1998. Han ville veere sikker pa, at bade
kunder og medarbejdere var tilfredse med Continental, sa
han gjorde det meget klart, at kunden ikke altid har ret hos
Continental. | konflikter mellem medarbejdere og urimelige
kunder valgte han konsekvent medarbejdernes side. Han
fortalte folgende:
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Nar vi ikke kan tale kunderne til besindighed er vores loyalitet
hos vores medarbejdere. De star model til kraevende kunder
hver dag. Bare fordi man keber en flybillet har man ikke ret til
at behandle vores medarbejdere darligt ...

Vi har over 3 millioner passagerer om maneden. En eller to
af dem vil veere urimelige, kreevende fjolser. Hvis valget star
mellem at stotte dine medarbejdere, som arbejder for dig hver
dag og er med til at skabe dit produkt, eller en eller anden
vred idiot, som kraever en gratis billet til Paris fordi du lob tor
for peanuts, hvilken side er du sé pa?

Du kan ikke behandle dine ansatte som slaver. Du er nadt til at
veerdseette dem ... Hvis de tror, at du ikke vil bakke dem op,
nar en kunde gar over stregen, kan selv det mindste problem
skabe modbvilje.

Sa Bethune prioriterer sine medarbejdere over urimelige
kunder. Balancen mellem medarbejdernes trivsel og
kundernes gnsker er et vigtigt aspekt. Udtrykket "kunden har
altid ret" favoriserer kunden, hvilket er en darlig idé, fordi, som
Bethune siger, skaber det modviljer blandt medarbejderne.

Nar man prioriterer urimelige kunder over loyale
medarbejdere, som blot preover at handhseve reglerne,
oplever medarbejderne det som forreederi og det draeber
medarbejdernes arbejdsgleede. Det giver en voldsom folelse
af uretfeerdighed, som beskrevet pa side 56 pavirker det
hjernen pa samme made fysisk smerte.

Selvfolgelig er der mange eksempler pa medarbejdere, der

giver elendig kundeservice, men at forsgge at lgse dette ved
altid at give kunden ret giver bagslag.
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2: Det giver kraevende kunder en unfair fordel

At holde fast i termen "kunden har altid ret" giver en unfair
fordel til de urimeligt kraevende kunder, hvis de pr. definition
altid har ret, korrekt? Det besveerligger medarbejdernes
arbejde, nar de skal forsgge at tale dem til fornuft. Det betyder
ogsa, at urimelige kunder far bedre behandling og forhold
end eksemplariske kunder. Det giver langt mere mening at
veerdsaette de gode kunder og serge for, at de bliver ved
med at komme tilbage.

3: Nogle kunder er ikke gode for forretningen

Mange ledere teenker "Jo flere kunder jo bedre", men
glemmer at nogle kunder simpelthen er for dyre at have
gaende. Sadan er det heldigvis ikke altid. IT-virksomheden
ServiceGruppen forteeller med denne historie:

En af vores serviceteknikere kom tilbage til kontoret fra et
kundebesog og fortalte, at han var blevet behandlet utroligt
uforskammet og nedsaettende af kunden. Da ledelsen
herte om det, tog de omgaende konsekvensen og opsagde
kundens kontrakt.

Ligesom Kelleher afviste den utilfredse dame, der brokkede
sig over alt (men alligevel fortsatte med at flyve med
Southwest), valgte ServiceGruppen at sige farvel til en
darlig kunde. Bemeerk, at det ikke engang var pa grund af
en gkonomisk beregning eller et spargsmal om, hvorvidt
ServiceGruppen ville tjene eller miste penge pa kunden pa
langt sigt. Det handlede om respekt og veerdighed, samt om
at behandle medarbejderen ordentligt.
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4: Det resulterer i darligere kundeservice

Rosenbluth International gik et skridt videre. Som beskrevet
pa side 136 saetter de rent faktisk deres medarbejdere i
forste raekke og kunderne i anden raekke. Deres CEO, Hal
Rosenbluth, forteeller, at nar man saetter medarbejderne forst,
seetter medarbejderne kunderne forst. Saet medarbejderne
i forste reekke og skab arbejdsgleede. Glade medarbejdere
giver bedre kundeservice, fordi de bekymrer sig mere om
andre, vil gore en ekstra indsats for kunderne, har mere
energi og er sjovere at tale og interagere med.

Pa den anden side, nar virksomheden og ledelsen konsekvent
prioriterer kunderne i stedet for medarbejdere, sender det et
klart budskab om, at medarbejderne ikke bliver vaerdsat, ikke
skal forvente at blive behandlet retfeerdigt eller respektfuld,
og at de skal std model til alt fra kunderne. Nar virksomheden
prioriterer kunderne, mister medarbejderne lysten til at
servicere kunderne. Resultatet er, at selv de bedste kunder
kun kan habe pa at fa en falsk god kundeservice. Men andre
ord, unaturlig og uengageret kundeservice.

5: Nogle kunder har bare ikke ret

Herb Kelleher prioriterer tydeligt medarbejderne, som dette
uddrag fra bogen "Nuts!" viser:

Herb Kelleher [...] gor det klart, at medarbejderne kommer
forst, ogsa selv om det betyder at sige farvel til en kunde.
Men har kunderne ikke altid ret? "Nej, de har ej," vrissede
Kelleher. "Og jeg mener, at det er det storste forreederi en
leder kan bega mod sine medarbejdere. Nogle gange tager
kunden fejl. Vi flyver ikke med den type kunder. Vi skriver til
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dem og siger 'Flyv med de andre. Du skal ikke behandle vores
medarbejdere darligt."

Faktum er, at nogle kunder simpelthen er gal pa den; og
virksomheden er bedre tjent uden dem. S& nej, kunden har
IKKE altid ret. Det dreeber medarbejdernes arbejdsgleede,
det giver en unfair fordel til de urimeligt kreevende kunder og
det koster din virksomhed penge. Og det ender ironisk nok
med at fare til ringere kundeservice.

| jagten pa gladere kunder, er det fristende at saette kunden

forst. Glem det. Ledere skal saette deres medarbejdere forst,
sa de kan saette kunden forst.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

Teenk ud over kundetilfredshed — gor kundernes liv
gladere, sikrere og sundere, rigere, sjovere eller pa
en anden made bedre.

Glem, hvor fantastiske produkter er. Fokuser
pa, hvor fantastiske kunderne er, nar de bruger
produkterne.

Fokuser pa kundens behov - ikke pa kortsigtede
resultater.

Husk at have det sjovt med kunderne. De glade
kunder vil elske det, og det kan veere med til at
skraeemme de sure kunder veek.

Gor ekstra indsatser for kunderne, det skaber en
masse gleede.
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Glade medarbejdere giver aegte god kundeservice
og gar kunderne gladere.

Nogle virksomheder har faste rammer og
retningslinjer for kundeservice. Det er forkert. Traen
medarbejderne godt og giv dem frihed til at veere sig
selv.

Mal og evaluer kundeservicemedarbejdere pa
kundeglaede for noget andet.

Skab kontakt med kunderne. Hver eneste interaktion
er en mulighed for at skabe kontakt med kunderne
og gore dem lidt gladere.

Kunden har ret til sin egen opfattelse af situationen,
men har ikke ret til at behandle en medarbejder
darligt. Stet medarbejderne mod urimelige krav fra
uhgflige kunder.
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GOR VERDEN GLAD

Forretningsverdenen i sig selv betyder ingenting, med mindre
den forbedrer menneskers liv og forholdene i fattige lande.

Dr. Haldor Topsoe

Glad ledelse handler ogsad om at gere en forskel uden for
organisationen. Fokus kan vaere pa forskellige grupper;
lokalsamfundet, udsatte, miljgbeskyttelse eller uden for
landets greenser.

| denne kategori indgar ogsa investorer. Uanset om de er
aktionaerer, grundleeggere, e.l., er det selvfglgelig vigtigt at
serge for, at denne gruppe er glade — men de ma aldrig blive
det eneste fokus. De er en af mange grupper, som ledere bor
have fokus pa. Her er forslag til, hvordan man spreder glaede
uden for organisationen.

SKAB EN GLAD VISION

Vega IT Sourcing, som blev grundlagt i Novi Sad i Serbien,
har en af de mest fantastiske virksomhedsvisioner skrevet
med store bogstaver pa en vaeg, hvor bade medarbejdere og
kunder kan laese budskabet:

Det er vores drom at skabe en glad og succesfuld virksomheq,

0g at bruge vores succes og resurser til at gore verden til et
bedre sted.
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Og der er handling bag ordene: Virksomhedens CEO og
medstifter, Sasa Popovic, forteeller om alle de mange ting, de
gor for at fare drsmmen ud i livet:

e De giver stipendier til fattige barn, sa de kan ga i skole.

e De fremmer ivaerkseetterkulturen i lokalsamfundet. De
mener, at en virksomhed kun er sa staerk, som det
samfund den statter. Visionen har allerede resulteret i
flere nye IT virksomheder i Novi Sad.

¢ |Initiativet "Giving back to the community" giver alle

¢ medarbejdere i Vega IT mulighed for at starte en
intern kampagne for en god sag. Uanset starrelsen pa
det belgb, som medarbejderne indsamler, fordobler
virksomheden belgbet.

e Kampagnen "Code for a Cause" stotter udviklere og
designere i at designe apps eller systemer til at forbedre
livet for lokalbefolkningen. Vega IT planlaegger og
daekker alle omkostninger i forbindelse med kampagnen,
og der gives fri afgang til de faerdige systemer til non-
profitorganisationer eller lokale offentlige institutioner.

¢ Virksomheden arrangerer mange velgorenheds-
arrangementer, fx en bordfodboldturnering for alle IT-
virksomheder i byen, hvor det indsamlede belgb gik til en
MRI-scanner til et barnehospital.

Resultatet er, at Vega IT's 135 medarbejdere er stolte og
glade for deres arbejde. De gor et stort arbejde for kunderne,
og virksomheden har vundet en raekke priser, bl.a. prisen for
en den mest eftertragtede arbejdsplads i Serbien og 2016
Golden Gazelle Serbien Award i kategorien "Arets hurtigst
voksende virksomhed i Serbien."
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Visionen kan dog nemt misfortolkes. Jeg holdt engang en
tale pa London Business School, og deres vision, som stolt
var indgraveret pa en plade i lobbyen, var: "Vi gnsker at veere
den farende internationale business school i verden." Kan du
se fejlen? Det er ikke en vision, det er et mal. En god vision er
sterre end organisationen, og ger verden bedre pa den ene
eller anden made.

Medicinalvirksomheden Xellia, en af vores kunder, synliggar
ogsa deres vision i lobbyen, men de ramte rigtigt:

"Vores formal er at redde liv ved at lede kampen mod
infektioner."

En af de storste trusler mod menneskers helbred er risikoen
for infektion med multiresistente bakterier, der er immune
over for traditionelle antibiotika. Xellia producerer antibiotika,
der er effektiv mod nogle multiresistente bakterier, og derfor
er forskningen og produkterne direkte med til at redde liv i
hele verden.

Xellia har den fordel, at deres produkter ikke bare redder liv,
men ogsa forbedrer patienternes livskvalitet. Men hvad hvis
virksomheden ikke i sig selv direkte er med til at gore verden
bedre? Man kan stadig have en positiv vision. Her er er par
fantastiske eksempler.

e Mobilselskabet Call me besluttede, at de skulle vaere
et selskab med holdning og karakter. De valgte at sta
for god kommunikation og har med "Tal Ordentligt"-
kampagnen faet danskerne til at teenke over, hvad god
kommunikation er, og hvor ondt harde ord kan gere.
Tidligere Call me-direktor Hanne Lindblad, erkleerede, at i
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en branche, hvor alle andre konkurrerer hovedsagelig pa
prisen, gnskede Call me at sta for noget meningsfuldt.

e Southwest Airlines' vision er 'At forbinde mennesker med
det, som er vigtigt i deres liv, gennem venlig, palidelig og
billig flyrejse.’

¢ Fritids- og sportsproducenten Patagonia har felgende
vision: "At skabe det bedste produkt, ikke at forarsage
ungdvendige skader og bruge erhvervslivet til at inspirere
og implementere lgsninger til den miljgmaessige krise."

Det er selvfglgelig ikke tilstraekkeligt at have en fantastisk
vision — virksomheden skal leve op til visionen. Hvis visionen
er tomme ord, mister den sin veerdi.

| sidste ende handler en god vision om glaede, fordi det
endelige mal vil forbedre livet for mennesker uden for
organisation. Det er nemt at se, i hvert af de ovenstaende
eksempler, hvordan de er direkte er med til at gore mennesker
gladere. Dette betyder ikke, at virksomheden ikke fokuserer
pa resultater, det betyder blot, at virksomheden skal finde en
vej til resultater, der understotter visionen. En virksomhed,
der ikke kan finde ud af at drive forretning pa en made, der
gor verden bedre og gladere, bor slet ikke drive forretning.

GIV MERE END PENGE

| mange virksomheder er det en tradition at give medarbejderne en
firmajulegave. Sa lenge prisen pa gaven ikke overstiger 800 kr. skal
medarbejderen ikke beskattes, sa de fleste virksomheder holder sig inden
for denne graense. Desvarre er meget fa medarbejdere serligt tilfredse
med julegaverne, det er blevet endnu et personalegode, som mange
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tager for givet. Faktisk kan julegaven resultere i brok og utilfredshed, nér
medarbejderen ikke kan lide gaven eller far noget andet end forventet.

Det danske firma Sprout, som er kendt for at have opfundet en blyant, der
kan plantes og blive til en blomst eller en krydderurt, valgte at vende batten
pa hovedet. To medarbejdere tog initiativ til at donere firmajulegaverne til
et lokalt bgrnehjem.

Medarbejderne hos Sprout var enige om at give firmajulegaverne til
barnene, og den administrerende direkter tilbgd at fordoble det samlede
belgb, men her kommer den virkelig fantastiske del af historien: | stedet
for blot at donere et belgb, involverede medarbejderne sig direkte. De fik
alle barnene pa bgrnehjemmet til at skrive en gnskeseddel, kontaktede en
legetojsbutik, og kebte noget fra listen til hvert enkelt barn, pakkede gaven
ind og leverede dem personligt til bernehjemmet. Det var en meget mere
meningsfuld handling og skabte meget mere gleede hos medarbejderne i
stedet for blot at udskrive en check.

Mange virksomheder gor en forskel i verden ved at donere
til velgerenhedsorganisationer. Min virksomhed donerer 10
% af overskuddet, som regel til Leeger Uden Greenser, for at
stotte det fantastiske arbejde de ger i hele verden.

Next Jump stotter ogsa velgerenhed. Orkanen Sandy, som
ramte USA's ostkyst i 2012, gdelagde huse og infrastruktur
og mange lavtlonnede kunne ikke arbejde, og mistede derfor
en afggrende indtaegt. Next Jump-medarbejderne gav 10 %
af deres lon til de ramte, og uddelte kuverter med kontanter
og en personlig hilsen.

Men en virksomhed kan ogsa bidrage med noget meget mere
veerdifuldt: ledelsens og medarbejderes tid, kompetencer

og engagement. Charlie Kim, CEO for Next Jump, fortalte
at virksomheden var sponsor for en skole i 2015, men i
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stedet for blot at donere penge til skolen, var Next Jump-
medarbejderne direkte involverede i uddannelse af bade
lzerere og elever.

Her er en idé: Gor den nezeste teambuildingaktivitet mere
meningsfyldt ved at hjelpe andre. | stedet for en aktivitet,
hvor teamet tilbereder gourmetmaltid til sig selv, sé lav
sandwich til de udsatte i lokalomradet. | stedet for at bygge
en temmerflade og sejle over en sg@ (hvorefter tammerfladen
straks adskilles), sa renover et klasseveerelse pa en lokal
skole.

TANK BAEREDYGTIGT, LANGSIGTET
0OG BREDT

Mange virksomheder forsgger at vaere mere baeredygtige, for
eksempel ved at genbruge papir, opfordre medarbejderne til
at slukke lyset eller ved at mindske forbruget i produktionen.
Men nogle ledere gar skridtet videre. | stedet for at definere
baeredygtighed som en "neutral miljgpavirkning", vedtager
de en politik om "positiv miljgpavirkning", hvor virksomheden
som helhed efterlader miljget bedre, end hvis virksomheden
ikke eksisterede.

P4 den store shoppingdag Black Friday, hvor mange
forbrugere gar indkebsamok, frister detailbutikkerne med
seertilbud og kampagner. Sa hvorfor lancerede Patagonia
en kampagne pa Black Friday i 2015 med et billede af en
af deres jakker og overskriften: "Don't buy this jacket?" Her
kommer forklaringen pa den uszedvanlige opfordring:*

Som virksomhed skal vi levere alternativer til den traditionelle
made at forbruge pa.
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Det mest udfordrende og vigtigste element i vores appel
er folgende: At mindske vores miljomaessige fodaftryk, og
producere toj, som holder leengere. Virksomhederne skal
producere feerre ting, men af hojere kvalitet. Vi opfordrer
forbrugerne til at kebe mindre og at taenke sig om, inden de
kober denne jakke eller noget som helst andet.

| annoncen var der ogsa en appel til forbrugerne om at
mindske deres forbrug pa fire méader:

e REDUCER: VI laver nyttigt udstyr med lang levetid — DU
kober ikke noget, du ikke har brug for.

e REPARER: VI hjelper dig med at reparere din
Patagonia-udstyr — DU lover at fa repareret dit gdelagte
udstyr.

e GENBRUG: VI hjeelper med at finde et hjem for det
Patagonia-udstyr, du ikke laengere bruger — DU lover at
seelge eller videregive det.

e GENANVEND: VI tager dit slidte Patagonia-udstyr tilbage
— DU lover at holde dine ting veek fra skraldespande og
forbraendingsanlaeg.

Som tidligere naevnt er Patagonias vision "At skabe det
bedste produkt, ikke at forarsage ungdvendige skader og
bruge erhvervslivet til at inspirere og implementere lgsninger
til den miljgmeessige krise." Veerdigrundlaget kommer fra
Patagonias grundlaegger, Yvon Chouinard, der braender for
miljoet, og pavirker alle aspekter af virksomheden. Her er et
par af Patagonias initiativer:

e Patagonia har siden 1985 doneret 1 % af omsaetningen
til non-profit miljgorganisationer og har startet det
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miljoorienterede netvaerk '1 % for the Planet', hvor
virksomheder og privatpersoner opfordres til at gore det
samme.

e Medarbejdere far fri i forbindelse med miljg- og
klimaaktivisme.

e Da Patagonia ikke kunne finde okologisk bomuld til deres
produkter investerede de direkte i flere konventionelle
landbrug for at hjeelpe dem med omleegningen til
gkologisk landbrug.

¢ | 2016 valgte Patagonia at donere al Black Friday-
omseetning (10 millioner dollars) til miljgorganisationer.

Patagonia statter ogsa B Corp®!, som er en global beveegelse
af visionaere virksomheder med feellesmalet at redefinere det,
der skaber succes i erhvervslivet:

Vi forestiller os en global ekonomi, hvor virksomheder er den
mest kraftfulde drivkraft for at lofte samfundsudfordringer.

Beveegelsen tager udgangspunkt i en ny type virksomheder,
som er formalsdrevne og skaber veerdi for alle interessenter,
ikke kun aktioneererne.

Som B Corp-virksomheder og lederne af denne nye okonomi
mener Vi:

e At vi skal veere den forandring, vi onsker at se i verden.

e At det ikke handler om at veere bedst i verden, men bedst
for verden.

e At virksomheder gennem produkter, praksis og overskud
bor straebe efter at skabe en bedre verden for alle.

191



e Dette kreever, at vi handler med den forstaelse, at alle
er afthaengige af hinanden og dermed ansvarlige for
hinanden og kommende generationer.

Mere end 2.100 virksomheder fra 50 lande og over 130
industrier er B Corp-certificerede og dermed direkte
forpligtede til at bruge kerneforretningen som lgftestang til at
skabe positiv samfundsforandring til fordel bade for verden
og for bundlinjen.

SKAB GLADE HOS LEVERAND®@RER,
FORHANDLERE OG PARTNERE

Ben og Jerry's har en lang historie bag sig som en veerdidrevet
virksomhed, hvilket denne forpligtelse er et godt eksempel

pa:

Vores mal er at skabe velstand for alle, der er involveret i vores
virksomhed: leverandorer, ansatte, landmeend, franchisers,
kunder og naboer.

Ben og Jerry's gor en positiv forskel ved at betale lonninger,
som leverandgrer i hele verden kan leve af, og respektere
medarbejdere og leveranderer (og koernel). Her er et
eksempel fra deres hjemmeside®:

Fairtrade-kooperativet i Huatusco, Mexico leverer en stor
del af vores Fairtrade-kaffe, og siden 2010 har vi kebt mere
end 150 ton kaffe til vores produkter. Vores sociale pristilleeg
hjeelper kooperativets 1.465 landmaend, deres familier og
lokalsamfundet pa mange mader. Kooperativet brugte
det sociale pristillaeg til at genoprette et sundhedscenter,
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bibliotek og skoler, stipendier og uddannelsesprojekter og
produktionen af 400 ton kompost.

Hvorfor ikke skabe gleede og hjeelpe forhandlere og
leverandorer? | stedet for at se det som et kontradiktorisk
forhold, hvor malet er at presse forhandlere og leverandgrer,
sa prioriter at behandle dem som en veaerdifuld og integreret
del af virksomhedens gkosystem.

Zappos ser deres forhandlere og leverandgrer som en vigtig
del af deres verden og ger alt, hvad de kan, for at gere dem
glade, bl.a. ved at holde en keempe arlig fest for dem i Las
Vegas. Her forteeller Zappos om leveranderfesten i 2016%:

Leverandererne er vores venner bag meerkerne pa Zappos.
com. Hver style pa vores site er ngje udvalgt for at sikre,
at kunderne far den bedste kvalitet, det bedste udvalg og
den bedste pris. Vi kunne ikke drive vores forretning uden
leverandererne, og hvert ar viser vi vores taknemmelighed
ved at holde en keempe fest for dem. Hvilken bedre méade at
vise vores taknemmelighed end en invitere til en fantastisk og
uforglemmelig Zappos-fest?

"Nér vi personligt meder og fester med vores leverandorer
opbygger vi staerkere relationer," forteeller Mike Normart, en
af Zappos' markeringsguruer. "Mange leverandorer skifter
ofte job, og man ved aldrig, hvor de ender. Gang pa gang har
vi introduceret nye brands takket vaere de gode relationer, vi
har opbygget i drenes lob med vores leverandorer."

Medstifteren Fred Méssler, satte nye standarder ved
at skabe et klima, hvor medarbejdere og leverandorer

samarbejder mod et faelles mal. "For mange detailhandlere
betragter leverandarforholdet som kontradiktorisk eller rent
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forretningsmeessigt," forteeller Mdssler. "Vi opbygger kultur
og feellesskab ved at reekke ud over veeggene i Zappos, bl.a.
ved at holde fest for vores leverandorer."

Til festen uddeles ogsé prisen for "Arets leverander". Fire
leveranderer blev nomineret til prisen, og alle nominerede
blev fejret med deres helt egne cabana, og den heldige vinder
lob med aeren og en fantastisk ferie.

GOR FAGFORENINGERNE GLADE

Et andet vigtigt fokusomrade for ledere er fagforeninger
og fagforeningsrepreesentanter. Ledere bgr skabe positive
relationer med fagforeningerne, der repraesenterer
medarbejderne. | sidste ende har alle en interesse i at
virksomheden er succesrig, og hvis man kan finde falles
fodslag er det til alles bedste.

GOR INVESTORERNE GLADE

Tal og penge folger — de leder ikke.

Dan Gilbert
CEO of Quicken Loans

Ja, investorer er vigtige, og endnu et omrade, en glad leder
skal vaere opmaerksom pa. Hvis investorerne ikke er glade,
kan det veere sveert for virksomheden at finde den ngdvendige
kapital til at vokse og forny sig.

Heldigvis, som fortalt igen og igen i denne bog, er gleede
godt for forretningen, og glade virksomheder tjener flere
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penge. Man skulle tro, at hvis en virksomhed behandler
sine medarbejdere godt (meget bedre end konkurrenterne)
og at arbejdsgleeden skaber fantastiske resultater, vil
virksomheden og ledelsen blive anerkendt og rost til skyerne.
Men det er langt fra realiteten. The New York Times bragte
en speendende artikel om Costco, den store amerikanske
varehuskaede, der behandler medarbejderne langt bedre,
end deres storste konkurrenter®:

Gennemsnitslen er fx 17 $ i timen, 42 % hojere end
virksomhedens storste konkurrent, Sam's Club. Costo tilbyder
0gsd medarbejderne sundhedsforsikringer, hvilket far mange
andre detailhandlere til at fremsta som naerigpinde.

Ifolge Costcos CEO, Jim Sinegal, giver det god
forretningsmaessig mening:

Gode lenninger og personalegoder er arsagen til, at Costco
har en ekstrem lav personaleudskiftning og -tyveri, forteeller
han. Og Costcos kunder, som er mere velhavende end andre
varehuskunder, forbliver loyale, fordi de saetter pris pa at lave
priser ikke er pa medarbejdernes bekostning. "Det er ikke
altruistisk, " forteeller han. "Det er god forretning."

Resultatet er ret imponerende - Costco har over 700
varehuse, 126.000 medarbejdere, der genererer naesten
tredobbelt omseetningen i forhold til den gennemsnitlige
varehusmedarbejder hos konurrenterne, og i 2016
rundede omsaetningen 118,7 mia. $. S& hvordan reagerer
aktieanalytikere pa denne succeshistorie? Ved at fortaelle, at
Costco skal stoppe med at behandle medarbejderne sé godt:

Emme Kozloff, analytiker ved Sanford C. Bernstein &
Company, anklagede Jim Sinegal for at veere for gavmild
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over for medarbejderne. "Han har veeret alt for velvillig,"
forteeller hun. "Han har ret i, at en glad medarbejder er en
produktiv og loyal medarbejder, men han kunne godt tvinge
medarbejderne til at baere lidt mere af byrden."

Denne holdning giver ingen mening, men den viser, at
traditionel ledelsesteori stadig betragter medarbejdere
som ressourcer, der, som enhver anden ravare, skal kebes
sa billigt som muligt. Ledere, der fokuserer pa at behandle
medarbejderne godt, star over for et pres fra analytikere og
aktiemarkedet, som kritiserer den glade og positive ledelse -
uanset resultaterne.

Derfor er det vigtigt at bevise relevansen og den reelle
forretningsmeessige veerdi over for nuveerende og aktuelle
investorer. lkke alle investorer er opmaerksomme pa den
klare sammenhaeng mellem glade medarbejdere og bedre
bundlinjeresultater. Men det kan ogsa vaere vigtigt at
skreemme investorer veek, der ikke deler virksomhedens
vision.

Da Google debuterede pa barsen var budskadet til potentielle
investorer meget tydeligt: Googles succes kommer i vid
udstreekning af den gode ledelsesform, der kendetegnes
ved en hgj grad af arbejdsgleede og medarbejderstolthed.
Grundleeggerne Sergey Brinn og Larry Page gjorde det
meget klart, at de fortsat ville fokusere pa at tiltreekke og
fastholde de bedste medarbejdere, og lovede at behandle
deres medarbejdere exceptionelt godt og treeffe langsigtede
beslutninger frem for kortsigtede. Investorer, der ikke bred
sig om budskabet, blev opfordret til at anbringe deres penge
andetsteds:
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Vores medarbejdere, der kalder sig for Googlers, er alt.
Google er organiseret omkring evnen til at tiltraekke og
fastholde de bedste medarbejdere. Vi har veeret heldige med
at rekruttere mange kreative, malrettede og hardtarbejdende
medarbejdere. Vi haber at rekruttere mange flere i fremtiden.
Vi vil belonne og behandle dem godit.

Vi tilbyder vores medarbejdere utallige personalegoder,
herunder bespisning, sygeforskning, tojvask etc. Vi overvejer
noje de langsigtede fordele for virksomheden ved disse
goder. Forvent en overflod af personalegoder. Vi mener, at
personalegoderne er med til at tilgodese balancen mellem
privat- og arbejdsliv samt forbedre medarbejdernes helbred
0g produktivitet.

"Men vent lige et gjeblik," teenker du maske. "Aktionsererne
ejer virksomheden, korrekt? Betyder det ikke, at de kommer i
forste raekke?" Det er en almen misforstaelse, men svaret er
et klart "Nej!" Rent juridisk har en aktionzer ret til en andel af
udbyttet — og intet andet:

Aktionegerer har ikke ret til at lede virksomheden, som han
eller hun keober en interesse i, og selv aktionzerrettighederne
til at udpege ledelsen er stort set teoretisk. De har kun ret
til den andel af virksomhedens overskud, der bliver udbetalt
til aktionzererne, og har ikke ret til provenu af salg af
virksomhedens aktiver — med undtagelse af likvidation af hele
virksomheden, hvor udbetalingen til aktionsererne er sidste
skridt inden likvidationen er komplet®.

Southwest Airlines har ogsa tydeligt vist, at deres
forsteprioritet er medarbejderne, og virksomheden skaber

de allerbedste rammer for, at medarbejderne kan folde
sig mest muligt ud, ogsa selvom det maske ikke direkte
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forbedrer bundlinjeresultaterne. P& Southwest Airlines'
generalforsamling i 2008 afsluttede CEO Gary Kelly sin tale
med denne historie®:

Da Southwest Airlines flynummer 1218 skal til at lette fra Dallas til Las
Vegas bliver stewardessen Robin Hopkins kaldt over af en passager,
Janice, som beder om hjealp til at sette sin mobil i flytilstand. Robin
hjeelper hende med mobilen, men stopper ikke der. Hun kan se at Janice
har graedt, sa hun sperger om der er noget galt. Janice svarer at hun er pa
vej til Las Vegas, for at identificere sin sgn, som er blevet drabt.

Robin fortaeller sine to kolleger pé flyet, hvad der er sket, og de overtager
servicen pa flyet, sd Robin kan sidde sammen med Janice og tale med
hende og traste hende pa hele turen. Da de lander i Las Vegas bliver flyet
madt af to lokale supervisors.

Den ene satter sig sammen med Janice, mens den anden henter sin bil,
sa hun kan kere Janice. De skaffer hende ogsé et hotelveerelse taet pa
stedet, hvor hun skal identificere sin san.

Ingen var der for Janice den dag, undtagen Southwests medarbejdere,
og den slags sker hundredvis af gange hver dag — som regel herer vi
bare ikke om det. Men de ger det ikke for anerkendelsen, de gar det
ikke for penge. De gor det fordi de bekymrer sig om andre mennesker
og i Southwest Airlines er vi heldige at vi kan rekruttere og fastholde
medarbejdere, som bekymrer sig om andre.

Jeg ved ikke, om man kan leere mennesker at holde af andre, men man
kan fremelske det, man kan stgtte det og nar man hgrer om det, kan man
i hvert fald anerkende det.

At forteelle historien pa generalforsamlingen sendte et klart

signal til investorerne om Southwests prioriteter: Vores
virksomhedskultur betyder mere end noget andet, vi fejrer
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medarbejdere, der tilsidesaetter arbejdsopgaver for at hjeelpe
andre mennesker, og som investor kan man veere stolt over at
investere i en virksomhed, der gor en positiv forskel i verden.

Maske - kun maske - er der andre mader at fa glade
investorer pa end blot ved at skabe sa stort et overskud som
muligt til dem. Vi kan helt sikkert bestraebe os pa at skabe
overskud, men vi kan ogsa gere investorerne gladere ved at
lede virksomheden pa en made, der har en positiv indvirkning
i verden, og derefter vise dem, at de skyder penge i en
ledelsesstil, der gor verden til et bedre sted.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

En god vision for virksomheden handler om
gleede, fordi det endelige mal vil forbedre livet for
mennesker uden for organisation.

Aktionzererne er ikke altafgerende. Geor dem glade
ved at levere baeredygtigt overskud pa en made, der
gor verden til et bedre sted.

En virksomhed, der ikke kan finde ud af at drive
forretning pa en made, der gor verden bedre og
gladere, bgar slet ikke drive forretning.

Gode ledere gar laengere end blot baeredygtighed
(ger ingen skade) og leder pa en made, der gor
verden bedre.

Behandl ikke leveranderer og forhandlere som
modstandere, og pres dem ikke helt i bund under
forhandlinger. Behandl dem lige sé& godt som
kunderne.
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Kunden har ikke altid ret. Glade ledere stotter deres
medarbejdere.

Stet velgerenhed gkonomisk, men giv ogsa noget
meget mere veerdifuldt: ledelsens og medarbejderes
tid, kompetencer og engagement.

Hvis aktionaererne ikke er enige med virksomhedens
positive vision, skal de kobe aktier andetsteds.
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LEDELSE MED GLADE | SVARE TIDER

"Hvis man ikke er tro mod sine veerdier i sveere tider er de ikke
veerdier: de er hobbyer".

Jon Stewart
i den farste episode af The Daily Show efter 9/11

SADAN KOM XILINX STYRKET GENNEM
FINANSKRISEN

Jeg madte Wim Roelandts, CEO for Xilinx, tilbage i 2008,
som var et forfeerdeligt ar for hele den finansielle sektor og
verdensgkonomien. Men han var ikke synderligt bekymret,
eftersom det var hans 8. krise til dags dato, som ikke engang
var den veerste.

Wims veerste krise som leder var i 2000, da Xilinx,
computerchipproducent i Silicon Valley, blev hardt og
hurtigt ramt af dot-com-krisen. | sidste kvartal 2000 var
omseetningen 450 millioner dollars, og ni maneder senere,
i september 2001, styrtdykkede omseetningen til kun 225
millioner dollars.

Der skulle handles, og hurtigt. Men hvordan? Tidligere
administrerende direktor Roelandts, som altid var smilende
og imgdekommende, stod tydeligvis over for nogle sveere
valg. Xilinx' konkurrenter var hurtige til at afskedige
medarbejdere for at mindske omkostningerne, men Wim
besluttede at han ville klare sig gennem krisen uden at
afskedige. Han prassenterede en malrettet og utraditionel
plan for virksomheden og de 2.800 medarbejdere, som han
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kaldte for "Share the pain". Planen bestod af tre vaesentlige
punkter.

1: Lonnedgang i stedet for afskedigelser

Wim vurderede, at hvis virksomheden afskedigede
medarbejderne under krisen, skulle de genansaettes 1-2 ar
senere, nar krisen var overstaet. Krisesituationen var bade et
behov og en mulighed for at teenke og handle utraditionelt.

Virksomheden valgte at gennemfare en frivillig og generel
lonnedgang. Lennedgangen skulle veere progressiv og
solidarisk, sa de, der tjente mest, gik mest ned i lan. Her er et
par typiske tal:

Stilling Lonnedgang
Produktionsmedarbejdere 0%
Junioringenigrer 6 %
Senioringeniorer og 9%
mellemledere 9 %
Ledere 12 %
Topledere 15 %
Administrerende direkterer (inkl. Wim 20 %
Roelandts)

Sa mens produktionsmedarbejdere lon var urert, fik
Wim selv 20 % mindre ind pa kontoen hver maned.
Ledelsen kunne have valgt en lgnnedgang pa 10 % for
alle, men valgte at gennemfore en solidarisk lgsning. For
produktionsmedarbejdere med en arsindteegt pa 30-40.000
$ og bopeel i Silicon Valley-omradet, ville en Ilgnnedgang
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pa 5- eller 10 % have store gkonomiske konsekvenser.
Som topleder har en lgnnedgang pa 15 % ingen veesentlige
konsekvenser.

Lonnedgangen var frivillig. Det var ikke en del af den
oprindelige plan, men det viste sig, at Xilinx' europaeiske
medarbejdere skulle acceptere en frivillig lennedgang
grundet fagforeningernes spilleregler, sa Wim besluttede at
gore lennedgangen frivillig for alle.

Samtlige 2.800 medarbejdere indgik en frivillig aftale om
lonnedgangen — med undtagelse af én. Og nej, den ene
medarbejder blev ikke udsat for nogen form for repressalier
eller konsekvenser som folge heraf. Frivilig betyder
frivillig. Nar Wim ser tilbage er han isaer stolt over at hans
medarbejdere var villige til at acceptere en lennedgang for at
hindre afskedigelser.

Senere i processen, da lennedgangen viste sig ikke at veere
tilstraekkelig til at holde virksomheden rentabel, indforte
virksomheden yderligere foranstaltninger, som fx at lukke
virksomheden én dag hver anden uge samt muligheden for at
tage betalt orlov i forbindelse med videreuddannelse. Selvom
Wim var meget omhyggelig med aldrig at love, at der ville
vaere nogen afskedigelser, betod denne plan, at Xilinx kom
igennem krisen uden at sige farvel til s meget som en enkelt
medarbejder.

2: Aben kommunikation

Wim vidste, at zerlig kommunikation var den vigtigste vej
til at deempe medarbejdernes utryghed. Hans strategi var
at blive ved med at kommunikere effektivt og tvinge hans
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ledelsesteam til at kommunikere. Wim planlagde lgbende
moder med top- og mellemlederne. Han vidste, at nar
medarbejderne havde spergsmal, ville de ikke komme til ham
eller topledelsen, de ville ga til deres naermeste leder, sa det
var vigtigt, at lederne vidste, hvad der foregik og bevarede
optimismen.

Det er ikke en nem opgave, hvilket Wim er den forste til at
indremme:

"Jeg vidste ikke mere end nogen anden, og sa var det fristende
at lukke doren til kontoret og ikke tale med medarbejderne,
som maske stiller sporgsmal, man ikke kan svare pa.

Men det er ikke en konstruktiv losning, man er nodt til at
se medarbejderne i gjnene. Man er nodt til at tale med
medarbejderne og endnu vigtigere, man er nodt til at
tvinge lederne til at vaere abne, kommunikere, informere
medarbejderne om det man ikke ved, men ogsa om alt det,
man ved ved at vaere optimistisk og give medarbejderne hab
om, at tingene snart bliver bedre."

Under moaderne gennemgik Wim virksomhedens situation
eerligt og grundigt med lederne, og herefter droftede
man, hvordan situationen skulle viderekommunikeres til
medarbejderne. Typiske diskussionsemner var:

¢ Hvad kan vi som ledere gore?
e Hvad skal vi side til medarbejderne?

e Hvilke spergsmal kan vi forvente, og hvordan skal vi
svare?

e Hvordan skal vi handle?
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Et centralt aspekt af disse mgder var ogsa at lytte til
mellemlederne og sikre, at de var velinformerede om
virksomhedens situation og kunne videregive oplysningerne
til deres medarbejdere.

3: Involver medarbejderne

Virksomheden involverede medarbejderne i alle nye initiativer
ved hjelp af fokusgrupper. De satte 20 medarbejdere
sammen, informerede dem om de planlagte aendringer og
inviterede dem til at bidrage med forslag.

En konkret beslutning, der kom ud af mederne med
fokusgrupperne, var relateret til de nye medarbejdere.
Virksomheden havde som udgangspunkt ikke planlagt
at medtage de nye medarbejdere i lgnnedgangen. Da
beslutningen blev luftet protesterede de nye medarbejdere,
at de gnskede at blive behandlet pé lige fod med alle andre
og at veere solidariske.

Et tilsigtet biprodukt af fokusgruppemoederne var, at
oplysninger om krisen og hvordan den blev handteret hurtigt
spredte sig i hele organisationen. Nar initiativerne blev delt
med medarbejderne, havde de fleste allerede hgrt om dem,
hvilket skabte mere tillid.

En positiv and

Planen for virksomheden var pa plads, men der var et andet
mindst lige sa vigtigt aspekt: En positiv and!
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Pa et rent personligt plan gjorde Wim tre ting for at handtere
krisen. For det fgrste gjorde han sit bedste for at vaere positiv.
Ja, virksomhedens overlevelse stod pa spil, men det var vitalt
at bevare troen p4a, at der var en vej ud. Wim fortaeller:

"Man er nodt til at veere positiv. Hvis man er negativ og
meader ind pa arbejde, vil alle medarbejderne blive pavirkede.
Uanset hvor slemt det stér til og hvor trist og bekymret man
er, sa moder man pa arbejde om morgenen med et stort
smil og optimisme for at bevare tilliden, arbejdsgleeden og
motivationen.

N&ar man er administrerende direkter og ser tallene falde hver
uge eller hver dag, er det nemt at blive deprimeret, og man er
virkelig nadt til at finde sin indre styrke."

For det andet betragtede Win ikke kun krisen som et problem,
men ogsa som en mulighed for kreativitet og nytaenkning.
Ifalge Wim er kreativitet og innovation ikke blot veerktgjer til
nye og spendende produkter, men ogsa til ledelse - til at
finde utraditionelle og speendende lasninger pa udfordringer.

For det tredje s& Wim krisen som en mulighed for ikke at falde
i de traditionelle feelder med 'hvordan man plejer at handtere
en krise', der som regel kun forveerrer tingene. Han gnskede
at vise verden, at en krise kan handteres med utraditionelle
midler. "Jeg skal vise dem!" er maske ikke den edleste
motivation, men de fleste ledere vil gerne overbevise andre
om, at de har fat i den lange ende. Alle de ledere, jeg har
interviewet til denne bog, har givet udtryk for samme gnske
om at "vise dem!"

Tag ikke fejl, Wim blev mgdt af meget modstand mod hans
utraditionelle tilgang. Balgerne gik hejt under diskussionerne
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med bestyrelsesmedlemmer, der gnskede en forklaring p3,
hvorfor Wim gik imod stremmen og ikke bare afskedigede
10 % af medarbejderne, som alle andre i branchen. De
samme argumenter kom fra finansanalytikere uden for
organisationen, der heller ikke var parate til et opger med
den traditionelle made at handtere kriser pa.

Tiden viste, at Wim havde ret, og resultatet af de kreative
bestraebelser var forblgffende:

¢ Han holdt Xilinx profitabel — med undtagelse af andet
kvartal 2001, hvor der var en inventarafskrivning, var
Xilinx rentabel hvert kvartal under IT-krisen.

¢ Hgj kundetilfredshed — Xilinx afskedigede ingen
medarbejderne, sa kunderne fik samme service af
samme medarbejdere, som inden krisen.

e (Jget markedsveerdi — Xilinx' markedsvaerdi steg med
15 point under krisen. Fastholdelsen af medarbejdere
bevarede Xilinx' fremdrift.

e Udviklingen af nye produkter — Xilinx havde tid og
medarbejdere til at fortseette produktudviklingen,
hvilket er en keempe konkurrencefordel inden for den
hgjteknologiske industri.

¢ Rekrutterings og uddannelsesbesparelser — Efter tre
kvartaler var markedet forbedret. Fordi Xilinx havde
fastholdt deres medarbejdere skulle de ikke en masse
penge pa at rekruttere og uddanne nye medarbejdere.

¢ Motivation og arbejdsgleede — indsatsen og
bestreebelserne viste medarbejderne, at de virkelig blev
veerdsat. Ikke kun pa papiret og i gode tider, men ogsa i
sveere tider.
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| starten var medarbejderne skeptiske, var det alvor eller
skuespil? "Ok, | siger, at | fastholder alle medarbejdere,
men det er sikkert blot et spergsmal om tid," var en
feelles bekymring. Men efterhdnden som mange andre
virksomheder i omradet havde gang i store fyringsrunder,
og Xilinx'" medarbejdere hgrte om venner og bekendte, der
blev afskediget og matte ga fra hus og hjem, begyndte de
at stole pa ledelsens lafter. Under krisen var Xilinx med pa
amerikanske magasin Fortunes liste over de 100 bedste
arbejdspladser og la blandt top 10 — midt i virksomhedens
veerste krise nogensinde.

Effekten var ogsd meerkbar uden for virksomheden. To ar
efter krisen, da Xilinx var kommet ud pa den anden side af
krisen, blev Wim mgdt af en kvindelig medarbejder i deren.
Hun fortalte ham denne historie:

"Under krisen blev min mand blev fyret, sa sammen aften
matte vi tage en alvorlig snak med bornene. Vi var nadt til at
fortaelle dem, at min mand var blevet fyret og at vi nu skulle
leve sparsomt for at sikre, at vi kom igennem denne héarde tid
indtil far fandt et nyt job."

Et af vores bern spurgte; 'Men, mor, hvad nu hvis du ogsa
bliver fyret?' Og jeg var sa stolt over at kunne sige, at jeg

arbejder for Xilinx, og at Xilinx ikke fyrer sine medarbejdere."

Wim fortalte, at det var hans mest stolte gjeblik under hele
processen.

At veere en glad leder er nemt i gode tider med veekst, bonus
pa bundlinjen og gode resultater. Alle virksomheder kommer i

krise for eller siden. Nar man ser pa virksomheder som Apple
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og IBM's utrolige succes i dag, kan man hurtigt glemme, at
de begge var taet pa konkurs for ar tilbage.

En virksomhed kan opleve udfordringer pa grund af en
gkonomisk nedtur, at virksomheden ikke nar sine mal, at
markedet ikke udvikler sig som forventet, forandringsprojekter,
der ikke gar som de skal, etc. Glade ledere holder fast i deres
principper, ikke kun i gode tider, men ogsa i sveere tider, fordi
de ved tre ting:

e Den traditionelle made at handtere kriser virker ikke.
Mange virksomheder skeerer typisk ned pa alle
omkostninger og foretager fyringsrunder, nar krisen
kradser. Mens afskedigelser kan veere uundgaelige, viser
undersoggelser rent faktisk, at fyringsrunder forleenger
virksomhedens krise?’.

e Det er muligt at skabe arbejdsgleede, ogsé i
virksomheder i krise. Selvfalgelig er det nemmere, nar
alt gar fantastisk, men faktisk kan en krise veere en
fremragende baggrund til at skabe arbejdsglaede. Det
kraever beslutsomhed og fokus, men det er muligt. En
krise kan skabe grobund for arbejdsglaede, forudsat
at krisen handteres med fokus og kampgejst — og ikke
modlgshed og opgivelse.

¢ Den hurtigste vej ud af krisen er mere arbejdsgleede.
Netop nar krisen kradser, har virksomheden brug for,
at alle yder deres bedste — og med arbejdsglaede er
medarbejderne mere motiverede, kreative og produktive.

Krisetider kraever iszer at glade ledere holder humgaret oppe.
Nar virksomheden er under pres er det nemt at falde tilbage
i gamle monstre. Alfred Josefsen, tidligere administrerende
direkter for butikskeeden Irma, arbejdede i mange ar pa at
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gore Irma til en af Danmarks bedste arbejdspladser. Da
finanskrisen ramte Danmark i 2008 blev Irma hardt ramt med
et omgaende fald i omsaetningen pa tveers af alle butikker, og
Alfred Josefsen stod over for et voldsomt pres fra analytikere,
kloge hoveder og bestyrelsesmedlemmer, der opfordrede
ham til at geore som alle andre; fyre, spare og spaende
livremmen ind. Her forteeller han om sin reaktion:

Fandeme nej, det er for primitivt. Der ma veere en bedre
vej ud af krisen. Jeg fortalte vores ledergruppe, at vores
forretningsmodel havde veeret utrolig succesrig i gode tider,
nu var det tid til at vise, at den ogsd fungerede i krisetider.
Tiden var inde til at vise, at vi er serigse, nar vi siger, at
medarbejderne kommer forst.

Det virkede. Irma undgik fyringer, fortsatte veeksten og
opnaede rekordoverskud under Alfreds ledelse. | krisetider
kan ledere opleve et enormt pres for at opgive deres vaerdier
og "skeere igennem." Bob Sutton, forfatter til bogen "Good
Boss, Bad Boss" forteeller folgende historie fra de tidlige
dage hos Pixar:

Pixar var under gkonomisk pres, og en stor del af dette pres endte hos
afdelingslederne, Ed Catmull og Alvy Ray Smith.

Den nye direktor, Doug Norby, kreevede disciplin og stramninger, og
pressede Catmull og Smith til at skeere dybt i medarbejderstaben. De to
afdelingsledere kunne ikke fa sig selv til gennemfere fyringerne.

Men Norby var urokkelig. Han kraevede en liste med navne pa
medarbejdere fra de respektive afdelinger, men Ed og Alvy blev ved med
at holde handen over medarbejderne. Til sidst kom ordren: "Jeg vil se jer
pa mit kontor i morgen tidlig kl. 9.00 med en navneliste."
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Sa hvad gjorde de to afdelingsledere? De madte op pa kontoret kl. 9.00
naeste dag, og kradsede navne ned pé et stykke papir. Der stod to navne
pé listen: Ed Catmull og Alvy Ray Smith.

Man kan ikke altid undga afskedigelser, men det er vigtig at
skabe arbejdsglaede bade i gode tider og i krisetider. Her er
et fantastisk eksempel fra Rosenbluth International:

En virksomheds veerdisaet skal forst virkelig sta sin preve i modgang, og
Rosenbluth blev hardt ramt af modgang efter 9/11. Fra den ene dag til
den anden faldt forretningsrejser til en brgkdel af det tidligere niveau, og
det genvandt niveauet langsommere end nogen kunne have forudsagt.

Rosenbluth forsggte alt i deres magt at undgé afskedigelser. De skar ned.
Medarbejderne gik ned i len, og det samme gjorde ledere og direktarer.
Men i sidste ende matte de se det i gjnene: afskedigelser var uundgaelige,
og det blev besluttet at afskedige 1.000 af de 6.000 medarbejdere. Det var
enten afskedigelser eller at lukke hele virksomheden efter seks maneder.
Hvordan handterer man denne situation i en virksomhed, der satter sine
medarbejdere farst?

| bogens mest rgrende kapitel, en epilog skrevet efter 9/11, forklarer Hal
Rosenbluth, at selvom afskedigelser ikke skaber glaede, ville alternativet
(konkurs) pé et senere tidspunkt have gjort flere medarbejdere endnu
mere ulykkelige.

Hal Rosenbluth forteeller, hvordan han skrev et brev til alle medarbejderne,
hvor han detaljeret forklarede beslutningen og tankerne bag. Resultatet
var fantastisk: Medarbejdere, der var blevet afskediget, strommede ind
pa Hals kontor, mange med trer i gjnene, og fortalte ham, at de havde
forstaelse for situationen og takkede for deres tid i virksomheden.

Rosenbluths brev indeholdt ogsa et lgfte: At de medarbejdere, der forblev
i virksomheden, ville gere alt, hvad de kunne for at rette skuden op, sa
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de kunne genansatte dem, der havde mistet deres job. Seks maneder
senere havde de genansat 500 ud af de 1.000, og virksomheden var godt
pé vej ud af krisen.

Ledelse med gleede handler ikke om at undga de svaere
beslutninger — det handler om vaere tro mod sine veerdier.
Isaer i krisetider.

HVIS DU STOTTER DINE MEDARBEJDERE,
STOTTER DE OGSA DIG

Market Basket er en amerikansk kade med 78 supermarkeder og
25.000 medarbejdere. De oplevede deres sterste krise i 2014, ikke pa
grund af gkonomiske harde tider, men pa grund af en intern magtkamp
mellem to feetre, Arthur T. Demoulas, den administrerende direktor, og
Arthur S. Demoulas, som ogsé ejede vasentlig aktieandel og var med i
bestyrelsen®®. Navnene er en smule forvirrende, men historien er virkelig
god.

Arthur T. havde veret administrerende direktor siden 2008, og i den
periode voksede virksomheden fra 14.000 medarbejdere til 25.000.
Han var elsket af sine medarbejdere og var kendt for at huske deres
navne, fadselsdage og milepale, han deltog i mange af medarbejdernes
bryllupper og begravelser, han tjekkede ind hos sygemeldte medarbejdere
og spurgte til medarbejdernes agtefeller og barn.

| 2014 fik Arthur S. flertal i bestyrelsen og afskedigede Arthur T. Den
nye ledelse signalerede, at medarbejderne var blevet behandlet alt for
genergst, og méatte forvente mindre gunstige arbejdsforhold. Samtidig
vedtog bestyrelsen at udbetale 250 millioner dollars til familieaktionarer,
en beslutning Arthur T ikke var enig i.
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Dette kunne have vaeret en trist historie om endnu en virksomhed med en
god kultur, der blev gdelagt af eendringer i topledelsen, men medarbejderne
i Market Basket gav ikke op uden kamp. Medarbejderne stod sammen
om at protestere og demonstrere foran butikkerne og hovedkontoret,
nagtede at fylde varer op i butikkerne, sa hylderne var tomme, salget gik i
std og selv kunderne blev involveret i kampen. De modstod alle trusler om
fyringer og repressalier fra bestyrelsen, og forhindrede ogsa ansattelse af
nye medarbejdere.

Til sidst méatte bestyrelsen give efter, og endte med at saelge virksomheden
til Arthur T. og en gruppe investorer. Han fejrede sin triumferende
tilbagevenden med en folelsesladet tale til alle Market Basket-
medarbejdere, der led som felger®®:

"Det er skont at veere tilbage.
Ord kan ikke beskrive, hvor meget jeg satter pris pa jer alle.
Ord kan ikke beskrive, hvor meget jeg har savnet og holder af jer."

Med en utrolig indsats formaede medarbejdere og leverandgrer at fylde
hylderne i alle supermarkeder i Igbet af f& timer og dage, og kaden
oplevede hurtigt vaekst og har kun vokset lige siden.

Alle ledere gnsker at deres medarbejdere er engagerede
og virkelig bekymrer sig om virksomheden, men glade
ledere anerkender, at dette engagement skal ga begge veje.
Medarbejdere vil ga gennem ild og vand for glade ledere, som
denne historie viser. Hvis man virkelig viser fglelsesmaessigt
engagement og bekymrer sig om sine medarbejdere, vil det
ga begge veje og medarbejderne vil gd meget langt for deres
leder og virksomhed.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

Hvis du stetter dine medarbejdere i gode tider,
stotter de dig i sveere tider.

| sveere tider har man brug for at alle medarbejdere
yder deres bedste. Det kan de kun, hvis de er glade
for deres arbejde.

Hvis medarbejderne skal breende for virksomheden,
skal virksomheden breende for medarbejderne.

Enhver kan fyre medarbejdere under kriser. Gode
ledere finder en bedre lgsning.

Det er hardt arbejde at bevare arbejdsgleeden
i sveere tider, men det er mere ngdvendigt end
nogensinde.
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UDFORDRINGERNE VED LEDELSE MED
GLADE

"Der er koldt pa toppen."

"Hvis mine medarbejdere er glade, arbejder de ikke haradt
nok."

"Forretning er et rees med spidse albuer."
"Vind eller forsvind."

Hvis man lytter til de traditionelle teorier om ledelse skulle man
ikke tro, at det har noget med glaede at gere. De traditionelle
teorier om forretning og ledelse har fokus pa konkurrence,
ambitioner og magt.

Men hvis gleede er sa fantastisk, hvorfor fokuserer alle ledere
sa ikke pa det? Hvorfor er erhvervslivet stadig preeget af et
meget anderledes verdenssyn? Hvilke udfordringer mgder
man som glad leder?

Desveerre traekker steerke kreefter udviklingen i den forkerte
retning i forhold til at skabe mere arbejdsgleede. Naeste
kapitel omhandler nogle af disse kraefter og hvordan man
bedst handterer dem.
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BUSINESS SCHOOLS HANGER FAST |
FORTIDEN

Bob Chapman, administrerende direktor og
bestyrelsesformand for Barry-Wehmiller, har valgt at lede
pa en made, der veerdsaetter hver eneste af virksomhedens
12.000 medarbejdere. Men det er ikke sadan, han blev
uddannet. Han beskriver sin formelle erhvervsuddannelse
som falger'®.

Desveerre lever vi i en kapitalistisk verden, hvor vi betragter
mennesker som et veaerktoj til succes. Jeg er uddannet
0g opvokset i et miljo, hvor det at skabe aktionaerveerdi og
overskud er lig med succes. Jeg fik undervisning i ledelse, jeg
tog en akademiuddannelse i ledelse, jeg fik en ledende stilling,
sa her er hvad jeg gjorde: Jeg forsogte at lede mennesker.

Jeg blev aldrig uddannet i det store etiske ansvar, der
ligger i selve det at lede, at man udever en pavirkning pa
andre mennesker. Jeg er opvokset med og uddannet i, at
kapitalisme handler om overskud, aktionservaerdi og personlig
succes.

Jeg mener, ud fra dette perspektiv, at vi star midt i en
omfattende krise. En ledelseskrise, og mange af de symptomer
vi oplever med skilsmisser, stress og sygemeldinger, er
resultatet af at sende medarbejdere hjem hver dag med
folelsen af, at de arbejder for en virksomhed, der ikke kender
dem og ikke er opmaerksomme pa hvordan de har det.

Den gode nyhed er, at krisen kan loses i morgen. Vi skal blot

fokusere pa at lede med hjertet og veerdsaette medarbejdernes
forskelligheder og styrker.
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For at veere en god leder, skulle Chapman aktivt glemme
meget af det, han tidligere var blevet fortalt.

Min seneste afhaengighed er hjemmesiden Coursera, som
tilbyder gratis onlinekurser pa universitetsniveau. Jeg har
fulgt flere fascinerende kurser i alt fra neurogkonomi til
osteoarkaesologi. Det er en meningsfuld made at tilbringe en
time eller to om aftenen, da kurserne bade er spaendende og
giver nye indsigt om verden.

For et par ar siden var jeg nysgerrig pa deres
ledelsesorienterede kurser, s jeg tilmeldt mig et par stykker,
bl.a. kurset "Foundations of Business Strategy", der blev
tilbbudt af University of Virginia. Skuffelsen var total. Hvor
langt de fleste Coursera-kurser var inspirerende og udvidede
min horisont, var dette kursus virkelig deprimerende.

Kurset fokuserede udelukkende pa at analysere et givet
marked med henblik pa profitmaksimering. Emner som kultur,
medarbejdertrivsel, CSR eller bzeredygtighed blev pa intet
tidspunkt naevnt. lkke alene undlod kurset at beskrive disse
emners vigtighed, men valgte at ignorere dem fuldstaendigt.

Pa et tidspunkt bliver Southwest Airlines fremhasvet som
et eksempel, og jeg rettede ryggen og tenkte "Endelig, nu
kommer der noget." Southwest Airlines er, selvfalgelig, kendt
for at deres vigtigste og mest langvarige konkurrencefordel
er deres medarbejdere og at arbejdsgleede er en strategisk
topprioritet, men dette beskriver kurset pa intet tidspunkt.

Lad mig sla dette fast: Kurset beskrev et af verdens mest

profitable flyselskaber, hvor topledelsen klart udtrykker at
succesen i hgj grad er baseret pa folelsesmaessige veerdier,
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som skal sikre kunde- og medarbejderglaeden, men kurset
valgte udelukkende at fokusere pa markedskraefterne.

Hvis det er sddan business schools underviser er det ikke
overraskende, at kandidaterne kommer ud i verden med
traditionelle tilgange og forbleendet af profitmaksimering
og resultater. Problemet er, at business school-kandidater
sidder pa mange lederjob. P4 mange arbejdspladser kommer
man ikke i betragtning til lederstillinger over et vist niveau,
hvis man ikke har en eller anden form for akademiuddannelse
i ledelse.

Ud over business schools har mange stgrre organisationer
deres egne interne ledelsesakademier, og jeg kan med
sikkerhed sige, at kun fa af dem har sat arbejdsgleede som
pensum.

Dette geelder selvfglgelig ikke alle business schools. Jeg
medte for nylig Lena Rubelmann og Juliana Wolfsberger,
to studerende fra Lund University School of Economics
and Management i Sverige, som gnskede et interview i
forbindelse med deres speciale om en 30-timers arbejdsuge.

Det viste sig, at de to studerende havde leest pa to store
business schools i Tyskland og @strig og havde valgt at bryde
de to institutioners traditionelle tilgang, netop fordi de var alt
for fokuserede pa et foraeldet og profitstyret syn pa ledelse og
forretning. | Lund fandt de et studie med den rigtige tilgang
og et moderne og videnskabeligt baseret pensum, der fuldt
ud anerkender vigtigheden af arbejdsgleede og et langsigtet
perspektiv inden for ledelse. Vi har brug for flere af denne
type business schools og feerre af de traditionelle.
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MODET TIL AT GA IMOD STROMMEN

Lisa blev forfremmet til teamleder i et callcenter i England efter to ar
som teammedarbejder. Som medarbejder havde hun bemarket en del
problemer, som hun gjeblikkeligt adresserede, og hun involverede altid
teammedarbejderne i at definere, hvilken slags kultur og arbejdsstil,
der passede dem bedst. Resultaterne var positive — teamet blev mere
engageret og resultaterne blev drastisk forbedret.

Efter seks maneder blev hun trukket til side af hendes leder som fortalte,
at hendes ledelsesstil var blevet bemarket og at hun skulle &ndre stil,
hvis hun fortsat ville veere leder.

"Du er alt for god ved dine medarbejdere. Hvad nu, hvis du er ngdt til at
afskedige en af dine medarbejdere? Du er npdt til at sette dig meget
mere i respekt som leder."

Lisa var chokeret og fortvivlet over at alt, hun havde gjort for at skabe et
team med glade medarbejdere, og som havde fort til langt bedre resultater,
ikke alene blev ignoreret af topledelsen, men ogsa aktivt blev fraradet. Hun
negtede at @ndre ledelsesstil og selvom hun fortsatte som teamleder og
resultaterne forsat var positive, modtog hun ingen anerkendelse og blev
heller ikke opfordret til at spge yderligere forfremmelse.

| samme periode fik andre teamledere, som ikke kunne fremvise samme
gode arbejdsmiljo og resultater, anerkendelser og forfremmelser foran
hende.

| betragtning af, at den traditionelle tilgang til ledelse ikke
har fokus pa arbejdsgleede, er det ikke overraskende,
at udveelgelse og forfremmelse af ledere pa mange
arbejdspladser enten slet ikke veegter glaede, eller i nogle
tilfaelde direkte fraveelger ledelse med arbejdsgleede.
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| et eksperiment blev testpersoner bedt om at lzese en tale og
vurdere forfatterens intelligens. Halvdelen af testpersonerne
fik en tale, hvor forfatteren var negativt indstillet over for
emnet, den anden halvdel fik den samme tale, men et par
ord blev eendret, sa forfatteren nu var positivt indstillet over
for emnet. Testpersonerne vurderede forfatteren med den
negative indstiling som veerende mere intelligent. Dette
afspejler en myte om glade, positive mennesker, som
vurderes som mindre kompetente, mindre intelligente, mindre
serigse og mere naive.

| nogle samfund meder man i stgrre udstraekning denne
holdning. For eksempel skrev den franske forfatter Flaubert:

At veere dum, egoistisk og have et godt helbred er ftre
betingelser for lykke, men hvis dumheden mangler, er alt tabt.

Det er selvfalgelig helt forkert. Jeg haber, at jeg har bevist,
at glade mennesker faktisk trives bedre, har flere kognitive
ressourcer og er mere succesfulde.

DARLIGE LEDERE SKABER FLERE DARLIGE
LEDERE

Ofte er forfremmelser og ansaettelser kopier af den person,
der ansaetter dem. Nar en resultatorienteret, kompromislgs,
konkurrencedygtig CEO er pa udkig efter en ny underdirekter,
vil han hgijst sandsynligt forfremme eller anseette en, der ogséa
er resultatorienteret, kompromislos og konkurrencedygtig.
Og sa gentager historien sig, nar samme underdirekter er pa
udkig efter en ny afdelingsleder.
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Virksomheden kan have de helt rigtige budskaber og visioner
skrevet pa deres hjemmeside om, hvordan "medarbejderne
er vores forsteprioritet." Veerdierne er inspirerende, som fx
respekt og integritet. Men hvis virksomheden ansaetter og
forfremmer ledere, der udelukkende er resultatfokuserede,
bliver veerdierne til tomme ord, som medarbejderne ikke kan
forholde sig til.

Det kan veere en ren katastrofe, hvis ledelsen ikke holdes fri
for idioter! Stanford-professoren, Bob Sutton, er forfatteren
bag den populzere bog "Nul Revhuller-reglen”, hvor han
argumenterer serigst, grundigt og underholdende for, at
dumme svin koster kassen — iseer nar de sidder i lederjobs!

Det forste forlag han kontaktede, Harvard Business School
Press, ville gerne udgive bogen, hvis han fandt pa en mindre
provokerende titel. S han var negdt til at finde ... et nyt forlag.

| bogen demonstrerer Sutton overbevisende med
undersogelser, psykologiske undersggelser og casestudier,
at dumme svin skaber langt flere problemer, end de er veerd.
De skaber maske gode tal og resultater for sig selv, men
pa enorm bekostning af resten af organisationen og deres
omgivelser.

Og for at gore ondt veerre, sé avler dumme svin, sa det til sidst
vrimler med dumme svin! Ok, de avler ikke med hinanden
(der er heldigvis greenser for galskaben!). Men ikke alene
far dumme svin det veerste frem hos andre (og fremavler
flere svin), de anseetter og forfremmer kopier af dem selv,
eller veelger at ansaette medarbejdere, der er for svage til at
modsaette sig dem.
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For at bekaeempe denne tendens har mange virksomheder
en "Nul rgvhuller regel" — som de oftest af ren hgflighed
kalder  for "rekrutteringsritual, "ansaettelsespolitik”,
"anseettelsespraksis" e.l. Her kommer et godt eksempel fra
marketingsbureauet Quirk som holder til i Cape Town, der
kom pa en genial rekrutteringsidé, efter at have ansat en VP,
der viste sig at veere noget naer en psykopat, og som endte
med at gdeleegge bade medarbejder- og kunderelationer.

For at forebygge en gentagelse af sa skidt en rekruttering
indforte de en ny praksis for at teste kandidaterne, den
sakaldte ‘"julefest-test." Nar kandidaten efter de forste
jobsamtaler og test ser ud til at vaere den rigtige til jobbet,
bliver kandidaten inviteret pa kaffe med sit kommende
team. Det er et uformelt mgde med hygge og smalltalk. Alle
i temaet bliver derefter spurgt: "Kunne du teenke dig at sidde
ved siden af denne person til julefrokosten?" Hvis bare én
medarbejder siger nej, far kandidaten ikke jobbet.

Som Dan Jacobs fra Apple siger pa enkel og elegant vis:
Det er bedre at have et hul i dit team end et rovhul i dit team.

"ARBEJDE ER ET HELVEDE — DET SKAL BARE
OVERSTAS."

The Drew Carey Show er en klassisk komedieserie fra
90'erne, der folger en sken gruppe af tabere i Cleveland,
Ohio. | min favoritscene taler Drew med sin kollega Kate, og
de er begge dodtraette af deres job i det fiktive stormagasin
Winfred-Louder. Her er en bid af samtalen:

Kate: "Jeg hader mit job."
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Drew: "Du hader dit job? Hvorfor har du ikke sagt det noget
for? Du ved, der findes en stottegruppe, der kan hjeelpe. Den
hedder ALLE. De modes i baren.."

Hvordan kan det veere, at mange ledere og medarbejdere
giver op og accepterer at miste arbejdsglaeden? Hvorfor er
mange dybt utilfredse med deres leder (op til 50 % ifolge
undersogelser), men gor ikke noget ved det?

Her er en del af forklaringen: | vesten har vi en massiv historisk
og kulturel arv, som forteeller os at arbejde ikke er noget man
skal nyde. Gennem det meste af den vestlige historie har vi
haft den opfattelse, at arbejde er hardt og ubehageligt, og at
det er derfor vi far penge for det.

Det kommer allertydeligst til udtryk i Max Webers veerk "den
protestantiske arbejdsetik", hvor det beskrives hvordan
protestantiske preester praedikede, at hardt arbejde var godt
for mennesket, godt for det kristne samfund og en frelse
for syndefaldet. Ifolge kristendommen levede menneskene i
Edens Have, hvor alt var fryd og gammen (og der aldrig var
noget arbejde). Men pa grund af syndefaldet blev vi uddrevet,
og ifelge Forste Mosebog 3:19 er menneskets lod nu:

"I dit ansigts sved skal du spise dit brad, indtil du vender
tilbage til jorden; thi af den er du taget; ja, stov er du, og til
stov skal du vende tilbage."

Ogsa ifelge jodedommen er arbejde en "forbandelse som
Gud ene og alene har udtaenkt for at straffe Adam og Evas
ulydighed og utaknemmelighed." Det Gamle Testamente
taler da ogsa for arbejde, ikke fordi der skulle veere nogen
gleede forbundet med det, men fordi det er ngdvendigt for at
undga fattigdom og armod.
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Det oldgreeske ord for arbejde er ponos, som betyder
straf eller bod. Ifelge Plato var manuelt arbejde for slaver,
hvorimod frie maend skulle fgre krig, vaere handelsmaend og
dyrke kunst, iseer arkitektur og skulptur'©'.

Ifalge vores kulturelle redder er arbejde altsa en forbandelse,
en straf for arvesynden og kun for slaver. Kort sagt: arbejde
er et helvede, og vi er ngdt til at holde det ud fordi vi alle er
syndere. Men bare rolig, vi far vores belgnning, nar vi engang
er dgde og kommer i paradis! Nogen spgrgsmal?

Sa hvis ledelsesstilen forer til stress, frustrationer og
manglende motivation, vil mange acceptere det som normalt.
De sporger maske aldrig, om tingene kunne veere anderledes.

| vores sogen efter arbejdsgleede er vi oppe imod mange
arhundreders kulturarv, som forteeller os noget andet. Derfor
har vi brug for en bevidst ledelsesrevolution pa arbejdspladser
i hele verden, og derfor skal vi, der har valgt at ga imod
strommen og veelge arbejdsglaeden til, stotte hinanden.

NO PAIN, NO GAIN

Har du set filmen Whiplash? Hvis ikke, s& se den, nar
muligheden byder sig! Det er ikke kun en fantastisk film, men
ogsa et perfekt eksempel pa teorien om at "succes kreever
afsavn og lidelse", der gennemsyrer erhvervslivet. | filmen
presses og tortureres en ung og ambitios jazztrommeslager
nadeslost af sin sadistiske leerer, og den ekstreme mentale
og fysiske smerte, gor ham til en fantastisk trommeslager.

Der er mange andre film og boger, der tager udgangspunkt
i samme grundleeggende verdenssyn; at man kun opnar
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succes gennem afsavn og lidelse, og jo mere man lider, jo
mere succes far man i sidste ende.

|  populeerkulturen er de eneste historier, hvor
hovedrolleindehaveren far succes gennem gleede, historier
som "Forrest Gump" og "Big", hvor taber eller bgrn far
succes takket veere deres uskyld og naivitet. Dette er blot
med til at styrke myten om, at kun den dumme og den naive
opnar succes gennem gleede. Dette verdenssyn er udbredt,
men skrupforkert. Der er meget mere succes (i erhvervslivet,
i kunsten og i livet) i gleede, sjov, venlighed og i at nyde, det
man laver.

| virkeligheden findes der mange eksempler pa glade ledere.
Richard Branson tilskriver sin succes til det faktum, at han
har veeret glad undervejs. Ben og Jerry (fra Ben og Jerry's),
Yvon Chouinard fra Patagonien, Herb Kelleher fra Southwest
Airlines, Tony Hsieh fra Zappos og mange andre forteeller det
samme.

Det er sigende, at Damien Chazelle, instruktgren bag
Whiplash, og var en serigs trommespillerstuderende som
ung, har dette at sige om den tid:

Jeg gik selv pa konservatorium, hvor jeg i drevis blev herset
igennem af min leerer. Jeg var ved at bukke under for angst
og depression. Det var min grundfolelse i alle disse ar. Ren og
Skaer angst. Og ikke at kunne spise for proverne, ssvnmangel
0g knokle roven ud af bukserne.

| dag bliver han nedtrykt, bare han kommer i naerheden af

et trommeseet, sa da filmen skulle optages besluttede han
folgende:
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Jeg ville skabe arbejdsglaede pa settet, sd skuespillerne
kunne fole sig trygge og frie til at eksperimentere. Isser med
dette set. Vi havde kun 20 dage til at optage filmen pa et
budget, der burde veere logn. Sa stressniveauet var hajt, Men
jeg forsogte at gore settet sa stressfrit som muligt.

Teorien om at "succes kraever afsavn og lidelse" er ikke
kun forkert, men ogsa sa dominerende, at den er blevet
selvforsteerkende. Ledere forventer, at arbejde skal veere
hardt og forventer at ofre mange andre aspekter af deres liv
for at "fa succes" — og hvis det er det, man forventer, er det
hejst sandsynligt sddan det vil ga.

Ledere med denne tankegang vil ogsd se pa glade
medarbejdere og glade team med mistillid. De vil maske ikke
direkte have noget imod, at de er glade, men de vil have en
formodning om at de glade medarbejdere ville skabe endnu
bedre resultater, hvis blot de arbejdede hardere og med
mindre arbejdsgleede, da succes krzever lidelse. De kan
derefter laegge direkte eller indirekte pres pa medarbejderne
for at f& dem til at arbejde pa en made, der passer bedre til
deres grundleeggende opfattelse af ledelse.

Nar ledere oplever succes og analyserer, hvad der 1a bag
succesen, betyder denne opfattelse, at de er mere tilbgjelige
til at tilskrive deres succes alt det "harde arbejde", og
deres afsavn — selv om deres succes lige sa godt kan vaere
resultatet af arbejdsgleede, hjeelp fra medarbejderne og stotte
fra omgivelserne.

Selve tanken om, at man som leder skal leve en slavetilveerelse
med stress, angst og frustration i arevis, ofre alt andet i livet
og SA na sine mal og SA blive glad, virker meget suspekt.

Hvis man har veeret presset lezenge, vil presset sandsynligvis
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leve videre, og man vil ende med at veere succesrig og
gleedeslos.

MAGT OG INDFLYDELSE GOR GRIMME TING
VED OS

Underspgelser viser, at der er en kedelig og negativ skyggeside
ved at have magt og indflydelse. Tendensen er pavist i det sdkaldte
"smakageeksperiment" udfgrt af forskere fra Berkeley University: To
frivillige blev praesenteret for en samarbejdsgvelse, mens en tredje blev
bedt om at bedsmme de farste to personers indsats. Saledes udstyret
med blot en smule magt over de andres skabner var den tredje person
studiets virkelige subjekt. Da de tre frivillige var godt i gang med opgaven
fik de en tallerken med fem smakager til deling. Tre personer, fem
smakager — det gar ikke op.

Eksperimentet viste, at personen, som havde faet en smule magt, typisk
endte med at spise flest smakager. Konklusionerne fra eksperimentet var
tydelige: den "magtfulde" spiste i gennemsnit flest smakager, og var ogsé
mere tilbgjelig til at tale med mad i munden og til at krumme ud over hele
bordet! Mennesker i en ledende position har en tendens til at fokusere
lidt mere pa sig selv og blive lidt mere ligeglade med andre. Derfor er det
vigtigt for ledere at kende den tendens og at bekeempe den.

De samme forskere udferte et lignende adfeerdseksperiment for
at vise, hvordan denne mindre empatiske adfeerd kan skabes
lynhurtigt ved at seette mennesker i en midlertidig situation, hvor
de foler sig overlegne. | eksperimentet blev de frivillige inviteret
til at spille Matador imod hinanden, og blev inddelt to grupper:
en privilegeret og en ikke-privilegeret gruppe. Den privilegerede
gruppe fik en reekke helt abenlyse og urimelige fordele i spillet;
dobbelt s& mange penge til at starte med, en ekstra terning, sa
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de kom hurtigere rundt pa braettet og en dobbelt bonus, nar de
passerede start.

Som i sméakageeksperimentet sa forskerne adfaerdsaendringer
hos de privilegerede spillere; de talte hgjere, de havde en mere
dominerende og larmende adfeerd, de blev mere uhgflige, og de
spiste over dobbelt s& mange af de saltstaenger, der var blevet
sat frem! Men der var en pafaldende skreemmende dimension
ved eksperimentet: Da de privilegerede spillere blev interviewet
om spillet bagefter, var de blinde over for deres helt afgerende
objektive fordele, og forklarede i stedet, hvordan deres strategier
var afgerende for deres sejr.

Disse eksperimenter viser, at det at have magt, indflydelse og
privilegier, kan gore ledere:

¢ Mere uetiske og mere tilbgjelige til at lyve eller snyde.
¢ Mindre sociale og mere egoistiske.

¢ Mindre genergse.

e Mindre empatiske.

¢ Mere tilbgijelige til at flirte upassende.

e Mere tilbgjelige til risikabel opfarsel.

e Mere tilbgjelige til at forklare, at deres handlinger/evner
er afgarende for deres succes, i stedet for at erkende de
privilegier, de bliver givet.

¢ Mindre tilbgjelige til at veerdsaette andres bidrag.

Tendenserne er tankevaekkende, og som leder bgr man veere
opmaerksom pa faldgruberne.
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DE GODE NYHEDER

De omtalte tendenser er staerke, og konsekvenserne
kan veere store, hvis man agerer uopmeerksomt. Selvom
tendenserne generelt trackker ledere i en adfaerdsretning, der
underminerer glaede, kan de imedegas og overvindes.

Og heldigvis indser flere og flere ledere, at dette er nedvendigt.
| 2014 blev der foretaget en undersggelse med 300.000
ledere og medarbejdere for at kortleegge de karaktertreek,
der definerer en god leder. Det vigtigste karaktertraek var "At
inspirere og motivere andre. "%

Der er to mader, ledere kan undga faldgruberne:

1. Kend faldgruberne. Ledere, der kender faldgruberne
i ledelsestilgangen, er mere tilbgjelige til at modsta
effekterne. Sa blot ved at veere opmaerksom pa
faldgruberne, er man mindre tilbgjelige til at falde i.

2. Find kolleger med samme tilgang. Det er meget nemmere
at veere tro mod sine veerdier i selskab med mennesker,
der deler samme overbevisning.
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DETTE KAPITEL | TWEETS

En traditionel tilgang til ledelse handler ikke om
arbejdsglaede, men om konkurrence, status og
magt. Vi ma leegge kursen om.

De fleste business schools og lederuddannelser
ignorerer veerdien af glaede og fokuserer
udelukkende pé profitmaksimering. Hvilket ironisk
nok giver darligere resultater.

Nogle kulturer og organisationer er anti-
arbejdsglaede, og kalder tilgangen for fjollet, naiv
eller userigs. Lad dig ikke pavirke af dem.

Darlige ledere ansaetter kopier af dem selv, og
spreder mere elendighed.

Vi har en massiv historisk og kulturel arv, som
forteeller os at arbejde ikke er noget man skal nyde.
Den holdning kan og skal aendres.
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Mange leder ud fra devisen om "no pain, no
gain". Det er forkert — arbejdsglaede skaber bedre
resultater end lidelse og afsavn.

Magt og indflydelse gor os mere tilbgjelige til at
lyve eller snyde, vaere mere egoistiske og mindre
tilbgjelige til at veerdsaette andres bidrag. Ledere
skal kende og modsta faldgruberne.
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SAT I GANG 0G VAR GLAD

Den farligste myte om ledelse er, at man er fodt til at vaere
leder — at god ledelse er genetisk bestemt. Myten heevder, at
man enten har visse karismatiske karaktertraek eller ikke.

Det er noget vrovl. Faktisk er det modsatte sandt. Gode
ledere skabes snarere end fodes.

Warren Bennis

Jeg haber, at denne bog tydeligt beskriver, at der er mere
i ledelse og forretning end en hjertelos forfolgelse af
okonomiske mal, resultater og karriereambitioner pa en méade,
der hverken tager hensyn til planetens eller menneskers
trivsel. Faktisk er den type ledelse ikke kun usmagelig, den er
etisk ukorrekt.

Déarlig og uopmeerksom ledelse odeleegger arbejdsgleeden
og motivationen. Ledere péa alle niveauer i hele verden fra
forskellige industrier er enige om budskabet, og har dedikeret
deres ledelse til at gare verden til et bedre og gladere sted.

Det er ikke nemt og man er nadt til at ga imod de traditionelle
ledelsestilgange. Som Bob Chapman forteeller; "Det kraever
mod at ga imod stremmen i dagens virksomhedsmilja. Det er
meget nemmere at stole blindt pa lansomhed, profittaenkning
og aktioneerveerdi."

Jeg har tre gode forslag. Det forste er at geore noget. Denne
bog er forhabentlig kommet med mange eksempler og forslag
til at skabe mere arbejdsgleede, men ingen af dem virker, hvis
du ikke ger noget. Nar du kaster dig ud i det, vil du bega fejl
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— det er helt ok. Ledelse er ikke en eksakt videnskab, og selv
med de bedste intentioner er der ingen garanti for succes.
Her er det er vigtigt at huske ordene fra Theodore Roosevelt:

Det er ikke kritikeren, der taeller; ikke den der papeger, hvor
den steerke snubler, eller hvor den der gor store gerninger,
kunne have gjort dem bedre.

Aren tilkommer manden, som reelt er i arenaen, hvis ansigt
Sskaemmes af stov og sved og blod, den som keemper tappert,
som fejler, som gang pa gang kommer til kort, for der findes
ingen bestreebelser uden fejl og mangler; den som rent
faktisk streeber efter at udfere gerningerne; som kender til
stor begejstring, intens hengivenhed; som bruger sig selv i en
veerdig sags tjeneste; som i bedste fald ender med at kende
triumfen ved store bedrifter, og som i veerste fald, hvis han
fejler, idet mindste fejler, mens han udviser stort vovemod.

Mit andet forslag er at g& sammen med andre med
samme ledelsestilgang. Det er sveert at ga alene imod en
fremherskende ledelsestilgang, uanset hvor forkert og uduelig
tilgangen er. Hvis man kan finde en lille gruppe mennesker,
der deler troen pa, at ledelse handler om at skabe en bedre
og gladere verden, er det meget nemmere at holde fast i
veerdiseettet.

Og mit sidste forslag er at fejre dine resultater. Nar du
rammer plet, nar du far en god idé, der virker, eller nar du kan
se, at din ledelse har den gnskede effekt pa dig selv og dine
omgivelser, s& hold det ikke for dig selv - fejr det med manér!
Nar du fejrer dine fremskridt og succeser, pavirker du din
udvikling i positiv retning og inspirerer andre pa deres rejse.
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Pa hjemmesiden www.leadingwithhappiness.com er der
masser af forslag og anbefalinger, og du kan ogsa downloade
en gratis arbejdsbog med fem gode gvelser til at komme godt
i gang, bl.a. disse:

e Skriv din karrierenekrolog.
¢ Definer hvilken type leder, du gnsker at veere.

e Udarbejd en businesscase om glaede.

Og husk: Undersogelser viser, at glade mennesker er
mere kreative, produktive og motiverede. De treeffer bedre
beslutninger og er hurtigere til at lsere nyt. De udviser
mere empati og er mere opmaerksomme pa andre. De
kommunikerer bedre og har nemmere ved at rekruttere
medarbejdere til at arbejde for deres interesser.

Derfor tilharer fremtiden ikke de rige. Fremtiden tilhorer ikke
de staerke. Og fremtiden tilhgrer ikke de hensynslose.

Fremtiden tilherer de glade.
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LINKS OG REFERENCER

1. Milton Friedman, "The business of business is business": http://www.
ny-times.com/1970/09/13/archives/a-friedman-doctrine-the-social-
responsibility-of-business-is-to.html

2. Epikur om venskab: https://plato.stanford.edu/entries/epicurus/

3. Epikur om dyd som vejen til lykke: http://classics.mit.edu/Epicurus/
princdoc.html

4. Epikur om hvorfor vi ikke skal frygte deden: http://classics.mit.edu/
Epicurus/menoec.html

5. Epikur og rygter om orgier: https://fee.org/articles/what-epicurus-can-
teach-us-about-freedom-and-happiness/

6. Lagstrups etiske fordring: https://en.wikipedia.org/wiki/Knud_
Ejler_L%C3%B8gstrup#The_Ethical_Demand

7. Et skreemmende eksempel pa konformitet — Asch's conformity
experiment: https://www.youtube.com/watch?v=TYlh4MkcfJA

8. Et endnu mere skreemmende eksempel pa, hvordan en destruktiv kultur
skaber destruktiv adfeerd — The Stanford Prison Experiment: https://www.
youtube.com/watch?v=sZwfNs1pqG0

9. Milgram-eksperimentet: https://nature.berkeley.edu/ucce50/ag-
labor/7article/article35.htm

10. IKEA's virksomhedsvision: http://www.ikea.com/ms/en_SG/about_ikea/
our_business_idea/index.html

11. Positiv psykologi: https://ppc.sas.upenn.edu/

12.  Genetiske faktorer forklarer knap 50 % af gleedesniveauet: https://mctfr.
psych.umn.edu/research/happiness.html

13. Det er muligt at oge det langvarige gleedesniveau over tid: http://
sonjalyubomirsky.com/wp-content/themes/sonjalyubomirsky/papers/
LSS2005.pdf

14. Glade mennesker oplever ofte positive falelser: https://www.ncbi.nlm.nih.
gov/pmc/articles/PMC3126102/

15. Barbara Fredricksons udvidelses- og udviklingsteori: https://www.ncbi.
nim.nih.gov/pmc/articles/PMC3122271/

16. Positive folelser skaber mere kreativitet: https://hbr.org/2011/05/the-
power-of-small-wins
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31.
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33.

34.

35.

Positive folelser er lig med et bedre helbred: http://www.tandfonline.com/
doi/abs/10.1080/17437190701492486

Den gladeste tvilling lever lzengst: https://www.ncbi.nim.nih.gov/pmc/
articles/PMC3105329/

Hvordan vores folelsesmaessige tilstand pavirker os: https://www.ncbi.
nim.nih.gov/pubmed/16351326

Der er feerre fordele ved tilfredshed end positive falelser: https://www.
princeton.edu/~kahneman/docs/Publications/Living_DK_JR_2005.pdf

Maling af gleede: https://internal.psychology.illinois.edu/~ediener/scales.
html

Hvordan folelser pavirker under mader: http://web.media.mit.edu/~tod/
media/pdfs/EmotionalContagion.pdf

Negativitetsbias — det negative er staerkere end det positive http://assets.
csom.umn.edu/assets/71516.pdf

Vores hjerner virker som velcro for det negative: https://www.ncbi.nlm.
nih.gov/pubmed/15701224

Taknemmelighed ger os gladere: http://www.health.harvard.edu/
newsletter_article/in-praise-of-gratitude

Berkeley's Great Good in Action Center: https://ggia.berkeley.edu/

The Grant Longitudinal Study: https://www.theatlantic.com/magazine/
archive/2013/05/thanks-mom/309287/

Gode relationer har sterre indflydelse pa indtaegten end IQ: https:/www.
amazon.com/Triumphs-Experience-Harvard-Grant-Study/dp/0674059824

Smaéberns evne til at hjeelpe andre: https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/
articles/PMC3088085/

Sed video af hjeelpende smabern: https://www.youtube.com/
watch?v=aS-QLB8ELyk

Neurovidenskab forbedrer vores forstaelse for glaede: https://www.ncbi.
nim.nih.gov/pmc/articles/PMC3008658/

Spejlneuroner: http://www.apa.org/monitor/oct05/mirror.aspx

Hjernens reaktion p& social smerte: https://www.ncbi.nlm.nih.gov/
pubmed/22286852

Gleede er altafgerende for et socialt liv: https://greatergood.berkeley.edu/
article/item/the_neuroscience_of_happiness

Hjernen er indkodet med et moralsk regelsaet: https://www.ncbi.nim.nih.
gov/pmc/articles/PMC3163302/
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Heevn opleves som nydelse https://www.newscientist.com/article/
dn8605-brain-scans-reveal-mens-pleasure-in-revenge/

Herb Kelleher— "Det der driver mig, er at gere det rigtige for andre og at
lede med ekspertise": https://youtu.be/wxyC3Ywb9yc?t=24m

At fremtvinge gleede ger medarbejdere syge: https://www.ncbi.nlm.nih.
gov/pmc/articles/PMC1420709/

Positiv teenkning virker ikke: https://hbr.org/2014/10/stop-being-so-
positive

Lederes humer har en direkte indvirkning pa medarbejderne: twincities.
bizjournals.com/twincities/stories/2006/02/20/daily30.html

Medarbejdere, der ikke er glade, er mindre tilfredse med livet: http://www.
tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15324834basp0101_4

Medarbejdere, der ikke er glade, tager pa i vaegt: http://www.ncbi.nim.nih.
gov/pubmed/24351544

Manglende arbejdsgleede edeleegger parforholdet: http://metro.
co.uk/2012/04/10/womens-sex-lives-ruined-by-job-stress-claims-new-
study-382318/

Utilfredse medarbejdere har gget risiko for depression: http://onlinelibrary.
wiley.com/doi/10.1348/096317909X478557/abstract

Utilfredse medarbejdere har aget risiko for hjertesygdomme: https://www.
ncbi.nim.nih.gov/pubmed/26238744

Utilfredse medarbejdere har aget risiko for slagtilfeelde: https://www.
webmd.com/stroke/news/20151014/job-stress-tied-to-stroke-risk-study-
suggests

Utilfredse medarbejdere har aget risiko for kreeft: http://news.bbc.co.uk/2/
hi/health/763401.stm

Ledere er generelt gladere end medarbejderne: http://www.
pewsocialtrends.org/2014/01/09/why-its-great-to-be-the-boss/

Ledere har mere selvsteendighed, indflydelse og flere muligheder for
at leere nyt: http://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/bitstream/
JRC59720/regno_jrc59720_managers_happier_eur_report_final.
pdf%5B1%5D.pdf

Stillesiddende arbejde har en skadelig effekt pa helbredet: https://
opinionator.blogs.nytimes.com/2010/02/23/stand-up-while-you-read-this/

Fysisk aktivitet forbedrer praestationsevnen: https://hbr.org/2014/10/
regular-exercise-is-part-of-your-job
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Find en treeningsform, der skaber glaede: https://link.springer.com/
article/10.1007%2Fs11002-014-9301-6

"Jeg prioriterer sgvn": http://www.huffingtonpost.com/2015/02/17/
importance-of-sleep_n_6697650.html

Sevnmangel har betydelige omkostninger: https://www.ncbi.nim.nih.gov/
pmc/articles/PMC3564638/

Ledere, der sover darligt, leder darligt: https://hbr.org/2014/11/research-
your-abusive-boss-is-probably-an-insomniac

Daglige pauser med yoga og mindfulness hos Next Jump: http://www.
huffingtonpost.com/charlie-kim/sleep-is-a-companys-probl_b_9668834.
html

Introverte er gladere i selskab med andre mennesker: https://www.
psychologytoday.com/blog/web-loneliness/201406/yes-its-true-
introverts-are-less-happy-extroverts

Det bedste en leder kan gere for at forebygge stress pa arbejdspladsen,
er at skabe gode relationer til sine medarbejdere: https://www.bi.edu/
research/business-review/articles/2014/08/less-stress-when-work-
relationships-are-good/

Fordele ved at fore en arbejdsdagbog: https://hbr.org/2007/05/inner-
work-life-understanding-the-subtext-of-business-performance

Fordele ved at fore en arbejdsdagbog: https://hbr.org/2011/04/four-
reasons-to-keep-a-work-di

Negative kognitive effekter af mangelteenkning: http://www.apa.org/
monitor/2014/02/scarcity.aspx

In praise of slack: Tid til refleksion er afgerende: https://www.jstor.org/
stable/41657667seq=1#page_scan_tab_contents

Artikel i CNN med forfeerdelige rad fra beremte ledere om overarbejde:
http://money.cnn.com/2006/03/02/news/newsmakers/howiwork_
fortune_032006/index.htm

Ledere arbejder i gennemsnit 72 timer om ugen: http://www.ccl.org/
leadership/pdf/research/AlwaysOn.pdf

En arbejdsuge pa 55 timer gger risikoen for slagtilfeelde med 33 %: http://
www.theguardian.com/lifeandstyle/2015/aug/20/working-longer-hours-
increases-stroke-risk

Overarbejde giver ikke bedre resultater: https://hbr.org/2015/08/the-
research-is-clear-long-hours-backfire-for-people-and-for-companies

Herb Kelleher: Saet medarbejderne forst: https://youtu.be/
wxyC3Ywb9yc?t=27m
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Medarbejdere med darligt psykisk arbejdsmiljg har 240 % g@get
risiko for at de af en hjertesygdom: https://www.ncbi.nim.nih.gov/
pubmed/21553970

Southwest Airlines vaelger ledere med gode samarbejdsevner: Systemic
Change Management: The Five Capabilities for Improving Enterprises By
G. Roth, A. DiBella

Glade medarbejdere er vejen til bedre kundeloyalitet, salg og veekst:
https://hbr.org/2008/07/putting-the-service-profit-chain-to-work

Et godt arbejdsmiljo giver utvivisomme fordele for arbejdsgivere,
medarbejdere og bundlinje: https://hbr.org/2015/12/proof-that-positive-
work-cultures-are-more-productive

Positiv feedback skaber mere arbejdsgleede, mindre stress og mere
produktivitet: https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_
id=2662057

Hvad edeleegger arbejdsglaeden: https://woohooinc.com/happiness-at-
work/study-bad-work-days-how-common-are-they-and-what-makes-
them-bad/

Anerkendelse skaber identitet og relationer: https://plato.stanford.edu/
entries/recognition/

Valves medarbejderhandbog: http://www.valvesoftware.com/company/
Valve_Handbook_LowRes.pdf

Ajax' talentspejdere spotter spillere, der elsker fodbold: http://www.
nytimes.com/2010/06/06/magazine/06Soccer-t.html

Konsekvenser af mobning: https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/
PMC4382139/

Girafsprog: http://www.nonviolentcommunication.com/

Ben and Jerry's smagskirkegard: http://www.benjerry.com/flavors/flavor-
graveyard

Hvordan arbejdsglaede blandt medarbejde har en afsmittende effekt pa
kunderne: http://bear.warrington.ufl.edu/weitz/mar7786/Articles/Hennig-
Thurau%202006 %20emotional %20labor.pdf

WD-40 blog med idéer og brugertips: https://wd40.com/uses-tips
Innocents Den Store Strikkefest: http://www.thebigknit.co.uk/
Hvem strikker?: http://www.thebigknit.co.uk/meet-the-knitters

Southwest Airlines medarbejder spreder glaede med sin ukulele: https://
southwest.fm/southwest-music-scene/a-man-and-a-ukulele/
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Ingen retningslinjer for medarbejderne hos Zappos: https://hbr.
org/2010/07/how-i-did-it-zapposs-ceo-on-going-to-extremes-for-
customers

Craigslist grundlaeggeren Craig Newmark om hans vigtigste rolle som
kundeservicerepraesentant: https://www.quora.com/Who-made-you-the-
person-you-are-today/answer/Craig-Newmark-1

DaVita medarbejder finder patienten "Big Mama" efter orkanen
Katrina: http://www.nxtbook.com/nxtbooks/davita/2007fall/index.
php?startid=11#/10

Southwest Airlines holder fly pa jorden sa bedstefar kunne na at sige
farvel til deende barnebarn: http://www.elliott.org/blog/southwest-
airlines-pilot-holds-plane-for-murder-victims-family/

Southwest talskvinde om pilots beslutning om at holde fly pa jorden:
http://edition.cnn.com/2011/TRAVEL/01/14/southwest.pilot.holds.flight/
index.html

Patagonias reklame "Don't buy this jacket": https://www.patagonia.com/
blog/2011/11/dont-buy-this-jacket-black-friday-and-the-new-york-times/

Beveegelsen B Corp: https://www.bcorporation.net/

Ben and Jerry's om Fairtrade og respektfuld behandling af leveranderer:
http://www.benjerry.com/values/issues-we-care-about/fairtrade

Den legendariske Zappos-fest for leveranderer: http://www.zappos.com/
about/untamed-circus

Analytikere fortaeller at Costco skal stoppe med at
behandle medarbejderne sa godt: http://www.nytimes.
com/2005/07/17/business/yourmoney/17costco.
htmI?ex=1279252800&en=8b31033c5b6a6d68&ei=5088

Aktioneerer ejer ikke virksomheden: https://www.ft.com/
content/7bd1b20a-879b-11e5-90de-f44762bf9896

CEO for Southwest Airlines deler rgrende historie p& generalforsamling:
https://www.youtube.com/watch?v=VOkwtB5SLVY

Virksomheder, som gennemfgarer fyringsrunder, kommer langsommere ud
af krisen: https://hbr.org/2007/07/layoffs-evidence-on-costs-and

Market Baskets magtkamp: https://en.wikipedia.org/wiki/DeMoulas_
Market_Basket

Den triumferende tale Demoulas gav til medarbejdere efter han vendte
tilbage som CEO for Market Basket: https://www.youtube.com/watch?v=-
OvYmy7tIPs
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100. Bob Chapmans TEDx Speech om ledelse med aegte relationer: https://
www.youtube.com/watch?v=njn-lIEv1LU

101. Oldgraeske meninger om arbejde: http://workethic.coe.uga.edu/hatcp.
html

102. En leders vigtigste karaktertreek er at kunne inspirere og motivere andre:
https://hbr.org/2014/07/the-skills-leaders-need-at-every-level
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