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Toplederens
egne erfaringer!

Brian Petersen har en solid og speendende erhvervserfaring
- bl.a. som CEO i Kgbenhavns Lufthavne og hos Procter &
Gamble. Derudover har han ogsa stor erfaring fra forskellige
bestyrelsesposter, bl.a. i Coloplast.

Vi blev nysgerrige for at hgre lidt mere om hvilke
udfordringer han gennem &rene som topleder har set som
sine stgrste og hvordan han har arbejdet med at lgse dem.
Derfor har vi interviewet Brian - dels for selv at blive klogere og dels for at kunne dele
hans erfaringer med andre topledere.

Hvad har vaeret dine storste udfordringer/opmasrksomhedspunkter som
Topleder?

I sidste ende ma svaret jo altid veere mennesker. Tidligere i min karriere havde jeg jo
selvfglgelig meget at leere om strategi, marketing, finans, min industri og
projektstyrelse. Men fgr eller senere giver det ikke sa meget mere at blive 10% bedre
pa disse omrader. Anderledes er det med ledelse, teams, organisationer og i sidste
ende - mennesker. Alle har prgvet at have en umulig chef eller kollegaer i en afdeling,
der ikke gnsker at samarbejde. De fleste gar hver dag til kedelige mgder uden
fremdrift. Hvis man bare fjerner et enkelt af disse problemer pavirker man et utal af
medarbejdere og teams positivt. Jeg havde en gang ansvaret for en chef der i

6 maneder naegtede at acceptere, at salget var for nedadgaende, og at vores strategi
ikke virkede. Forestil dig hvor meget energi, der bliver spildt, og hvor langt lsengere vi
kom bagud ved at vente.

Hvordan ser du sammenhangene mellem de forretningsmaessige
udfordringer og de organisatoriske udfordringer?

Organisationen er jo kun til for at Igse de forretningsmaessige udfordringer. Hvis den
ikke ggr det bedre end konkurrenterne, sa har vi bade et forretningsmaessigt problem
og et organisatorisk problem. Tag eksemplet med chefen ovenfor. Vi havde
forretningsmaessige udfordringer, som gjorde det ngdvendigt at aendre strategien og
organisationen. Men alt det blev bremset, da hun ikke ville acceptere virkeligheden.
S& organisationen blev ved med at ggre det samme som fgr, og dermed blev ved med
at fa darlige forretningsresultater. Hvis man har darlige forretningsresultater kan de
kun lgses ved at aendre organisationens fokus og performance. Derudover er der den
kaeempe fordel, at hvis organisationen er sund, sa ser den det hurtigt, hvis industrien
andrer sig. Den tilpasser sig Isbende, og man undgar kriser.
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Du har deltaget i mange forskellige lederuddannelser, men pa et tidspunkt
stiftede du bekendtskab med Patrick Lencioni — hvorndr og hvordan?

Jeg var General Manager for Procter & Gamble i Kina, da det gik op for mig at jeg ikke
havde alle de ledelsesvaerktgjer, som jeg havde brug for. P& trods af at P&G havde
lzert mig nogenlunde alt, hvad HR havde at ggre godt med. Det blev klart for mig pa
det tidspunkt fordi jeg var presset af en ekstrem kompleks forretning. I Kina havde
jeg 3000 konkurrenter, 2000 tv stationer, et internet som netop var blevet stgrre end
i USA, 5 mio. butikker, som jeg skulle have mine varer i, nye fabrikker, flere og flere
salgere, osv. Det slog mig, at jeg ikke havde bruge for mere komplekse varktgjer til
at styre kompleksitet. Jeg havde brug for veerktgjer, som kunne simplificere min
forretning. Jeg havde brug for at kunne kanalisere al min virksomheds og
medarbejderes kraft og viden ind i nogle fa prioriteter, som kunderne ville have, og
som konkurrenterne ikke kunne levere. Kort derefter laeste jeg for fgrste gang en af
Patrick Lencioni’s bgger og vidste med det samme at vi var pa8 samme bglgelaengde.

Hvilke af Patrick Lencioni’s tanker fandt du mest vaerdifulde i din position
som topleder?

Patrick viste mig, hvad jeg altid havde habet pa var rigtigt. Nemlig at glade
medarbejdere med et faelles mal skaber de bedste resultater. Det er ikke meningen at
vores jobs skal veaere traettende, frustrerende, kedelige eller ligegyldige. Hvordan kan
vi tage gode beslutninger, hvis vi har det sddan? Hvordan kan vi servicere kunden
godt, hvis vi ikke har det godt? Det handler ikke om at sidde i rundkreds, men det
handler i hgj grad om at fjerne al den interne friktion, som ggr det umuligt at levere
sit bedste.

Hvordan arbejdede du med at implementere nogle af tankerne i de
organisationer du sad i?

Jeg startede altid med mit lederteam. Hvis vi ikke kan, sa kan organisationen slet
ikke. Det var ngdvendigt at vi fik skabt tillid og fik fjernet politisk korrekt adfeerd.
Det var ngdvendigt at vi blev helt klare pa prioriteterne. Det matte vi have ekstern
hjaelp til. Jeg kunne ikke samtidig facilitere og vaere en del af teamet. Jeg skulle
arbejde lige s3 meget som de andre med mig selv og mere i mit forhold til hver af
medlemmerne.

Hvilke erfaringer har du mere specifikt med The Five Behaviors?

Det hele ma og skal starte med de 5 dysfunktioner - eller The Five Behaviours.

Tillid er fundamentet for alt andet. Uden tillid kan vi ikke sige den ra sandhed til
hinanden. I hvert fald ikke uden at maske fornserme den anden. Uden tillid kan vi ikke
forteelle vores kollegaer, hvor vores egne fejl er. Hvis vores team ikke ved, hvor vores
fejl er, hvordan kan de sd navigere uden om den? Hvordan kan vi sd bruge den
diversitet, der er i teamet?
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Hvilken effekt/resultater havde det pd hhv. dit eget ledelsesteam og din
organisation?

Lad mig give et eksempel. Da jeg i P&G var ansvarlig for Mellemgsten og Afrika, var
mine 2 naermeste medarbejdere en palaestinenser og en israeler. Begge havde vaeret
soldater, pa hver deres side. Palaestinenseren var 2 meter hgj og muskulgs.
Israeleren var 1,5 meter hgj og slank. De kunne ikke have varet mere forskellige.
Men de - og alle os andre - lzerte at stole pa hinanden. Ikke til at begynde med, men
via det arbejde vi gjorde omkring tillid. I virkeligheden kommer tillid ikke automatisk,
heller ikke blandt mennesker med lighende baggrund. Der skal arbejdes for at skabe
tillid. Men nar det sd er lykkedes, sd er der ingen graenser for hvad man kan opna.

Hvordan tog dit ledelsesteam imod “de nye tider”?

Patrick Lencioni’s principper er jo almindelig god logik. Vi skal leere at stole pd
hinanden, have gode abne diskussioner, committe til vores beslutninger, holde
hinanden op pa det og arbejde mod et faelles mal. Det er svaert at vaere uenig i.
Det handler ikke om at skulle lave om pa sig selv eller passe ind i en skabelon.

Til gengeeld kraever det en del disciplin. Det er svaert at a&andre vaner og adfaerd.
Det er hardt at skulle sige sandheden - hver gang. Det gjorde det til tider hardt for
alle. Men det var jo ikke kompliceret eller i strid med vores veerdier.

Hvilke krav stillede det til dig selv som topleder?

At veere konsekvent. At have personlig og adfzerdsmaessig disciplin. Jeg er en ganske
struktureret person. Min MBTI-profil er INTJ, hvor ] signalerer struktur og stabilitet.
Alligevel var jeg ikke klar til den disciplin, jeg selv skulle vise. Sma ting som at
insistere pa at fgr vi afsluttede hvert mgde igen gennemgik hvad vi have besluttet, og
hvad vi skulle kommunikere til hver af afdelingerne. At holde en ansat op pa vores
veerdier hver gang jeg observerede en overtraedelse. At ikke selv springe over, hvor
gaerdet var lavest.

Hvilke rad vil du generelt give andre topledere, der star overfor storre
forandringer?

Forandringer kraever en sund organisation. Ligesom du har brug for at rattet fungerer
i din bil, ndr du vil dreje, har du brug for at din organisation kan kommunikere abent
og diskutere eerligt, nar din forretning skal sendre retning. Det starter med dig selv:
kan du lytte til argumenter mod din plan? Derefter er det dit lederteam: Kender I
hinanden sa godt at I kan fa det bedste ud af hinanden? Og fgrst nar det er pa plads,
kan du ga til din organisation. Ledernes adfaerd som rollemodeller vil ggre mere for at
&ndre virksomheden end dusinvis af town hall meetings og webcasts.
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Hvad laver du i dag — og hvorfor?

Efter nogle ar i bestyrelser fglte jeg ikke, at jeg i den rolle kan have en stor nok
impact pa de organisationer, jeg arbejdede med. Jeg gik gradvis over til radgivning
og skiftede til sidst 100% til r&dgivning, da jeg gik sammen med Patrick Lencioni og
&bnede vores andet kontor i Europa. Ligesom Patrick hjzelper jeg de gverste
ledelseslag i stgrre virksomheder med at skabe en konkurrencefordel via deres
organisation. Vi arbejder med leaderteams baseret pa The Five Behaviours.

Men gar sa videre til strategi, udmelding til organisation, HR processerne og
mgdestruktur og -format. Mine kunder er over hele verden og kendetegnes ved at de
er ambitigse, overbeviste om at de kan blive bedre, og de ved at det hele starter med
den rette grundlaeggende adfzerd.
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