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OLE FOGH KIRKEBY

Al Ole Fogh Kirkebys, filosol,
ledelsesteoreliker, forfaller og
prolessor emeritus ved CBS

De nye ledere har dannelse og
naestekaerlighed

Mange ledere ved udmeerket godt, at vejen

til loyale kunder gar over glade ansatte. Men
det gar ikke s& godt med at f& omsat de gode
intentioner til handling. Det kraever mod og
nyteenkning fra lederens side. Sa leenge led-
eren udover en steerk kontrol med de ansatte,
kan man ikke gere de ansatte tilfredse. Man
skal have andre ledelsesformer.

Fremtiden vil eendre forholdet mellem med-
arbejdere og ledelse. Faktisk er udviklingen

i fuld gang. De dygtige unge gar ud og ind

af virksomheder. De gider ikke binde sig til
jobbet, hvis de ikke er tilfredse. Men sa leenge
folk binder sig til organisationen, er der et

magtelement, som ger, at det aldrig bliver
sjovt mellem medarbejder og ledelse.

Derfor er det pa hgje tid at laegge stilen om,
hvis man tilherer den gammeldags ledertype.
Lederne skal ikke vaere sa bange for at saette
medarbejderne fri. Iseer mange af de unge med-
arbejdere er nemlig fantastiske entreprengrer.
Store undersggelser fra Sverige og England
viser, at hvis man seetter medarbejderne fri,
arbejder de bedre, og tilfredsheden stiger. Og
nar medarbejdertilfredsheden stiger, falger
kundetilfredsheden med.

Lederne far desveerre ikke altid gennemfart
de positive forandringer, der skal til for at fa
tilfredse medarbejdere. For selvom lederne far
indsigten fra undersagelser, er det ikke sikkert,
de vil bruge tid og ressourcer pa at gennem-
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fere forandringerne. Faktisk tror jeg, at de ikke
altid ved, hvordan de skal beere sig ad. Men
det er nok, fordi de i sidste instans ikke har
lzert at reflektere tilstreekkeligt over, hvordan
man behandler sine medmennesker. Men det
er lederens pligt at genskabe medmenneske-
ligheden i virksomheden.

Lederne skal betragte de ansatte som med-
mennesker og med-ledere

Du skal mgde det andet menneske som et
DU og ikke et DET. Det kreever livserfaring og
uddannelse at veere leder. Netop dannelse

vil veere baerende, nar ledere skal udveelges i
fremtiden. Det geelder om at udvikle fornem-
melsen for medmennesket.

Vi behandler hinanden mere hensynslast. Det
ger vi jo ogsa i gadebilledet og i trafikken.
Trafikken er altid et meget godt billede pa,
hvordan det star til.

Neestekaerligheden hgrer for mange ledere
ikke hjemme i organisationen, og det er en
dum ting, for det ger den faktisk. Jeg tror,
ledere ofte teenker sadan, fordi de taenker,
at den (naestekeerligheden, red.) kommer pa

tveers af effektiviteten. Sa snart de har faet en
lederkasket pa, har de ret til at afgive domme,
som har en anden karakter end dem, vi ville
afgive over vores medmennesker. De opfatter
ikke medarbejderne som medmennesker.
Folk skifter ofte job, og dermed reduceres
ogsa de gensidige forpligtelser over for
hinanden, fordi bekendtskaberne ikke bliver
seerlig intense.

Vi eendrer udviklingen ved at ggre folk bevidste
om, at de skal behandle deres medarbejdere
som medmennesker, og man er menneske,
far man er leder. Det geelder om at udvikle
fornemmelsen for medmennesket, det er
dannelsen. Dannelse er en blanding af et
klassisk graesk/romersk koncept og kristne
veerdier, som vi desveerre har glemt.

Mange har en form for veerdi-analfabetisme i
dag, hvor vi er usikre pa, hvilke vaerdier vi skal
forpligte os pa og hvor meget. | fremtiden vil
dannelse veere et vigtigt parameter for ledere.
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TOMMY KJAR LASSEN

lommy Kjeer Lassen

Mere fordybelse, naervar og mening i del
prolessionelle arbejdsliv

Af Tommy Kjeer Lassen, ph.d., erhvervsfilosof, ledelseskonsulent, cand.theol.

Fremtidens professionelle arbejdsliv kalder pa
mere af det menneskelige. Meget tyder pa, at
jo mere teknologisk, systematisk og instrumen-
telt arbejdslivet udvikler sig, jo mere bliver der
brug for klassiske humane dyder som reflek-
sion, indlevelse, empati og etisk demmekraft.
Denne artikel dykker ned i den filosofiske tra-
dition og viser, hvordan filosofisk teenkning kan

bruges til at styrke og udvikle hverdagens
ledelse og arbejdsliv. Artiklen preesenterer otte
forskellige pointer fra filosofihistorien, der kan
inspirere ledere og medarbejdere til mere
dannelse, etik og indlevelse i det profes-
sionelle arbejdsliv.
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Sokrates: Seg spergsmalene, ikke svarene

En af antikkens mest kendte filosoffer var
Platons leeremester, Sokrates. Sokrates var
kendt for at ga rundt pa gader og streeder i
datidens Athen og stille filosofiske speargsmal
til de mennesker, han madte. Hans mal

var at fa mennesker til at teenke sig mere
grundlaeggende om i livet og stille flere
nysgerrige og kritiske spergsmal til deres
egen hverdag. lfelge Sokrates gar de fleste
mennesker igennem livet pa en ureflekteret
made. Han ville derfor have folk til at stoppe
op og reflektere mere filosofisk over de
metoder, antagelser, veerdier, lgsninger og
saedvaner, der dominerer deres praksis.
Sokrates omtalte ofte sig selv som en
"hestebremse” eller en “jordemoder”:

- Hestebremse, fordi han med sine spgrgsmal
ville prikke og stikke til menneskers
ureflekterede konstruktioner og overfladiske
antagelser.

- Jordemoder, fordi han med sine spgrgsmal
ville hjeelpe den enkelte til selv at fede sine

egne tanker om livet og pa den made treeffe
mere frie og selvsteendige beslutninger. Ifelge
Sokrates gemmer der sig en filosof i ethvert
menneske. Blot skal man treene sin
‘undringskompetence’. Ved at stille filosofiske
spergsmal kan man opna en starre personlig
frihed og integritet i livet, simpelthen fordi
man bliver bedre til at reflektere over hverda-
gens processer og begivenheder.

Sokrates ville lzere folk at teenke selv, men
denne ambition endte med at koste ham livet.
Det graeske bysamfund opfattede Sokrates
som et forstyrrende element, der ikke re-
spekterede gudernes orden, og som satte
unyttige tanker i hovederne pa ungdommen.
Borgerskabet i Athen mente, at Sokrates
undergravede den demokratiske orden, og
demte ham derfor til deden ved en
folkedomstol. | sin forsvarstale stod Sokrates
dog fast pa sine filosofiske principper og
sagde blandt andet: "Det uudforskede liv er
ikke veerd at leve”.

Hvis du vil leve et mere reflekteret liv, skal du
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ifelge Sokrates leve ud fra devisen om altid
at sgge sandheden og altid veere i tvivl, om
du har fundet den. Ifglge Sokrates er den vise
en person, der altid kun er pa vej mod sand-
heden. Ofte sagde han, at han kun var sikker
pa én ting, nemlig at der var ingenting, han
egentlig var sikker pa.

Refleksion: Sokrates udviklede en slags filo-
sofisk selvhjeelpsteknik, som kan hjzelpe den
moderne leder til at reflektere mere filosofisk
over hverdagens beslutninger og begiven-
heder. Sokrates’ teknik handler om, at man
skal sege efter gode eksempler pa det livs-
ideal, man underseger, og derudfra kondens-
ere det vaesentlige i idealet. Prov for eksem-
pel at seette tid af pa neeste ledermade til at
reflektere over mgdets forméal. Du kan ogsa
reflektere med dit team over spargsmal som:
Hvad er god ledelse? Hvad er en god arbejds-
dag? Hvad kendetegner en god kundeople-
velse? Det handler meget om at blive i selve
den spergende undersogelse og ikke straks
springe frem til mulige lesninger.

Aristoteles: Der er forskel pa teknisk viden
og personlig demmekraft

En anden af de store greeske teenkere var
Aristoteles. Da Europa gennemlevede renzes-
sancen i midten af forrige artusinde, skyldtes
det blandt andet, at man genopdagede
Avristoteles’ etik og filosofi. Renaessancen var
en periode med kulturel, kunstnerisk, filo-
sofisk og ogsa skonomisk opblomstring efter
en lang og merk middelalder. Modsat Platon
og Sokrates var Aristoteles ikke optaget af
abstrakte idealer for menneskelivet, men sggte
derimod efter konkrete erfaringer af det gode,
det sande og det skenne i det daglige liv. A-
ristoteles var optaget af, hvordan man udvikler
en steerk praktisk visdom og en god etisk dem-
mekraft i hverdagen. For Aristoteles var det
vigtigt at skelne imellem menneskets tekniske
kunnen og den praktiske fornuft. Kort fortalt
ger vi brug af den tekniske viden, hver gang

vi skal lzse konkrete og faglige opgaver. Den
tekniske viden felger instrumentelle logikker
og kausale lovmeessigheder. Den er en

viden, der er formalsdrevet, hvilket vil sige, at
den er til for at opnd noget andet. Den er en
viden, der skal vurderes pa, om den ger nytte.
Men den praktiske fornuft skal ikke vurderes
pa, om den ger nytte. Den praktiske fornuft
bygger derimod pa nogle mere humanistiske
grundveerdier. Aristoteles kaldte denne fornuft
for phronesis, som er et udtryk for en szerlig
menneskelig indlevelsesevne. Phronesis er en
slags etisk fingerspidsfornemmelse, en velud-
viklet evne til at skenne og vurdere, hvad der
er det rigtige at gore i konkrete situationer,
hvor man ikke bare kan falge de almindelige
regler. Phronesis handler meget om intuition,
indlevelse og empati.

For Aristoteles gar der ikke en lige vej til det
vaesentlige i livet, og man kommer ikke til det
gode ved for eksempel bare at folge en viden-
skabelig eller metodisk ‘opskrift’ pa det gode
liv. Phronesis handler om elementer i livet,
der er formalstjenelige i sig selv, for eksempel
at lege, at male, at elske eller bare at veere
sammen med andre pa en ubetinget made.
Phronesis er en evne til at veere eksistentielt og
veaerdimaessigt til stede i livet. Teknisk og pro-
fessionel knowhow er selvfelgelig vigtig, fordi
det besvarer livets 'hvordan-spegrgsmal’, dvs.
de praktiske og metodiske spargsmal. Men for
Aristoteles er livets 'hvorfor-spargsmal’ endnu
vigtigere, dvs. spergsmal om mening og
veerdier. Disse spargsmal kraever en

udviklet indlevelsesevne.

Refleksion: Ifalge Aristoteles kan du ikke
besvare spergsmal om mening og veerdier
med faglige metoder og professionel viden
alene. Demmekraften ma ogsa i spil. Veerdi-
spergsmal kalder pa menneskelige dyder som
visdom, mod, besindelse og retfeerdighed.
Prov at reflektere filosofisk over, hvordan du
som professionel kan udvikle en sterre ‘finger-
spidsfornemmelse’ for det vaesentlige i livet.
Reflekter over hvorfor-spergsmalene i dit liv og
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arbejdsliv, og overvej, hvor ofte du ger noget,
alene fordi det er godt i sig selv, og ikke bare
fordi det er nyttigt i forhold til et ydre formal.

Kant: Etikken kan ikke gradbgjes

Den tyske oplysningstidsfilosof Immanuel

Kant er en af filosofihistoriens helt store etiske
teenkere. Etik er et grundlaeggende men-
neskeligt hensyn, der handler om at gare det
gode. Det gode er ifglge Kant et hensyn, som
mennesker ma insistere pa at gere gaeldende i
livet; ikke fordi det er praktisk, fornuftigt eller i
ens egeninteresse at ggre det gode, men fordi
det simpelthen er menneskeligt at insistere pa
det gode.

For Kant kan etikken ikke bare reduceres til
det, der er nyttigt, og slet ikke til det, derii

en given situation tjener den enkeltes eller en
gruppes egeninteresse. For Kant er der noget
absolut og ubetinget over etikken. Han afviser
for eksempel, at malet kan hellige midlet, og
han insisterer ogsa pa, at der altid knytter sig
en ubetinget veerdighed til det enkelte men-
neske. Ud over at vi mennesker kan have

nytteveerdi for hinanden, skal vi ifalge Kant
ogsa insistere pa, at der knytter sig en
ubetinget veerdighed til den enkelte, som ikke
kan males, teelles eller vejes.

Den etiske handling er i bund og grund en
pligt, skriver Kant. Men der er tale om en
pligt, som vi intuitivt genkender fra livet selv.
Den etiske pligt knytter sig saledes ikke til en
seerlig kultur, religion eller fagomrade, men er
derimod et universelt karaktertraek ved det at
veere menneske.

Etikken sidder allerede i den enkelte, mente
Kant. Et sted skriver han meget smukt, at han
bestandigt forundres over to ting i livet —
nemlig stjernehimlen over sig og moralloven i
sig. Kants pligtetik er en universel og principiel
etik, der omfatter nogle absolutte fordringer
som ikke bare kan gradbgijes eller relativeres.
Man kan selvfelgelig undlade at veere et etisk
menneske ifelge Kant, men man kan ikke
bare reducere etikkens krav til det, der blot er
bekvemt, overkommeligt eller hensigtsmaes-
sigt for fx en forretning. Etikkens krav kan hel-
ler ikke bare reduceres til den standard, som
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alle andre har, eller til det, der bare er inden
for lovgivningen. Etik er en vigtig menneskelig
kategori at insistere pa i ledelse og arbejdsliv,
blandt andet fordi markedsmekanismer og
forretningslogik ikke af sig selv kan levere den
forngdne etik.

Det afgerende i den etiske handling er for
Kant intentionen om at ville det gode. Selve
resultatet af handlingen er ikke et tilstraekkeligt
bevis for, at handlingen er etisk.

Kants filosofi minder os om etikkens ubgijelige
karakter. Hans etik vaekker en szerlig
menneskelighed i os og udfordrer os dagligt til
at insistere pa at gere det gode i stort og smat.

Refleksion: Ov dig i at holde etikkens fane
hejt i dagligdagen. @v dig i at meerke efter
‘moralloven i dit indre’. Ofte ved vi godt, nar vi
treeder ved siden af etikkens fordringer. Hvilke
etiske fordringer mener du, forretningen og
dit arbejdsliv ber leve op til? Hvordan kan en
beslutning forsvares etisk? Hvori bestar det
gode i beslutningen? Hvorfor er det godt? For
hvem er det godt? @v dig ogsa i at se pa dine
kunder, medarbejdere og ansatte som mal i
sig selv og ikke kun midler til noget andet.

Kierkegaard: Du skal vaelge at vaere dig selv

Seren Kierkegaard regnes ofte for eksistens-
filosofiens fader. Eksistensfilosofien er en
filosofitradition, der ikke sa meget er optaget
af, hvad et menneske er i objektiv forstand,
men mere af, hvordan det vaelger at veere til
stede i livet som et selvsteendigt subjekt med
egne veerdier, meninger og handlinger.
Eksistensfilosofien er sat i verden for at udfor-
dre den enkelte til at leve et mere bevidst og
reflekteret liv med starre indlevelse, karakter
og neerveer i hverdagen. Det afgagrende er ikke
sa meget de preedikater, som den enkelte har
opnéet igennem livet, men mere den méade,
han eller hun veelger at forvalte sine egenska-
ber og muligheder i dagligdagen.
Kierkegaards filosofi er pa mange mader en

kongevej til det personlige lederskab og en
inspirationskilde til et mere personligt engage-
ment og naerveer i hverdagen. At veere sig selv
er et valg ifelge Kierkegaard. Det er ikke no-
get, man bare sadan er rent automatisk. Man
bliver farst sig selv, nar man veelger at ville
veere det. Enhver kan vaelge sig selv, skriver Kier-
kegaard. Det kreever blot, at man vil det. Det
eksistentielle valg ligger altid snublende neer
lige foran den enkelte, alligevel er det noget,
som langt de fleste af os overser i hverdagen.
Alt for ofte slar vi autopiloten til og lever efter
vanens magt, tidsandens idealer, hverdagens
seedvaner og andre menneskers forventninger.
Vi lever ofte pa anden hand, som spidsborgere
eller dusinmennesker, skriver Kierkegaard.

At veelge sig selv er noget af det dybeste, et
menneske kan erfare, og valget kan skabe en
oplevelse af indre klarhed. Kierkegaard
beskriver valgets gjeblik som en indre hgjtids-
stund og en stille vaerdighed, hvor man plud-
selig oplever at tage sig selv mere alvorligt.
Ifelge eksistenstaenkerne findes der en vigtig
anerkendelse i livet, som man ikke kan fa fra
andre, men som man kun kan give til sig selv.
Kierkegaard var ogsa en stor lidenskabsfilosof.
Lidenskaben er hovedsagen, skrev han flere
steder. Et godt menneskeliv skal derfor ikke
kun kendes pa, hvor god en fornuft mennesket
besidder, det skal ogsa kendes pa lidenska-
ben. Fornuften er en kompetence, der hjeelper
os med at forsta livet bagud. Lidenskaben

er en kompetence, der hjeelper os til at leve
livet forlaens. Lidenskaben er det, der binder
et menneskeliv sammen. Det handler ifelge
Kierkegaard om at ville noget, dreamme om
noget, begaere noget. Nar man har sine indre
veerdier nogenlunde pa plads, bliver man ofte
mere fri til at handle pa en mere intuitiv made i
det daglige liv. Det kreever dog ofte tid til
refleksion, fordybelse og en vis afsondrethed
fra hverdagens krav og larm at skabe de
anledninger, hvor man kan valge sig selv.
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“Vi har simpelthen glemt,
hvad det vil sige at vare til. Vi er
her ganske vist, vi overlever, vi
cr gode til mange ting, vi bygger
store og [lotte konstruktioner,
vi ved mere end nogensinde
[or, men prisen [or alle disse
prastationer er, at vi har glemt
kvaliteten ved at veere umiddelbart
og spontant til stede i livet.”

- TOMMY KJAR LASSEN -
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Refleksion: Hvordan er de anledninger i dit liv,
hvor du kan afsondre dig og veaelge dig selv?
Overvej, hvor meget dig der egentlig er i dig?
Hvis du skreeller alle dine praedikater bort;
dine titler, roller, erfaringer og anciennitet
m.v.; hvad er sa tilbage? Hvad er egentlig dig?
Hvad veelger du at sta for? Overvej ogsa kva-
liteten af din egen omsorg for dig selv. Er du
hérdere ved dig selv, end du er over for andre?
Det er ikke i orden! Overvej, hvad det vil sige
at veelge sig selv. Du skal vaelge dig selv pa
godt og ondt ifelge Kierkegaard. Du behaver
derfor ikke veaere en fantastisk helt, for du kan
veelge dig selv. Det handler om at sta ved sig
selv i medgang og modgang. Du kan ogsé
bruge Kierkegaard til at reflektere over dit
eget begeer i livet: Hvad er det, du leenges
allermest efter?

Heidegger: Hvor meget er du egentlig til
stede i dit liv?

Den tyske eksistensfilosof Martin Heidegger er
en af de helt store teenkere fra det 20. arhun-
drede. Heidegger bygger i nogen grad pa
Kierkegaards eksistensfilosofi og var blandt
andet bekymret for den genstandsgerelse

og instrumentalisering, som han sa gjorde sig
geeldende i det moderne menneskeliv.

Kort tid fer sin ded i 1976 skrev han i et dag-
bogsnotat: "Det er ngdvendigt at overveje, om
det overhovedet er muligt at have hjemsted i
denne teknificerede tidsalders ensretning”.
Ifolge Heidegger er det moderne menneskeliv
szerligt gennemsyret af en slags vaerens-glem-
sel. Vi har simpelthen glemt, hvad det vil sige
at veere til. Vi er her ganske vist, vi overlever, vi
er gode til mange ting, vi bygger store og flotte
konstruktioner, vi ved mere end nogensinde fer,
men prisen for alle disse praestationer er, at vi
har glemt kvaliteten ved at veere umiddelbart

og spontant til stede i livet. Vores bgrn kan det,
men de fleste voksne har glemt det. Vores liv
er spaendt efter vores talenter og preestationer,
vi har simpelthen glemt at vaere til stede pa en
mere eksistentiel og neerveerende made. Nar vi
som moderne mennesker kigger ud pa livet og
pa samfundet omkring os, er det ofte med et
genstandsggrende og nytteorienteret blik,
mener Heidegger. Vi sperger: Hvad kan vi fa ud
af det? Hvordan kan vi optimere situationen?
Hvad giver starst nytte? Vi kigger pa livet, pa
naturen, pa os selv og pa hinanden med et
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udpraeget udnyttelsesblik og optimeringsblik.
Det ger vi, fordi vi er rundet af en videnska-
belig og teknologisk beherskelsesinteresse.
Livet er noget, der skal styres, kontrolleres og
mestres, teenker vi. Nar det moderne men-
neske fx ser en strammende flod, sa ser det
en energikilde, skriver Heidegger, det ser en
ressource til udnyttelse; her kunne ligge et
kraftveerk, der kunne give stram til en hel by,
teenker det.

Problemet er ikke den teknologiske udvikling i
sig selv, men at vi i for hgj grad har ladet
udviklingen forme vores identitet og men-
neskesyn. Vi ser i stigende grad pa os selv

og hinanden med nyttelogikkens blik. Vi er
efterhdnden kommet dertil, hvor vi ser det
seerligt menneskelige som en fejl, der skal
rettes, i stedet for at se pa det som en charme,
man kan forelske sig i. Ifelge Heidegger ger
det en stor forskel, om man ser pa livet som en
ressource, der er til radighed for én, eller som
noget, man kan veere til stede i pd en mere
dyb og ubetinget made.

P6d Bean

’

Refleksion: Overvej, om du feler dig 'hjemme
i dit eget liv. Og hvad vil det egentlig sige?
Hvad skulle der til, hvis du i hajere grad skulle
fole dig hjemme i dit liv? Overvej, hvordan

du er til stede som menneske i dit arbejdsliv.
Er du ‘blot’ til stede pa en professionel og
anonym méde, eller er du til stede p& en mere
personlig og levende made? Er dit liv kun
spaendt efter dit talent, eller har du andre mal,
du ogsa forfelger? Hvad vil det egentlig sige
at veere til stede i livet pa en ubetinget made?

Lagstrup: Respektér individets urerligheds-
zone

Den danske teolog og filosof Knud Ejler
Legstrup har veeret en stor inspirationskilde for
mange. | hovedvaerket Den etiske fordring har
han bl.a. skrevet meget smukt, at man aldrig
har med et andet menneske at gare, uden at
man holder noget af dets liv i sin hand. Ifelge
Lagstrup er vi alle udleveret til hinanden. Der
er noget smukt, neensomt og eedelt ved den
tanke, at det gode i mit liv ikke bare beror pa
min egen fortjeneste.
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Urgrlighedszonen er ogsa et vigtigt udtryk

fra Legstrups filosofi. Det knytter sig til hans
etiske teenkning og handler om en zone af
intimitet og ukreenkelighed, der skal veere
omkring det enkelte menneske. Urgrligheds-
zonen handler blandt andet om, at man skal
have lov til at have sine motiver for sig selv.
Den er en slags indre intimsfeere, som det kan
vaere kreenkende at overskride, og som knytter
sig til et individs personlige veerdier, meninger,
oplevelser og stemninger. Den enkelte har
altid lov til at fale og mene det, han eller hun
matte fale eller mene. Urgrlighedszonen er
0gsa et vigtigt begreb i det moderne arbejds-
liv. Det moderne arbejdsliv er nemlig kende-
tegnet ved blad ledelsesmagt og af flydende
greenser imellem fx arbejde og fritid, imellem
person og profession og imellem engagement
og arbejdsopgaver. Nogle mennesker
oplever uklare forventninger til deres arbejds-
indsats, og man kan have sveert ved at afkode,
hvornar en opgave er gjort godt nok. Prob-
lemet er, at der i det moderne arbejdsliv
hersker nogle meget steerke forteellinger om,
at man helst skal braende for sit arbejde, at
man skal give sig 110 %, og at arbejdspladsen
er ligesom en stor familie. Men for Lagstrup
er der noget problematisk ved at eftersparge
et sddant engagement fra et andet menneske.
Problemet er, at man ikke bare kan ville, hvad
det skal. Det er simpelthen en sammenblan-
ding af nogle distinkte grundkategorier. Det
moderne arbejdslivs flydende greenser
imellem den personlige og professionelle
identitet kan pa den lange bane tilfere en
skadelig overbelastning af den enkelte. Tidens
blade ledelsesmagt kan med tiden udvikle

sig til en @deleeggende intimteknologi, hvor
fx ydre ressourceproblematikker konverteres
til indre mestringsproblematikker. Derfor er
det vigtigt at saette et vaern omkring mennes-
kets indre engagement. Virksomheden skal
tage fingrene vaek fra selvet i medarbejderen.
HR skal indfgre en slags armsleengdeprincip
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i forhold til selvet. Medarbejderens indre
veerdier og lidenskaber har virksomheden

ikke adgang til, og man kan ikke bare afkraeve
mere lidenskab og passion af sine medarbej-
dere. | stedet handler det om at skabe gode
anledninger for en mere fri og lidenskabelig
arbejdsform. Det er vigtigt at skabe en
grundleeggende frihed omkring det inderste i
et menneske.

Refleksion: Hvor fri er du til at veere menneske
pa din arbejdsplads? Er der en god respekt og
urerlighedszone omkring den enkelte medar-
bejder? Hvor opmaerksomme er | pa de ‘bag-
sider’, der knytter sig til det moderne arbejds-
livs blede ledelsesmagt? Teenk over hvad
forskellen er pa at have en passion, og at det
er passionen, der sa at sige har én? Er der
plads til en sund kritik af organisationen?

Arendt: Mere and i praksis

Den tysk-amerikanske filosof og politiske
teenker Hannah Arendt er nok den filosof fra
det 20. arhundrede, som jeg er mest begej-
stret for. Arendt var seerlig kendt for sin steerke
etiske taenkning om det professionelle men-
neskes etiske ansvar.

Ifelge Arendt er det afggrende, at det mo-
derne individ kan handle i livet ud fra veerdier
og etiske spargsmal og ikke bare agerer ud fra
den professionelle rolle. Det moderne liv er
ikke bare et spil, vi spiller.

Hannah Arendt var pa vagt over for den pro-
fessionelle ansvarsfraskrivelse, som let sniger
sig ind pa os i det moderne og anonyme
massesamfund, hvor man glemmer de store
spergsmal i livet og egentlig bare koncentrerer
sig om at passe sin egen lille del af det store
maskineri. Arendt var seerlig bekymret for det
fraveer af etisk taenkning, som knytter sig til
forestillingen om den loyale embedsmand el-
ler medarbejder. For Arendt er etikken ikke no-
get, der bare kan varetages af et system, men
noget, som kraever selvstaendig og personlig
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“Nar man er
sammen 1
faellesskab, hvor
der hersker
‘veesensvilje’, er
man sammen om
nogel, der er storre
end den enkelte
selv.”

stillingtagen.

Arendt efterlyste mere and i praksis. Modsat
sin leeremester Martin Heidegger, der pa
mange mader fremhaevede deden som det
vilkar, der skulle fa folk til at vagne op til livet,
fremhaevede Arendt altid livet. For Arendt
besidder mennesket en filosofisk evne til at
fede noget nyt, til at seette noget nyt i verden
og til at begynde forfra, hvis noget er gaet

i stykker. Arendt er derfor pa mange mader
fedslens filosof. Hendes andsteenkning handler
meget om at f& menneskets veerdier, intui-
tion og handlekraft genforbundet med det
praktiske livs ggremal. Hun ville have filosofien
ud af vidensinstitutionernes elfenbenstarne
og fert tilbage til det praktiske og politiske
hverdagsliv. Vi har glemt Aristoteles’ praktiske
fornuft og neermest reduceret det moderne liv
til alene tekniske spargsmal, mente Arendt.
Arendt efterspurgte et starre menneskeligt
engagement i det moderne samfund. Vi skal
blive bedre til at konsultere vores veerdier og
turde sta for noget og treeffe de valg, som
vores veerdier fordrer af os. Mangfoldighed,
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dialog og diversitet var ogsa vigtige kategorier
for Arendt. Det gar simpelthen galt i men-
neskelivet, hvis man alene underlaegger sig ét
herskende styringsprincip.

Refleksion: Hvor mangfoldige er beslutnings-
processerne i din organisation? Hvilke stem-
mer inviterer | ind, og hvilke lukker | ude?
Overvej ogsa bagsiden ved at udvikle profes-
sionelle kereplaner til stort set enhver
beslutning. Hvad risikerer man at ga glip af?
Hvad er forskellen pa at handle som et unikt
og ansvarsbevidst individ og blot agere ud fra
den professionelle rolle? Overvej ogsa,
hvordan noget nyt bliver til i jeres organisation.
Er det kun af ned? Hvor meget er | i kontakt
med jeres kreative skaberevne?

Ténnies: Det aegte feellesskab fas ikke pa
kontrakt

Der er forskel pa feellesskab. Ifalge den tyske
sociolog og dannelsesteoretiker Ferdinand
Tonnies eksisterer der en vaesensforskel imel-
lem det frie og spontane engagement imellem
mennesker og det mere malrettede og profes-
sionelle samarbejde, som finder sted i mo-
derne virksomheder og organisationer. Tonnies
skelnede imellem det zegte feellesskab, som
han kaldte for ‘Gemeinschaft’, og det
nyttemaessige selskab, som han kaldte for
'Gesellschaft'.

Nar man er sammen i Gemeinschaft — i feel-
lesskabet — er der ifalge Ténnies tale om en
gruppedannelse, der er knyttet sammen af en
vaesensvilje. Vaesensviljen handler om, at no-
get spontant og veesentligt saetter sig igennem
i feellesskabet uden at vaere iscenesat og de-
signet. Nar man er sammen i Gesellschaft — i
selskabet — eller institutionen, er der mere tale
om en gruppedannelse, som er knyttet sam-
men af en vilkarlig vilje, dvs. fokuserede og
bevidste viljeshandlinger, hvor man ger noget
med overlzeg og ud fra en bestemt hensigt og
med fokus pa mal og resultater.

| Gemeinschaft hersker der et indre band
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imellem mennesker. Man er bundet sammen
af veerdier, traditioner, sprog og kultur. Man er
sammen om noget, som er godt i sig selv, og
som beerer sit eget formal i sig, og som har
sin egen mening. Fx nar en flok barn spiller en
spontan fodboldkamp en sommeraften. | Ge-
sellschaft er man derimod bundet sammen
gennem et ydre band. Her hersker der en
bevidst og fokuseret interesse for noget,

man gerne vil opna, og feellesskabet bliver
reduceret til et middel for at opna dette.

| Gesellschaft er man kontraktpartnere,
interessepartnere og byttepartnere.

Men det eegte feellesskab er ifalge Tonnies
altid meningsfuldt i sig selv. Feellesskabet er
noget mere end bare det at veere sammen om
praktiske eller teoretiske ggremal. Der knyt-
ter sig en fundamental menneskelig oplevelse
af frihed, engagement, mening, spontanitet,
gleede, dybde, gensidighed og genergsitet til
den zgte feellesskabsoplevelse.

Nar man er sammen i feellesskab, hvor der
hersker ‘veesensvilje’, er man sammen om
noget, der er stgrre end den enkelte selv. Man
engagerer sig i noget, som man kan give sig
hen til og pa en made forsvinde i. Det er et
engagement, hvor man kan lade sine spontane
energier fa frit lab ud i det, man arbejder med.
Pointen for Tonnies er, at det segte faellesskab
ikke bare kan udvikles gennem KPl'er og styres
med en gensidig kontrakt. Der ma ogsa noget
andet i spil, som har en mere fri og utvungen
natur.

Refleksion: Overvej, hvordan begreberne
Gemeinschaft og Gesellschaft giver mening i
jeres arbejdsliv. Hvad teenker du om Ténnies’
pointe med at adskille de to kategorier? Hvad
sker der med den aegte feellesskabsfolelse,
hvis kategorierne sammenblandes? Overvej,

i hvilken form og udstreekning der er ube-
tingede anliggender til stede i dit arbejdsliv, og
dermed betingelser for aegte Gemeinschaft.
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Laes mere om filosofi for ledere

Den klassiske filosofihistorie er en rig og
spaendende inspirationskilde til udvikling af
veerdier, mening og dannelse i det moderne
arbejdsliv. Det er en tradition, der er fyldt med
overvejelser, som kan vaekke en saerlig men-
neskelig dimension i det daglige engagement.
Filosofien kan kort sagt bruges til at kryds-
besteve det professionelle arbejdsliv med
dybe og indsigtsfulde erkendelser.

Lees mere om praktisk filosofi i det daglige
arbejdsliv pa StayHuman.dk eller mere om,
hvordan filosofien kan bidrage til moderne
ledelsesudvikling i min nye bog Filosofi for
ledere, som udkommer pa forlaget Samfunds-
litteratur i august 2020.

Du kan kebe Tommy Kjeer Lassens bog
Filosofi for ledere her:
https://samfundslitteratur.dk/bog/
filosofi-ledere

Filosofi

for
ledere







MARTIN THORBORG

[ra led Lil leder

Martin Thorborg, direktor i regnskabsvirk-
somheden Dinero, der blev Danmarks Mest
Anbefalede Virksomhed 2019, forteeller om

ledelse, der skaber glade medarbejdere

| skrivende stund er vi ca. 40 medarbejdere. Jeg er saledes godt nede i ledelseshierarkiet
Rent organisatorisk har jeg fem mellemledere i Vismas organisation. Selvom jeg er admi-
under mig. Over mig har jeg Steffen, derigen  nistrerende direkter, er jeg ogséd mellemle-
har QDystein over sig. Over ham sidder be- deren, der sidder midt pad mulighedernes og
styrelsen, der har ansvaret for en lang raekke greteevernes holdeplads. Jeg skal nonstop

virksomheder og samlet 9.800 medarbejdere.  forholde mig til input, udfordringer og @nsker
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fra overordnede og fra mine egne mellemle-
dere og medarbejdere.

Jeg har fundet mig virkelig godt til rette i den
position i Dinero. Samtidig er jeg ogsad med-
stifter af tre startups, hvilket skaber en varia-
tion i mit arbejdsliv. Nar det hele bliver lidt
for corporate, besgger jeg iveerksaetterne og
nyder pizzabakkerne, de tomme Cola-flasker
og alle deres spaendende udfordringer.

Som alle andre ledere er jeg ikke den rette

til at afgere, om jeg er en god leder. Ej heller
om jeg lgbende bliver en bedre leder. Derfor
far vi i hele Visma-koncernen lavet sakaldte
eNPS-malinger (Employee Net Promoter
Score) hvert kvartal. Dem lavede vi ogsa, fer
vi blev kebt af Visma, for jeg elsker at male pa
ting, hvis outputtet kan motivere mig selv eller
mine medarbejdere. Det kan eNPS-malinger

i den grad. | Dinero bliver vi hele tiden malt
op imod de andre medarbejdere i koncernen.
Alle virksomheder i koncernen bruger samme
eNPS-malemetode.

At lave eNPS-malinger er nemt og billigt. Du
spgrger ganske simpelt dine medarbejdere om
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deres lyst til at anbefale deres arbejdsplads

til en ven eller kollega. Medarbejderne giver
0-10 points. Det er helt enkelt at forholde

sig til. Et resultat pa 30 er acceptabelt, 50 er
godt, og 70 er verdensklasse. Ved den seneste
maling blev vores score 89.

| praksis betyder det, at Dinero har Visma-
koncernens gladeste medarbejdere. Det gor
mig vanvittig stolt. Det viser mig, at vi ger
meget rigtigt som ledelse. Vi evner at gore
medarbejderne szerdeles glade for at arbejde i
Dinero. 89 er en voldsomt hgj score, og det til
trods for, at vi “producerer” og udbyder noget
s& usexet som et regnskabsprogram.

Jeg kan kun anbefale, at du som leder gar i
gang med at bruge eNPS. Ikke alene er det en
serigs made at arbejde med dine medarbej-
deres tilfredshed og udvikling pa; det er ogsa
supermotiverende for dig selv. Sa kom i gang,
hvis du ter. Du far muligvis en negativ over-
raskelse ferste gang, | maler.

Vi méler ogsa péa vores ydelse til kunderne.
Metoden er den samme, men hedder bare
NPS (Net Promoter Score). Der ligger vi aktuelt



“Al lave eNPS-malinger
er nemt og billigt. Du
sporger ganske simpelt
dine medarbejdere om
deres lyst til at anbelale

deres arbejdsplads til en
ven eller kollega.”

- MARTIN THORBORG -

Hvad er eNPS?

eNPS star for ‘employee Net Promoter
Score’, og undersggelsen maler medar-
bejderloyaliteten pa en arbejdsplads.
eNPS spargsmalet er “I hvor hgj grad
vil du anbefale din arbejdsplads til
andre?” Medarbejderen giver en score
fra 0-10, og der er mulighed for at
skrive en uddybende kommentar.
eNPS undersggelser er altid anonyme.
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“Alle ledere

har styrker og
Degransninger.
[ dag vil jeg
aldrig prove at
[remsta som
den ulejlbarlige
leder.”

pa 75, hvilket er veesentligt hgjere end tilfreds-
heden med bl.a. iPhone og Netflix.

| Vismas mere end 100 selskaber er tendensen
klar: En hgj eNPS giver en hgj NPS, som giver
en god bundlinje. Eller med andre ord: Glade
medarbejdere laver gode produkter, som
kunderne elsker og derfor gerne kaber.

Hvis vi med vores produkt kan bedrive ledelse
i verdensklasse, samtidig med at vi tjener
gode penge, sa tror jeg, at vores arbejde kan
veere til inspiration for andre virksomheder. Og
vi tjener gode penge i Dinero. | 2018 landede
vi et overskud pa 14 mio. kr. for skat pa en om-
seetning pa 44 mio. kr. og en vaekst pa 30 %.
Vi har 3,1 sygedag per medarbejder per ar

og nyder godt af en meget lille medarbej-
deromsaetning, hvilket giver os en raekke klare
fordele, bade skonomiske og menneskelige.
Ingen arbejder mere end 37 timer om ugen.
Langt de fleste timer bliver lagt her pa kon-
toret. Jeg har ikke brudt koden til hjemmear-
bejde, og stort set ingen har ytret gnske om
hjemmearbejde. Vores kultur er sa steerk, at
man gerne kommer pa arbejde for at bi-

drage til kulturen og nyde den energi, som
man far ved at veere herinde. Jeg er pa ingen
made modstander af hjemmearbejde, og
distanceledelse fascinerer mig. | Dinero er vi
bare ikke naet til det punkt, hvor det for alvor
giver mening. Det kommer formentlig inden
for en overskuelig fremtid.

Alle ledere har styrker og begrzaensninger

| dag har jeg sluttet fred med mig selv i
forhold til ledelse. Sa leenge jeg kender mine
begreensninger, hele tiden udvikler mig og
kan se, at jeg kan skabe resultater, sa er alt
godt for mig. Det eendrer ikke pa, at jeg
formentlig har masser af fejl og mangler som
leder.

Alle ledere har styrker og begraensninger.

| dag vil jeg aldrig preve at fremsta som den
ufejlbarlige leder. Om Meersk, Kai Dige Bach
og Richard Branson har provet det, ved jeg
ikke, men det er min opfattelse, at mange
ledere sgger at fremsta ufejlbarlige og gode
til det hele. Virkeligheden er bare, at vi som
mennesker og ledere er gode til nogle ting
og mindre gode til andet. Det faktum er

jeg som leder selv meget bevidst om. Jeg
kan meerke og hgre pa mange andre, at de
ikke helt har sluttet samme fred med deres
tilstedeveerelse som leder. Det ma veere hardt
at skulle mgde pa arbejde hver morgen og
udgive sig for at veere noget, man langt hen
ad vejen ikke er, og méaske slet ikke gnsker at
blive. Det ved jeg fra dengang, jeg selv keem-
pede med at finde mit stasted.

Selv er jeg god til at lade mine medarbejdere
veere i fred, stole pa dem og motivere dem.
Jeg er strategisk steerk i forhold til virksom-
hedens retning, den brugerdrevne innovation
og PR.

Derimod er jeg f.eks. usigelig darlig til at
ansaette. Jeg er alt for optimistisk og godtro-
ende. Jeg er simpelthen for positiv pa andre
menneskers vegne. | en jobsamtale far jeg
nemt loftet ansggeren til at kunne noget, som






“Jeg tror ikke pa

,al man

som leder nogensinde

bliver god til alt.
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vedkommende s3 slet ikke kan i praksis. Det
er sket nogle gange, at jeg har ansat en veed-
delgbshest med tre ben, blot fordi jeg syntes,
den havde en fin mule.

Jeg er ogsa darlig til at fyre. Jeg bryder mig
ganske enkelt ikke om det. Ofte har jeg ladet
en medarbejder veere i en stilling alt for leenge.
Min regel er, at har jeg selv ansat en person, sa
fyrer jeg selvfglgelig ogsa selv vedkommende.
Nar det er sagt, har jeg mellemledere, der er
langt bedre til rekruttering, som er noget af
det vigtigste i vores virksomhed.

Jeg tror ikke pa, at man som leder nogensinde
bliver god til alt. Jeg ser mange, der gver sig
hardt pa alt det, som de er darlige til. Maske
for at kompensere og deekke over deres fejl og
mangler? Man skal ngje overveje, om det som
leder ikke er bedre at erkende, hvad man er
god til, og sa blive endnu bedre til det. Uanset
hvor meget jeg ever mig, bliver jeg neeppe
den bedste til at rekruttere og anszette, men
mine kolleger, der er gode til det, kan sikkert
blive endnu bedre, efterhanden som de far
mere viden og erfaring.

Er man rigtig god til noget og bliver 20
procent bedre, s bliver man voldsomt god.
Er man darlig til noget og bliver 20 procent
bedre, bliver man i bedste fald middelmadig.

Du kan kebe Martin Thorborg bog
Fra led til leder pa hans hjemmeside:
www.thorborg.dk

Martin Thorborg

FRALED TILLEDER
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Victoria Sabine Tolft

Naerver som dyd

Det afgerende spgrgsmal, man som virksom-
hed ma stille sig selv i forhold til brugen af
NPS til maling af kundeloyalitet og kundetil-
fredshed, er, hvorvidt man @nsker at male pa
NPS, eller om man ensker at arbejde med NPS
ved at udvikle pa sin organisation for at skabe
bedre oplevelser for alle.

Hvis du hgrer til den sidste kategori, er jeg
sikker pa, at du vil finde en masse inspiration,
nar du leeser videre. Mit gnske med dette
bidrag til magasinet er at skabe en gget
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bevidsthed om og forstéelse for, hvordan du
kan opna succes med NPS pa et menneskeligt
etisk grundlag.

Mit eget made med NPS ligger nu en del ar
tilbage, hvor jeg var i gang med et stort pro-
jekt i et af de mest anerkendte forsikringssel-
skaber i Danmark. Virksomheden gnskede at
haeve deres kundetilfredshed. Pa det tidspunkt
benyttede man i virksomheden ikke NPS-
spergsmalet: “Hvor sandsynligt er det, at

du vil anbefale x virksomhed pa baggrund af
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din seneste henvendelse?”, men i stedet en
raekke andre spegrgsmal, som gik pa medarbej-
derens adfeerd under samtalen med kunden.
Virksomheden havde gennemfert disse malin-
ger i flere ar, og gennemsnittet |4 de seneste
par ar pa 8,5 (skalaen var 0-10), hvilket vel er
et ret paent resultat.

De havde dog et gnske om at veere i stadig
udvikling og dermed et mal om at haeve gen-
nemsnittet til 8,7. De havde forsggt med
forskellige tiltag, men der var ikke sket en

reel udvikling. Min opgave blev at undervise
og udvikle de enkelte medarbejdere i kunde-
vendte funktioner, sddan at dette mal kunne
nas. Vi ndede op pa 9,2 pa skalaen. Under-
vejs i forlgbet indferte vi NPS-metoden som
maling, og den 14 lige omkring 40 % i starten —
i dag ved jeg, at virksomheden ligger med en
NPS pa over 80 %, nar vi ser pa den enkelte
transaktion ved en samtale. Det interessante
ved NPS-spergsmalet og hele metoden er,

at den giver et stort indblik i markedet og
kundernes forventninger, samtidig med at den
afslgrer, hvordan sma nuancer i formidlingen
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og kommunikationen har en afgerende effekt.
Og sidst, men pa ingen made mindst, giver
det et fantastisk indblik i medarbejdernes
trivsel, som efter min overbevisning er grund-
stenen for succes med NPS.

NPS i praksis

Med NPS-metoden og NPS-spargsmalet gar
man et spadestik dybere i relationen til kunden
og medarbejderne end ved andre tilfredsheds-
undersggelser, fordi NPS handler om loyalitet
og om viljen til at ville anbefale virksomheden
til andre. Loyalitet bunder i tillid, og tillid skabes
gennem adfzerd - og loyalitet er gensidig.

For at lykkes med NPS er det afgerende, at
hele organisationen keber ind pd metoden og
de vilkar, som felger med. Det betyder, at

der skal szettes tid og ressourcer af til at gen-
nemfere de forskellige opgaver, som ligger
implicit, og som er afgerende for, at NPS bliver
en kultur i konstant proces for at udvikle
kundeoplevelsen og ikke bare en maling.

Nar ferst du har besluttet dig for denne me-
tode, og du har valgt et system, sa begynder
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“For at fa det
optimale udbytte

al metoden ma den
[olges, have el
permanent liv i
organisationen og
vare 1 et taet
evighedsloop mellem
organisation og
marked.”

du at fa muligheden for at anskue din forret-
ning pa en fantastisk made. Det kommer jeg
naermere ind pa undervejs.

Mit fokus og mine erfaringer i forbindelse med

NPS og det arbejde, min virksomhed hjeelper

med, tager udgangspunkt i de situationer, hvor

der er en analog kontakt til virksomhedens
"rigtige” kunder, de interne "kunder” eller
medarbejdere imellem — om det er telefonisk,
pa skrift eller fysisk, er ikke afgerende.

NPS-metoden, som den er udviklet og beskre-

vet af Fred Reichheld, ledelseskonsulent hos
Bain & Company, er ikke blot en metode til
maling af kundetilfredshed, men en virksom-
hedsfilosofi baseret pa, at loyale kunder kom-
mer af et oprigtigt enske fra virksomhedens
side om at gere en forskel i samfundet. Det
var preecis af denne arsag, at min egen inte-
resse for NPS blev vakt. For at fa det optimale
udbytte af metoden méa den falges, have et
permanent liv i organisationen og vaere i et
teet evighedsloop mellem organisation og
marked.

Jeg vil nedenfor dele mine erfaringer fra en
konkret case, og jeg benytter indimellem ek-
sempler for at tydeliggere mine pointer. Alle
personnavne er fiktive, ligesom de beskrevne
situationer blot ligner de oprindelige.

Hvordan det hele begyndte

For at forstd min motivation og mission for mit
virke vil jeg ga lidt tilbage i tiden.

Jeg har gennem mange ar hjulpet stress-
ramte og lettere depressionsramte mennesker
tilbage til et liv med gleede og mening ved at
lytte til deres livshistorie, erfaringer og ansker
for derfra at inspirere til en anden livsan-
skuelse. Her har jeg fra utallige situationer
oplevet, hvilken forskel det ger for et andet
menneske, nar vi lytter med hjertet. Det var
disse mange daglige oplevelser gennem naesten
6 ar, som inspirerede mig til mit virke i dag.

Min fars ded i 2013 var den afgerende faktor
til, at jeg opsagde mit job som adm. direkter i
en kursusvirksomhed — den kontante
konfrontation med livets afslutning gjorde mig
bevidst om, at jeg skulle noget andet og mere
med mit liv. Hvad det andet var, vidste jeg
forst naesten 1 ar senere.

Jeg startede med at undervise og inspirere til
bedre kundedialog i 2014, hvor mit kendskab
til NPS ogsa startede.

Mit onske er at give idéen om naerveer
videre

Jeg ville gerne give mine indsigter i en aner-
kendende kommunikation baseret pa empati
og neerveer videre til de mennesker, der hver
dag betjener kunder over telefonen i mange
danske virksomheder. Da jeg selv oprindeligt
er uddannet i den finansielle sektor, gnskede
jeg at vende tilbage til netop denne branche,
fordi jeg mente, den manglede noget. Noget
mere menneskelighed — bade overfor medar-
bejdere og kunder.

Jeg teenkte, at mine erfaringer om mennesker
og relationer var tiltreengte netop der, og jeg



Hvad er
Net Promoter
Score?

Metoden inddeler kundefeed-
back i tre kategorier ud fra en
skala fra 0-10:

AMBASSADOR
PASSIV TILFREDS
KRITIKER

Den procentuelle andel af loyale
kunder findes ved at treekke
Kritikere fra Ambassadgrer,
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Passive kunder udgar af
ligningen, fordi disse kunder
nok er tilfredse, men endnu
ikke loyale, og dermed kan de
fristes til at skifte udbyder

eller leverandor.




“Jeg ville gerne give
mine indsigler i en aner-
kendende kommunika-

tion baserel pa empati
og narvar videre til de
mennesker, der hver dag
beljener kunder over
lelelonen i mange danske
virksomheder.”

- VICTORIA SABINE TOFT -
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var overbevist om, at min viden ville gavne
bade mennesker og forretning - i naevnte
reekkefglge. Andre brancher har, set med mine
gjne, absolut samme behov, men der var no-
get seerligt ved at vende tilbage til en verden,
jeg kendte ud og ind. Jeg fik kontakt med et
starre dansk forsikringsselskab, og efter et

par mgder var der vakt en gensidig interesse
for et samarbejde i skadesomradet. Et samar-
bejde, der med tiden voksede til hele virksom-
heden og skulle vise sig at vare neesten 4 ar.
Den farste dag satte jeg mig ned ved siden

af en medarbejder, Ole, og lyttede til hans
samtaler — her iagttog jeg mange muligheder
for at skabe en teettere relation til kunderne,
som pa elegant vis blev forbigaet for hastigt at
komme videre og fa afsluttet samtalen, sa

Ole kunne tage den naeste samtale eller lgse
nogle administrative opgaver. Jeg husker
tydeligt, at den feedback, jeg gav Ole, var, at
han lad meget myndig og autoriteer. Det
kunne maske skreemme nogle kunder veek.
Ole havde ikke selv taeenkt over det, han var jo
bade flink og hjeelpsom, hvilket jeg var enig i.
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Vi talte om, hvilken betydning det kunne have,
bade positivt og negativt.

Senere samme dag ringede samme kunde
igen. Kunden undrede sig over det svar, Ole
havde givet, og ville lige here ad en ekstra
gang. Uopfordret sagde kunden, at Ole
virkede meget autoritzer, og at kunden derfor
ikke turde sperge mere. Det skabte en reak-
tion hos alle omkringsiddende, som havde
kendskab til, hvad jeg havde sagt til Ole, og
det vakte lidt ekstra interesse for projektet.
Oles adfeerd beted, at kunden var utryg ved
at sperge en ekstra gang, og det kan godt
veere, at Ole i ferste omgang fik afsluttet
samtalen hurtigt og kom videre, men kunden
matte ulejlige bade sig selv og virksomheden
endnu en gang for at fele sig sikker og tryg.

| gvrigt viste det sig, at Ole havde givet et
forkert svar, hvilket jo kan ske, men pointen er,
at vores forhastede tilgang til bade opgaven
og mennesket har en bagside. Teenk, hvilken
konsekvens det kunne have haft, hvis ikke
kunden havde ringet igen. Og det er jo ikke
den enkelte medarbejder, i dette tilfeelde Ole,
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jeg pa nogen made er ude efter. Det er den
forhastede tilgang og tilstand, som vi i mange
situationer befinder os i og betragter som
normal. Som tidligere callcenterchef i tele-
branchen ved jeg godt, at tid er vigtig, og jeg
kan berolige med, at mine tiltag for neerveer og
empati ikke tager lzengere tid — maske endda
tveertimod, nar det geres rigtigt. Til gengeeld
ger det livet nemmere og alle gladere.

Forskellige mennesker kraever forskellig
adfeerd

Jeg brugte de naeste uger pa at lytte til
samtaler hos de mange mennesker i virksom-
heden, der hver iseer talte med 30-40 kunder i
telefonen om dagen, og mine iagttagelser
blev til en rapport, som afdeekkede de forskel-
lige adfeerdsmaessige forandringer, som jeg
mente ville lafte bade medarbejdertilfreds-
heden og kundeoplevelsen.

Taenk pa, hvor mange forskellige mennesker i
vidt forskellige situationer der kommer igen-
nem pa telefonen, og som alle synes, at deres
“problem” er det vigtigste — hvilket det jo
netop er for dem. De forskellige mennesker
og forskellige problemer kreever vidt forskel-
lig handtering for at skabe gode oplevelser
for alle. Gode oplevelser kommer ikke bare af
sig selv, det kraever bevidsthed og gode valg.
Som tidligere stressvejleder var jeg optaget

af at ggre hverdagen nemmere og sjovere for
netop disse mennesker, som betjente
kunderne. Samtidig var jeg helt sikker pa, at
jeg vidste, hvordan kundeoplevelsen kunne
forbedres ved samme lejlighed, og sa alligevel
ikke mere sikker, end at jeg var utrolig spaendt
pa, hvordan effekten ville veere.

Resultatet kom hurtigere end ventet. Allerede
efter den farste maned og en enkelt runde hos
hver enkelt medarbejder med individuel men-
toring i forbindelse med kundesamtaler viste
der sig en stigning i kundetilfredsheden — som
jo ellers havde ligget stabilt over flere ar. Jeg
var glad, ledelsen var glad, medarbejderne var
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glade, vi havde fat i noget.

Nu tog det fart

Ledelsen bad mig nu udvikle et modulbaseret
undervisningsforlgb, som skulle sikre, at de
afdeekkede adfaerdszendringer blev

realiseret, og de gnskede, at alle afdelinger

i forretningsomradet skulle igennem samme
forlgb. Da man e@nskede et nyt felles stasted
til at hgjne kundeoplevelsen, kunne det ikke
nytte noget at sortere i, hvem der havde mere
brug for det end andre. Det var vigtigt, at alle
var med hele vejen og forstod, hvad det var, vi
gnskede at gere.

Fokus for processen var kundedialogen, og
projektet blev dgbt "Den gode kundedialog”
— i virkeligheden var det et forlgb med masser
af personlig udvikling.

Det var et sjovt, speendende og sejt treek

med en raekke undervisningsmoduler og flere

“Gode oplevelser
kommer ikke bare al
sig selv, det kraever
bevidsthed og gode
valg. Som lidligere
stressvejleder var jeg
optaget al at gore
hverdagen nemmere
og sjovere [or nelop
disse mennesker, som
beljente kunderne.”
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individuelle mentoring-sessioner for omkring
70 mennesker. | projektet var der yderligere
medlyt ved kundesamtaler, forskellige akti-
viteter i dagligdagen som fx borddialog,
gulvmeder og ophaeng af plakater med
vigtige budskaber. Projektet blev afviklet

de naeste mange maneder for alle, der
havde med kunder at gere i et afgraenset
forretningsomrade.

Jeg husker en bemaerkning fra en medarbej-
der om, at det var meget motiverende for
ham at vide, at alle nu trak i samme retning.
Andre talte om, hvordan der ikke var sa
mange sure kunder leengere, og at det var
blevet nemmere at tale med kunderne. Selv
medarbejdere, som tidligere var knap s
glade for at tale i telefon, oplevede, at det nu
faktisk var bade sjovt og energigivende. En
masse positive udtalelser og erindringer, som
naturligvis ikke kan sta alene.

Det er sjeeldent nemt at skabe adfeerdseaen-
dringer, og jeg kan med det samme afslgre,
at det heller ikke var tilfeeldet her — for sadan

er vi mennesker. Der viste sig en reekke bar-
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rierer i den eksisterende kultur, som kom til

at skabe en del udfordringer, hvilket er helt
naturligt i forandringsprocesser. De lag af
feelles kulturelle udfordringer, som blev syn-
lige, har jeg efterfalgende medt andre steder,
sa jeg vil mene, at de nedenstaende beskri-
velser er af en vis generisk art. Maske genken-
der du dem fra din egen organisation.

Professionalismens kappe

Jeg har valgt at kalde den fgrste udfordring for
professionalismens kappe. Egentlig er det nok
en levn af tidligere tiders arbejdskultur, hvor
privatlivet skulle holdes privat og ikke belaste
arbejdsgiver, og felelser ikke skal fierne fokus
fra arbejdet. En anden funktion er, at kappen
beskytter os mod at blive ramt personligt af
de uindfriede forventninger, klager og be-
brejdelser fra kunderne, som er helt naturlige

i den type jobs, eller egne uindfriede karri-
eremal, darlig ledelse, ensformige arbejdsop-
gaver eller anden stgj, som kan treenge ind og
veaekke ubehagelige falelser, som maske tolkes
som svaghed, hvis de bliver synlige — for vi



VICTORIA SABINE TOFT

skal jo veere robuste for at passe ind.

Det er, som om vi har delt os selv i to: hoved
og hjerte. Pa jobbet bruger vi primeert hove-
det og forholder os rationelt til bade vores
egne og andres udfordringer. Hjemme har vi
mere hjerte med i vores relationer og pavirkes
felelsesmeessigt af egne og andres udfordringer.
Alligevel er der maske tale om en manglende
balance. Nogle oplever det mere end andre
afheengig af, hvilken personlighed man har,
naturligvis — men jeg oplever alligevel en
generel tendens. Da min agenda var og er at
bringe mere empati og naervaer ind i profes-
sionelle relationer, sa var den professionelle
kappe selvfelgelig det farste lag, jeg gerne
ville skreelle af, og dermed skabe accept om
at eendre denne balance mellem hoved og
hjerte. Vi skal naturligvis stadig fremsta serigse
og kompetente.

Udbyttet af denne nye made at veere sig selv
pa, med en hgjere grad af balance, kunne man
sa ogsa tage med hjem i de private relationer
- forhabentlig til gleede for alle.

Jeg husker en anden medarbejder, Linda, som
havde fortalt om sine konfliktfyldte samtaler
med sin mor, som Lindas mand ofte var vidne
til, nar hun og moderen talte i telefon sam-
men. En dag havde manden bemeerket overfor
Linda, at hun ikke blev neer s& sur mere, nar
hun talte med sin mor. Linda havde ikke selv
bemeerket denne eendring, men sa sin een-
drede adfzerd, da manden italesatte den.

Hun havde forbedret relationen til sin mor
uden at opdage det — fordi hun havde fundet
en anden made at veere sig selv pa.

Hvordan det i praksis skal geres, og hvori
forandringen skal besta, er individuelt, for der
er ikke en bestemt made at agere p3, det er
meget personligt og skal komme indefra.
Selvfalgelig kan man beskrive en lang raekke
adfeerdsdyder, som herer med til en empatisk
og neerveerende dialog, men der er mange
veje til Rom.

Det, som betyder noget, er at lukke et andet
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menneske ind og forholde sig menneskeligt
til den historie, som kunden forteeller, samtidig
med at man har et klart hoved og hjzelper
kunden ud fra et professionelt stasted, som er
baseret pa faglighed. Nar et menneske ringer
til en virksomhed, uanset hvilket produkt der
er tale om, sa ved vi ikke, hvilken generel livs-
situation dette menneske star i, men det vil
helt naturligt pavirke den made, dette men-
neske agerer pa. Og det at rumme og favne
en hvilken som helst adfeerd pa en empatisk
og anerkendende made kreever en hgj grad af
naerveer.

Hierarkiets magtbalance

Den anden udfordring, som skabte modstand,
var baseret pa de eendrede veerdier i forhold
til kundedialogen og dermed den forskydning
af det, jeg vil kalde hierarkiets magtbalance.
Denne gar pa, at ndr man aendrer den bane,
der spilles pa, og aendrer spillereglerne, sa er
det pludselig nogle andre spillere, der bliver
fremtreedende. Det at bringe en ny adfeerd
frem, som er baseret pa empati og neerveer, vil
veere let for nogle medarbejdere at tage til sig
— typisk omkring 20 %, ligesom cirka 20 % vil
have relativt sveert ved at eendre vaner eller
finde de gnskede kompetencer frem.

De 20 %, der finder det nemt, bliver ofte glade
for de nye tiltag, fordi de personligt befinder
sig godt ved ikke at leegge band pa sig sely,
og de vil derfor hurtigt se en markant frem-
gang i deres individuelle kundetilfredshed og
rykke op ad stigen. For konkurrencemennesker
kan dette veere sveert at handtere, hvis de
pludselig ser sig overhalet af kolleger, der
plejer at ligge lavere end dem selv. De

naevnte procenter er baseret pa mine egne
iagttagelser. Jeg ved ikke, om der findes un-
dersggelser, som underbygger denne fordeling.
Allerede efter farste holdmodul kom der mas-
siv modstand, idet mange mente, at det var
spild af tid og ikke bragte noget nyt med
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sig. AV! Vi var ngdt til at undersege dette
benspaend naermere, og det viste sig, at en
markant personlighed blandt medarbejderne
var ophavsmand til holdningen, og det blev
ledelsesmaessigt handteret pa en god og or-
dentlig made. Det nye tiltag var et magttab for
hans plads i hierarkiet, da de blade veerdier,
som kom i spil nu, & et stykke fra personens
nuveerende adfeerd. Igen er denne adfeerd af
modstand bade menneskelig og forstaelig.
Min pointe er, at pludselig kan det veaere nogle
andre medarbejdere, der tager teten, fordi
det at udvise empati og neerveer falder dem
mere naturligt, og pa sin egen made skubber
det fagligheden lidt i baggrunden. Dette skal
handteres ledelsesmaessigt, og derfor skal

de interne relationer ogsa i hgjere grad
baseres pa at skabe resultater i feellesskab
gennem feedback og inspiration.

Faglig overvaegt

Det er vigtigt at veere fagligt dygtig og kleedt
pa til opgaven, ellers kan man ikke besvare
kundens spargsmal, men alligevel er det pa
sin vis sekundeert.

Interessen for det faglige indhold er tilbgjelig
til at sta i vejen for relationen. Faren for at lyde
bedrevidende ligger og lurer sa mmen med
fristelsen til at fremsta klog og vise alt det,
man har leert gennem mange ar — det er jo
ofte de veerdier, der bringer en op i hierarkiet,
bade i forhold til anseelse hos kolleger og
chefer og avancement. Medarbejderne over-
lades alene med at overseette faglige termer
til et sprog, som kunderne kan forsta. Ofte ses
den mundtlige kommunikation ikke som en
kompetence, men som noget, vi mennesker
kan implicit. Det er vel ogsa sandt langt hen
ad vejen, men vi har som mennesker hver iszer
en forskellig bagage i rygsaekken, som preeger
vores adfeerd i alle relationer — ofte ganske
ubevidst. Da kommunikation er gjort til noget
meget personligt, bliver det vanskeligt og
tabubelagt at tale om. Hvis noget gar galt i
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samtalen, lader det til at veere normen, at det
er kunden, der var hablas. Hvis kunden rea-
gerer folelsesmaessigt i dialogen, vil det
typisk medfere en eget faglig argumentation
fra medarbejderens side. Rationalet er tilsyne-
ladende, at hvis kunden ikke er tilfreds, er
det, fordi produktet ikke er blevet forstaet af
kunden. En anden tanke kan veere: “Hvad skal
jeg gere? Jeg kan jo ikke lave det om.”
Tanken er blokerende for yderligere
muligheder, hvilket ferer direkte over i

neeste barriere.

Overansvarlighed

En virkelig interessant iagttagelse og

barriere er det, jeg vil kalde overansvarlighed.
Overansvarlighed i forhold til virksomhedens
produkter, processer og vilkar, ting, som de
fleste medarbejdere ikke har indflydelse p3,
og som de maske heller ikke altid er enige i,
men som de alligevel forsvarer og forklarer
med en misforstaet loyalitet.

lkke at jeg mener, de skal fremsta illoyale,
naturligvis. Situationen opstar typisk der, hvor
kundens forventninger overstiger virkelig-
heden, og hvor kunden forsgger at presse en
lzsning igennem. Alle produkter og szerligt
serviceydelser kan vaere sveere at definere
entydigt, og derfor opstar der situationer,
hvor kunden havde en klar forestilling om
ydelsens omfang. Nar medarbejderen skal
forklare produktet for kunden, opstar der en
splid mellem kunden og medarbejderen, som
naturligvis ikke er personlig.

Medarbejderen kan personligt godt forsta
kunden, men kan ikke sige det uden at fremsta
illoyal overfor virksomheden. Helt konkret

kan det vaere, at kunden ringer ind for at
anmelde en skade til sit forsikringsselskab,
som er i fuld gang med at digitalisere og
etablere selvbetjeningslasninger. Medarbej-
deren er blevet bedt om at henvise til firmaets
hjemmeside, da de ikke leengere tager imod
anmeldelser over telefonen. Medarbejderen






“Naturligvis skal man

o

fremsta

virksom
ma man

holde fast i

egen sa

loyal over -

or sin

hed, og sa
nodvendigvis
sig selv og sin

ndhed, ellers

mtidig

mister man autenticitet
og rygrad.”

- VIKTORIA SABINE TOFT -
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har selv sveert ved at se fornuften i dette, da
virksomheden maler pa NPS og altsa inte-
resserer sig for at skabe gode kundeoplevelser.
Nu er det medarbejderens opgave at servere
dette budskab pa en made, sa kunden kan se
fordelen i at leegge reret pa og selv ga pa nettet.

Handtering af vanskelige situationer ma ikke
overlades til den enkelte medarbejder

Det skaber nogle vanskelige situationer i kom-
munikationen med kunden, hvor medarbej-
deren kommer til at std imellem kunden og
virksomheden, og i nogle situationer bliver
medarbejderen personligt angrebet af
kunden, som bliver frustreret over dette veern.
Sadan nogle situationer slider urimeligt

pa medarbejderne.

Min oplevelse gennem mange tusinde sessio-
ner og dialoger har vist mig, at det er et reelt
problem, som den enkelte medarbejder
sidder alene med. Den analoge dialog med
kunderne er jo preecis der, hvor gummiet ram-
mer asfalten, produktets mede med markedet
- og jeg har endnu ikke set en virksomhed, der

for alvor tager ansvar for, hvordan dette made
skal handteres, til trods for at det preecis er
det, der er formalet med NPS-metoden - altsa
at mede kunderne.

Naturligvis skal man fremsta loyal over for

sin virksomhed, og samtidig ma man ngd-
vendigvis holde fast i sig selv og sin egen
sandhed, ellers mister man autenticitet og
rygrad. Men hvordan ger man det? Hvordan
forklarer man noget, man ikke selv er enig i
eller ikke kan se meningen med — det kan man
ikke. Der mangler for mig at se en overseet-
telse af mange beslutninger, som skal besvare
sporgsmalet: P& hvilken made er denne
proces, pris og produkt godt for kunden? Det
er preecis den udfordring, medarbejderne
sidder med. Og ofte bliver svaret det, der
peger ind i virksomheden og ikke ud mod
kunden. Jeg hegrer ofte: "Vi er jo nedt til ..."
eller "vi kan jo ikke ..."

Domme og fordomme

Det er et stort og komplekst emne at tage fat
pa og samtidig en virkelig begreensning af vore
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evner til at veere naervaerende og empatiske,
bade over for andre og os selv. Domme og
fordomme om kunder, deres evne til at forsta
virksomhedens produkter, hvordan man ber
opfere sig, nar man ringer ind for at fa hjzelp,
og hvilke intentioner og hensigter kunden

har. Domme og fordomme om andre afde-
linger, hvor alle kolleger skeeres over én kam:
Fx er dem i salgsafdelingen sddan og sadan.
Domme og fordomme om kolleger i eget
omrade og domme og fordomme om sig sely,
om evner og kompetencer. Vores sind elsker
tilsyneladende domme og fordomme. Det ger,
at udfordringer hurtigt kan placeres i en kasse
med lag, som aldrig behaver komme af igen.
Men kasserne med lag stjeeler vores naervaer
og holder os fast i et begreenset syn pa
verden. Taenk, hvis vi kunne udvise inte-resse
og forstaelse i stedet for at demme.

Et helt konkret eksempel

Jeg kommer til at taenke pa en medarbejder,
jeg havde et leengere forlab med pa et tids-
punkt: Pia, som havde mange ars erfaring i
branchen. Pia var som person mere indad-
vendt end flertallet af sine kolleger og gik op
i at gere ting rigtigt. Derfor var Pia udfordret
pa at na nok opgaver i lgbet af dagen. Pia sad
i en gruppe af skriveborde, hvor de kolleger,
der sad lige omkring hende, alle var meget
hejttalende personer — bade nar de talte i
telefon, og nar de talte hen over bordene til
hinanden. Pia felte sig meget presset i de
rammer, der var til stede, og vidste godt, at
det gik ud over produktiviteten, som sa blev
en yderligere frustration i hverdagen.

Pa et tidspunkt havde Pia en dialog med sin
leder om sin manglende produktivitet og
bekymring om, hvorvidt virksomheden

ville beholde hende. Lederens forslag til Pia
var, at det maske ville hjeelpe, hvis hun kunne
lgse hver sag lidt hurtigere, og Pia kunne
maske seette sig hos en kollega og se, hvordan
opgaverne blev lgst. Men udfordringen var, at
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Pia, som var mere optaget af at ggre

ting rigtigt end hurtigt og let blev pavirket af
stej, havde brug for hjeelp til at arbejde med
sit sind og sine overbevisninger, far det ville
nytte noget at sidde hos en kollega og fa
inspiration. Det er ikke noget, seerlig mange
mennesker kan uden hjzelp. At arbejde med
sindet kreever statte og interesse.

Mere naerveer i professionelle relationer

Teenk, hvis vi kunne vaere mere for og med
hinanden i alle sammenhange. Taenk, hvis vi
virkelig forstod, hvilken forskel det ger, nar vi
er neerveerende i vores relationer. Det skaber
relationer, som udvikler vores menneskelige
adfeerd og evner. Men det kraever, at vi forstar
naerveer og traener vores evne til at forblive
neerveerende uanset ydre omsteendigheder.
Neerveer er en indre tilstand, lidt ligesom den
ro, der indfinder sig, nar man sidder og ser pa
en solnedgang, og hvor man virkelig fordyber
sig i det visuelle sceneri, landskabet, horison-
ten og de smukke varme farver. Den ro, den
smitter, naervaer smitter. Nar vi er naervaerende,
opstar der en mulighed for at se og here et
andet menneske pa en helt ny méde, hvor
det bliver nemmere at forsta den andens
synspunkter, gnsker og behov. Det bliver
naturligt at indga i relationen og derfra formid-
le sit eget budskab pa den mest relevante
made. Det giver god mening i professionelle
sammenheaenge virkelig at lytte til mennesket
bag kunden og tilpasse sin kommunikation
derefter — i stedet for at seette servicepladen
pa. Det giver mere indhold i hver eneste
samtale og dermed ogsa indhold i jobbet og
en langt starre tilfredsstillelse.

Ogsa selvom det er en god serviceplade, vi
spiller. Mange steder sgger man efter det
generiske i den gode dialog, og der er
naturligvis nogle dos and don’ts og samtale-
faser, indledninger og afslutninger — men at
tilstreebe en generisk adfeerd mellem men-
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“Ethvert hjerte har
sin egen lyd, og del
er den, vi vil have
[rem — det far vi
ikke ved al bygge
en masse regelsat
udenpa, det bliver
bare en kopieret

adfaeerd.”
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nesker kan ikke skabe naerveer i relationen.
Ethvert hjerte har sin egen lyd, og det er den,
vi vil have frem — det far vi ikke ved at bygge
en masse regelsaet udenpa, det bliver bare
en kopieret adfeerd. Det, vi gnsker at fa frem,
er autenticitet i relationen. For mange men-
nesker er det sarbart at bringe sig selv

mere ind i relationen til kunderne. Det er sider
af sig selv, som de kun viser i private og naere
relationer, sa udviklingen skal ske

gradvist.

Nzrveerets adfeerdsmaessige dyder

De adfaerdsmaessige kendetegn, som jeg
tilleegger stor veaegt i forbindelse med "Den
gode kundedialog”, og som var udgangspunk-
tet for min undervisning, er:

° Lyttende

® Rummelig
e Aben

® |nteresseret
¢ Indlevende
* Hjeelpsom
e Fordomsfri
e Fleksibel

e Positiv

e Ydmyg

Jeg er sikker pa, at vi kan blive enige om, at
disse sammen med mange andre er gode hen-
sigtsmaessige dyder i enhver relation - listen
er garanteret lang. Pointen er, at disse dyder
skal give mening og liv, for eksempel kan man
kigge pa deres modsaetninger, som jeg selv
gjorde pa et tidspunkt. Hvad er det modsatte
af fx rummelig, aben og interesseret? Pludselig
kan vi gradbgje disse dyder, og sa er der ud-
vikling til stede. Og nu kan vi begynde at tale
om adfeerd pa en konstruktiv made, hvor det
giver mening for alle involverede. Vi kan ogsa
definere betydningen af dyderne i en bestemt
kontekst, fx hvordan er man rummelig? Hvilken
adfeerd skal dyderne omseettes til? Det, der
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er interessant ved neerveerets dyder, er, at de
baserer sig pa tillid, og pa den made kan hele
kulturen bade internt og eksternt i organisationen
udspringe af tillid. Ikke en naiv tillid, men en tillid
baseret pa en sund relationsskabende adfeerd.
Det er en rigtig god @velse at gare med sit
team: Seet dem sammen to og to og bed dem
definere ord, de synes beskriver naerveer i jeres
organisation eller team, noget, der allerede er
opfyldt, og noget, de ansker sig.

Nar de er feerdige, kan | dele med hinanden,
hvilke ord der er kommet op, og om de ligner
hinanden. Derefter kan | finde modsaetningen
til hver af de dyder, der er kommet frem. Seet
derefter dyderne pa en skala fra 0 - 10, hvor
den gnskede dyd ligger pa 10, og dens mod-
seetning ligger pa 0.

Lad os tage dyden rummelig — dens mod-
saetning kan veere intolerant. Markér med et
kryds pa skalaen, hvor hver enkelt i

teamet mener, at rummelig ligger i afdelingen.
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-------------------- 10 RUMMELIG

INTOLERANT O

Hvis man sperger andre afdelinger, som har en
faglig relation til teamet, hvordan de ser dette
udefra, vil der komme andre nuancer frem.

Nu kan man begynde en konstruktiv dialog om,
hvordan rummeligheden kan komme op pa 10.

Husk, at naerveer handler om indhold, ikke om
form. Det vil sige, at det ikke er, hvad vi ger,
men hvordan vi ger.

Ekspansion af mennesker, organisation og
okonomi

Samtlige medarbejdere, som jeg havde
observeret og medlyttet kundesamtaler hos
under projektet, mente, at de besad alle disse
dyder hele tiden. Afstanden mellem mine iagt-
tagelser og deres selvopfattelse var naturligvis
et udtryk for ambitioner pa forskellige niveau-
er, da dyder kan og ma gradbgjes og udfor-
dres til stadighed for at ekspandere evnen til
neerveer. Og det er lige her, det bliver rigtig
interessant: Det er her, udviklingen af individet
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sker; det er ved hele tiden at udvide evnen

til neerveer, at vi vokser som mennesker. Det

er her, vi kan opleve omgivelserne med abent
sind og oparbejde en sund robusthed, finde
losninger, styrke relationer og skabe spaendende
arbejdspladser. Vi kan veere hinandens spejl — pa
en anerkendende og stattende made.
Intentionen fra hver eneste medarbejder om at
fremsta pa denne made var naturligvis alle-
rede en velkendt adfzerd, hvilket ogsa afspej-
lede sig i den hgje kundetilfredshed. Husk, at
udgangspunktet la pa 8,5. Spargsmalet var
mere, hvornar de hver iseer mistede evnen og
lysten til at agere ud fra disse dyder. Hvad kunne
udlese en dalende evne til empati og naerveer?
Arsagen kunne findes i medarbejderens
forhold til sig selv samt produkter, processer,
priser, kolleger og i private sammenhzange.
lkke at medarbejderen er ansvarlig for kundens
oplevelse, men medarbejderen har stor ind-
flydelse pa kundens opfattelse af omstaendig-
hederne og derved den samlede oplevelse.
Det er individuelt og varierer over tid, hvorfor
og hvornar evnen til neerveer forsvinder, og
ofte ved vi det ikke, for andre ger os opmaerk-
somme pa det. Naerveer og stress kan ikke ek-
sistere samtidig, sa spargsmalet er, hvordan vi
opdager, at vi skifter fra det ene til det andet —
to yderpunkter, som er fyldt med grazoner. En
medarbejder, som gennem lang tid havde

haft en NPS pa 90 % malt pa mere end 100
kundebesvarelser, dalede pludselig over kort
tid. Vi tog et made og talte om, i hvilke
samtaler han oplevede, at det var sveert ikke at
lade sig pavirke og selv reagere folelsesmaes-
sigt. Ikke ngdvendigvis udadtil, men indad.
Jeg vil ikke ga i detaljer, da der var en meget
personlig arsag.

Lad mig bare sige, at der var en klar sam-
menhang mellem disse samtaler, og hvor han
selv var i livet. Den indsigt, som vores samtale
skabte, gjorde, at han kunne handle i privat
sammenhaeng, hvorefter hans NPS hurtigt kom
i top igen. Han var efterfelgende meget glad
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for den forstaelse af ssmmenhaenge, som situ-
ationen havde vist ham.

Vi kan naturligvis ikke dele os selv i to: ét
arbejdsmenneske og ét privat menneske. Alt
heenger sammen, og vi ma agere som hele
mennesker i alle relationer.

NPS kan vise, hvordan vi bedst relaterer til os
selv, vores kunder og kolleger. P4 den made
bliver vi hele tiden klogere og udvikler bade
mennesker, organisationer og skonomi.

Victoria Toft er stifter af Empathycom.
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Soren Rasmussen

Smid uniformen!

Der skal manovreres dygtigt i disse SoMe- og shitstormtider, og der
tales meget om, hvor vigtigt det er at give kunderne en rigtig god
kobsoplevelse. "Vi saller kunden i centrum”, svarer virksomhederne,
men ved de, at de selv udgor den storste barriere for, at det
virkelig sker?

| 1943 lancerede Abraham Maslow sin be- geelder ogsa for denne verdens kunder.
hovspyramide, som i dag er en hjgrnesten Det har erhvervslivet lyttet til, og der bruges
inden for markedsfgringsteorien. Siden har mange kraefter pa at sikre kunderne en
adfeerdspsykologien understreget, at vi god oplevelse. Det skaber tilfredse og loyale

alle har et stort behov for at here til og fele os  kunder, og dem er der flere penge i. Det
accepterede og veerdsatte, og det er heller ikke sa sveert at give kunderne den

52



S@OREN RASMUSSEN

opmaerksomhed, de gerne vil have; vi er fra
naturens hand sociale vaesener, som er rigtigt
gode til at give hinanden opmaerksomhed,
lytte til hinanden og sperge til hinandens hel-
bred, bern, parforhold, job og seneste ferie.

Undertrykte evner

Egentlig burde man kunne parallelforskyde
vores sociale evner og bruge dem pa
kunderne, men hver mandag morgen sker der
noget pudsigt: Nar vi treeder ind ad jobderen
og bliver til CEQ’er, salgschefer, HR-ansvarlige,
fuldmeegtige, kontorassistenter og service-
medarbejdere, tager vi samtidig en uniform pa.
Den er veevet af strategier, visioner, missioner,
kerneveerdier, CSR’er, SOP’er og KPl'er og
undertrykker vores sociale evner, fordi den
blev veevet dengang, kundeoplevelsen ikke
fyldte sa meget i virksomhedernes bevidsthed,
som den ger i dag.

Uniformen far medarbejderne til at zoome

ind pa virksomhedens mal og fokusomrader,
hvilket er logisk, da alle medarbejdere gerne
vil yde deres bedste. Og selv om virksom-
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heden gerne vil seette kunden i centrum,
har dette lidt ukonkrete budskab ikke sa stor
gennemslagskraft blandt virksomhedens
fokusomrader.

Tilpasset adfeerd

Samtidig opferer de sig, som dygtige medar-
bejdere i en professionel virksomhed forventes
at opfere sig, og spiller pa nogle andre sociale
tangenter end dem, de ellers var sa gode til at
spille pa, inden de sad pa pinden. Vi tilpasser
os og lader noget autenticitet og nogle af
vores sociale kompetencer blive hjemme, nar
vi gar pa job.

Det kan kunderne meerke. Jeg kan maerke, nar
det, der skulle have veeret en naturlig interesse
for mig som kunde, bliver til remser. Det sker,
nar telefonsaelgeren kalder mig Seren et par
gange for meget, en ung ekspedient siger De
til mig (selv om jeg gar med sneakers og ere-
baffer og prever at ligne en hipster), eller en
seelger i et shoppingcenter byder mig velkom-
men med et "Goddag, hr”. Gode intentioner,
men det rammer mig ikke lige i hjertet.
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Vi beklager”
har ikke samme
udglattende
elfekl som

"det ma du

9 9

undskylde™.

Grib kunderne om hjertet

Nar kundedialogen er pa skrift, bliver det kun
veerre. Her seetter den professionelle uniform
dagsordenen og ger det for eksempel umuligt
at bruge ordet “undskyld”. Alle kan da lave
fejl, men et "vi beklager” har ikke samme udg-
lattende effekt som "“det ma du undskylde”.
Nar jeg virkelig jokker i spinaten (som den-
gang, jeg gratulerede en pige med gra-
viditeten og fik at vide, at hun aldeles ikke var
gravid), ved jeg godt, at det er direkte uklogt
at sige “jeg beklager”, her duer kun en massiv
undskyldning. Men hvornar har du sidst mod-
taget ordet “undskyld” fra en virksomhed?
Pjat, teenker du maske; kunder ved godt, at
virksomheder er professionelle og bruger et
andet sprog, men vi er ngdt til at udfordre os
selv, hvis vi vil gribe kunderne om hjertet og
give dem en fantastisk oplevelse. Her er en
udfordring: Prav i hele nzeste uge at indlede
alle svar til utilfredse kunder med saetningen
"Jeg kan godt forsta, at du har skrevet til os.”
Du vil blive forbavset.

Den professionelle uniform styrer dine medar-
bejderes adfeerd, og det praeger kundernes
oplevelse. Som mennesker er vi specialister
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i at afkode andres ord og kropssprog og i

at fornemme stemninger, og en kunde kan
sagtens maerke, hvornar uniformen har taget
ordet med sin paene, korrekte facon. Hvis en
kunde virkelig skal fele sig szerligt udvalgt, skal
ordene falde lige sa let og ubesveeret, som
hvis de kom fra lgbemakkeren over kaffen
efter lgbeturen.

Du har ressourcerne

Heldigvis har du allerede de ngdvendige
ressourcer til at gribe dine kunder om hjertet:
Dine medarbejdere er eksperter i det, for det
er vi mennesker. Du skal blot hjeelpe dem

med at smide den professionelle uniform og
benytte deres sociale kompetencer. Det vil foran-
dre kundernes oplevelse og skabe begejstring.
En sidste ting: Du skal ogsa tage din egen uni-
form af. Det kan veere sveerere, end det lyder,
men det er nadvendigt. Regn ogsd med, at
nogle indarbejdede normer for kundekommu-
nikation og kundehandtering skal tages op til
revision, men husk, at dine medarbejdere (og
du selv) allerede har de ngdvendige sociale
kompetencer. S& smid uniformen - jeg lover, at
du aldrig kommer til at fortryde det.

Sgren Rasmussen er stifter af
Reklamationshandtering.
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