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Forord

I Jan Carlssons bok «Riv pyramiderna» fra 80-tallet, forteller han en kort historie om en mann som går rundt i et steinbrudd og ser to steinhuggere jobbe. Han spør dem begge hver for seg hva de gjør.

Mann nummer 1 svarer: «Jeg hugger denne jævla steinen firkantet.»

Mann nummer 2 svarer: «Jeg er med på å bygge en katedral.»

Det fins flere varianter av denne historien, blant annet med to renholdsarbeidere på Nasa, der den ene mannen «feier gulv» og den andre «hjelper til med å få romfergen ut på nye oppdrag.»

Dette ble et eksempel på Jan Carlssons lederstil og hvordan han gjorde det for å få folk med på toget (eller flyet for hans del).

Tidene forandres derimot. I dag kreves det mer enn noen sinne å få personalet til å være motiverte og lojale. Skremmende undersøkelser viser hvordan den yngre generasjonen har endret oppfatning om hva arbeid er, og de har høye forventninger om å utvikle seg uten særlig mange tanker på hva de selv kan bidra med. I dag er det stor risiko for at de ikke bare blåser i katedralen du bygger, de har allerede en plan for hvordan de skal ta den med seg når de stikker.

En amerikansk gallupundersøkelse fra 2006 deler ansatte opp i tre typer:

De engasjerte – Det er de som jobber pasjonert og føler seg delaktige i de foretakene de er ansatt i. De kommer med idéer og driver foretakene framover. I henhold til undersøkelsen er denne gruppen på 29%.

De uengasjerte – Dette er søvngjengergruppen, som gjør det de skal uten pasjon og energi. 56% tilhører denne gruppen, i henhold til samme undersøkelse.

De aktivt uengasjerte – Her snakker vi om mennesker som ikke bare er uengasjerte, men som også aktivt ødelegger for foretaket. 15% av alle ansatte i USA tilhører i henhold til undersøkelsen denne gruppen. Disse koster den amerikanske økonomien 328 milliarder dollar hvert år.

Wow, sier jeg, og om vi leker med tanken om at forholdene er like i Norge, noe som ikke er urimelig, har du tenkt på hva gruppen aktivt uengasjerte blant dine ansatte koster? Har du også tenkt på hva du skulle tjene på å føre de 56% som er uengasjerte til å bli engasjerte i stedet? Wow, igjen!

Det er akkurat det denne boken handler om.

Heng med nå.


Del 1

Ta pulsen på den nåværende situasjonen


1. Hemmeligheten med hva som motiverer ansatte er avslørt

Høy motivasjon hos de ansatte er jo hovedingrediensen i framgang hos alle organisasjoner. Det som derimot er vanskelig med motivasjon, er at den er så forskjellig fra menneske til menneske, og ikke bare det, den kan også være ulik på forskjellige tidspunkter og for ulike oppgaver. Hver generasjon ansatte har dessuten sine egne spesielle behov, noe som innebærer at du må håndtere dem på ulike måter for å skape motivasjon. Det betyr at du ikke bare har den enkeltes innstilling å håndtere, du må også ta generasjonsspørsmålet med i betraktning. Det er ikke merkelig at en hel industri med coacher, konsulenter og talere lever av å prøve å svare på dette spørsmålet.

På femtitallet undersøkte den amerikanske forskeren Frederick Herzberg hva som motiverte de ansatte mest, og resultatet var uventet. Hår Herzberg undersøkte kilden til hva som motiverte de ansatte, viste det seg at det var andre ting enn å løse det de sa gjorde dem utilfredsstilte.

Hvis du spør de ansatte om hva som gjør dem utilfredsstilte på jobben, kommer du nemlig til å få høre at de får for lite lønn eller at arbeidsmiljøet er dårlig. Du kan også få høre om dumme regler som gjør jobben mindre fleksibel og ufri. Det er sikkert også sant at miljøspørsmål kan forverre motivasjonen, men selv om det blir gjort noe med disse sakene motiverer det allikevel ikke folk til å jobbe hardere eller smartere. I stedet er det andre ting som skaper motivasjon. Folk vil ha interessante og utfordrende oppgaver på jobben. De vil ofte ha mer ansvar. Herzberg kom fram til at de ansatte hadde et dypt behov for å vokse som individer og oppnå noe. De vil rett og slett gjøre en forskjell. Herzbergs arbeid hadde stor innflytelse på generasjoner av forskere, men idéene hadde ikke gjennomslag blant sjefer på arbeidsplassene der de fortsatt jobbet med gulroten og pisken eller andre eksterne motivasjonsfaktorer.

I den siste tiden har ny erfaring dukket opp på området. Blant annet beskriver forfatteren Nitin Nohria i «Business Harvard Review» en ny modell med fire fundamentale følelser som viser hva som skaper motivasjon:

•Driften etter å skaffe seg noe. Det kan handle om materielle ting, penger og/eller å føle seg viktig og bra.

•Driften etter å tilhøre noe.

•Driften etter å forstå.

•Driften etter å forsvare.

Nohria mener at sjefer som vil øke motivasjonen hos sine ansatte må tilfredsstille alle disse fire punktene, og det ville for eksempel se ut på denne måten:

1.Skape belønningssystemer basert på prestasjon.

2.Skape en bedriftskultur basert på vennlighet, samarbeid og delaktighet.

3.Skape jobbsystemer der ulike jobber er utformet for spesifikke roller som settes pris på i og av foretaket.

4.Skape og forandre lederskapet slik at det blir transparent i alle prosesser, og dermed også rettferdig gjennom hele organisasjonen. Åpenhet skaper trygghet.

Ja, så lett er det (i teorien), men sannheten er nok snarere at den perfekte motivasjonsmodellen ikke eksisterer. Den er heller en vedvarende «hverdagsjobb» for hardt arbeidende sjefer. Du ser hvor jeg vil hen – det betyr jo at alt egentlig starter med deg selv og din egen motivasjon (det er vanskelig å få andre til å bli mer motiverte enn man er selv).

Så, hvis vi begynner med deg selv og din egen motivasjon for jobben. Hva får du ut av å bli utrolig god til å motivere og lede andre mot målet? Kanskje dette:

•Du blir god på jobben din og de andre vil merke det.

•Du får muligheten til å avansere.

•Du er en direkte årsak til andre menneskers personlige vekst.

•Du og/eller foretaket ditt tjener mer penger.

•Du lærer deg masse om det innerste i menneskene.

•Alt det overnevnte.

Spørsmålet er altså: Hvilken personlig belønning venter på deg hvis du jobber hardt for å skape en arbeidsplass der folk blir motiverte? Det er grunnlaget til alt, og jeg vil påstå at det i mange tilfeller gjelder å tenke nytt. Jeg har snakket med mange sjefer som er født på 40- og 50-tallet som blir forbannet bare vi nevner den unge generasjonen som nå er på vei ut til arbeidsplassene. Mange av sjefene blir knallrøde i ansiktet når vi diskuterer alt det den unge generasjonen krever av arbeidsgiverne sine, som de ikke krevde selv, som for eksempel raskere avansement, mer spennende arbeidsoppgaver og bedre balanse mellom jobb og fritid. Sjefene som er født på 40- og 50-tallet blir gale av tanken på at de unge nekter å underkaste seg hundeårene de selv måtte jobbe seg gjennom før de oppnådde en slags posisjon.

Den største utfordringen deres (sjefenes) virker å bli å omstille hodene sine til hvordan de unge fungerer i dag. Det handler om å starte å tenke på hva som er best for foretaket, ikke å spole tiden tilbake til 60-tallet. Hvorfor? Jo, rett og slett fordi man må gjøre det hvis man vil beholde toppkreftene i foretaket. Dagens sjefer må rett og slett bli mer opportunistiske. De må skape arbeidsmiljøer som stimulerer de ansatte mer og trekker dem inn i både beslutningsprosessen og framtidsplanene. Greier du den omstillingen?

Hemmeligheten med høy motivasjon hos de ansatte er altså avslørt – alt begynner med deg selv.

I neste kapittel kan du ta pulsen på hvilken motivasjonsgrad personalet ditt har i dag.


2. Test her – Hvor motiverte medarbeidere har du i dag?

Hvis dine ansatte allerede er motiverte, syns det garantert på jobben. Det fins mange ting som viser hvor motiverte dine ansatte er, og det fins noen viktige spørsmål som hjelper deg å avgjøre motivasjonsgraden.

16 tegn på motivert personale

Kundene er glade og fornøyde

Hvis du får mye skryt av kundene, er det et tegn på at personalet ditt engasjerer seg i dem og gjør sitt beste for dem.

Personalet har en positiv innstilling

Motivasjonen syns på innstillingen. Motiverte personer føles fulle av energi, prater med alle og kommuniserer med sjefene for å se hva som kan gjøres bedre. De kommer med forslag og tips til andre og bobler over av entusiasme over å være på jobben, for å se hva neste utfordring har å tilby. Jeg vil også påstå at foretak der man hører mange le hver dag, er en god arbeidsplass. Folk som opptrer avslappet og litt som om de er hjemme når de er på jobben, viser at de er trygge, noe som er et godt tegn.

Personalet gir rask tilbakemelding på ting som skjer rundt omkring

En motivert person vil få oppgavene gjort raskere og presser seg selv til å gjøre mer, ofte med et smil på leppene. De sitter ikke og venter på å få instruksjoner, av den enkle grunn at de har oversikt over hva som må gjøres. Du trenger aldri å bekymre deg over at motiverte personer ikke har noe å gjøre.

Personalet er på jobben

Foretak med lavt sykefravær har ofte mer motivert personale. Normalt sykefravær er mellom 3-4% av arbeidstiden.

Personalet holder tider

Det gjelder både tidsfrister og arbeidstider.

Personalet håndterer kritikk på en sunn og god måte

Prøver han eller hun å forbedre det du poengterer eller blir han/hun bare sur? En motivert person tar til seg kritikk og gjør noe med den. En umotivert person forteller alle som orker å høre på at du er en idiot.

Personalet er mer produktivt

Motiverte medarbeidere gjør mer på jobben.

Personalet er interesserte i resultatet

Foretak der personalet får ut noe som er mer enn bare lønn for jobben, der personalet forstår målene og hva de betyr for alle, gjør det lett for medarbeiderne å interessere seg for resultatet. Foretak der økonomisjefen viser stolpediagram en gang i måneden skaper søvnige medarbeidere. Du vil ha medarbeidere som opptrer som om de eier foretaket og som gleder seg over framgang og blir nedstemte, men innbitte av motgang.

Personalet er ikke så interesserte av arbeidstiden

Hvis han/hun kommer ti minutter tidligere og blir lenger for å bli ferdig med noe av egen fri vilje fordi det trengs – er det et fantastisk tegn på motivasjon. Hvis han/hun derimot henger ved stemplingsklokka allerede kvart på fem hver dag eller slutter å jobbe etter lunsj på fredager (det er allikevel ingen som svarer når jeg ringer) er det et tydelig tegn på det motsatte. Den som bare er motivert av penger pleier å tilhøre den siste gruppen. Det er en farlig gruppe.

Personalet klager mindre

Fornøyde og motiverte ansatte løser saker selv eller leter etter løsninger hos andre.

Personalet har få eller ingen konflikter med andre på jobben

Konflikter mellom ansatte/avdelinger tyder på alvorlige problemer som garantert fører til motivasjonsproblemer, hvis de ikke blir løst.

Personalet er generøse mot sine medarbeidere

En motivert medarbeider etablerer ikke et eget revir, det er det ikke behov for. I et arbeidsmiljø som funger er det ikke behov for å forsvare seg hele tiden, og det skaper trygge medarbeidere som er mindre stresset og som gjerne hjelper andre.

Personalet tar gjerne på seg mer jobb

En genuint motivert medarbeider tar på seg mer jobb fordi det er morsomt og utviklende og kanskje for å hjelpe andre – ikke for å få noe spesielt tilbake.

Personalet er åpent

Personer som kommer til deg med problemene og spørsmålene sine og vil ha en løsning på dem og ikke bare klage, er foretakets beste venner. Det som andre sladrer om i lunsjen (og egentlig ikke vil løse) får du servert rett i ansiktet av dine motiverte medarbeidere. Vær glad for det. Hvis du gjør noe feil får du høre det direkte fra dem.

Personalet liker forandring

Motiverte personer syns forandringer er interessante og utfordrende.

Personalet blir

Foretak med lav gjennomtrekk har ofte mer motivert personale.

Hvordan gikk det med ditt foretak?


3. Gjør på denne måten for å finne hver enkelt medarbeiders motivasjon

«Hvorfor» vil medarbeiderne dine jobbe? «Hvorfor» vil de jobbe i foretaket ditt? Hvis du vil være sikker på at du har riktig utgangspunkt når du prøver å motivere medarbeiderne dine, må du stille deg selv disse spørsmålene og besvare dem med jevne mellomrom. Du må vite svarene for hver enkelt medarbeider du skal motivere og avgi svaret gjennom handling. Relasjonen mellom motivasjon i ord og motivasjon i handling er den samme som ved en forelskelse: For den som er nyforelsket holder det med løfter og vakre ord, men så fort virkeligheten kommer gjelder det å vise at ordene var alvorlig ment.

Det er praktisk å ha svaralternativer når du stiller de to spørsmålene om «hvorfor». Nedenfor får du fire å velge mellom. Alternativene består av fire personer som hver og en uttrykker en hovedsakelig drivkraft for motivasjonen sin. Du vil lære deg å skille ut fire ulike motivasjonsprofiler gjennom fortellingene deres. En søker trygghet, en annen søker andre mennesker, den tredje vil utvikle seg og den fjerde vil stå i sentrum. Når du treffer dem gir de deg mulighet til å lære å forstå dem, men bare om du lytter nøye til dem. Hvis du gjør det kan du høre at de faktisk forteller hva de skulle sette pris på fra deg som leder.

1. Redebyggeren

«Jeg vil føle meg sikker på at livet fortsetter å være som det er nå. Hvis noe skal forandres vil vite det på forhånd. Ingen unødvendige overraskelser, takk. Som den gangen min velfungerende datamaskin absolutt skulle byttes ut mot en ny. Unødvendig. Jeg vil bare gjøre jobben min og få lønn på fast dato. Jeg syns det var hyggelig når du ga meg en klapp på skulderen her om dagen og takket meg for godt utført arbeid. Diplomet henger fint på veggen. Jeg vet at jeg alltid jobber hardt, men det var morsomt allikevel. Bare jeg slipper altfor mye oppmerksomhet. Jeg liker ikke de provisjonslønningene. Jeg vil vite hva jeg tjener. Klare beskjeder og ingen dribling fram og tilbake. Dessuten er jeg fornøyd med den lønnen jeg har nå. Hvis man bare visste litt mer om hvordan det vil bli i framtiden, ville alt vært perfekt.»

2. Omgangsmaskinen

«Jeg syns det er herlig å komme på jobben og treffe arbeidskameratene mine. Vi har det så morsomt sammen. Det er også morsomt å være en av gjengen. Det føles som om vi er en stor familie. De andre på jobben kaller meg en «pratmaker» bare fordi jeg elsker å prate med alle. Jeg får ofte høre at jeg er hyggelig fra kunder og kollegaer. Vennene mine pleier å spørre hva jeg gjør for å bli kjent med så mange mennesker. Jeg vet faktisk ikke. Jeg syns bare det er morsomt å få vite ting om andre. Det verste jeg vet er når folk sitter stille uten å si noe eller å måtte sitte alene på et kjedelig rom. Det beste med deg er at du alltid tar deg tid til å prate når det er noe, at du sier det du mener.»

3. Erobreren

«Jeg skal søke på den nye jobben når jeg er ferdig med det kurset jeg går på nå. Det er så morsomt å føle at det skjer noe med karrieren, at jeg lærer meg nye ting hele tiden. Det må jeg si, at hvis det er noe jeg setter pris på ved deg så er det at du åpner mulighetene for utvikling. Som når jeg fikk overta ansvaret for hele 7’ern. Nå har jeg visselig lært meg alt der og det føles ikke like spennende lenger, men da var det helt topp. Jeg vet ikke helt hva jeg skal gjøre i framtiden. Det avhenger av hvor grensene går. Nå føles det morsomt med alt som skjer, men hvordan blir det om to-tre år? Da stopper det kanskje fordi foretaket ikke utvikles lenger. Jeg kan føle det allerede nå forresten, at det virker som om foretaket som helhet står litt stille.»

4. Popstjernen

«Jeg tør nok si at jeg betyr mye for dette foretaket. Det er mange ting som rett og slett ikke ville fungert hvis det ikke var for meg. Dessuten tror jeg mange skulle syns det ble kjedeligere her hvis jeg sluttet. Når jeg traff en nær venn som er idrettsmann i går, sa han at jeg var et slags forbilde for ham. Det var morsomt å høre, men jeg hadde nok allerede forstått det. Jeg gjør inntrykk. Bare se på kick-off’en vi var på. Alle jublet når jeg gikk opp på scenen. Jeg føler at dette foretaket er riktig for meg når jeg merker at du vet min betydning og at du åpent gir meg bekreftelse på det. Det var morsomt å ta imot prisen for beste prestasjon foran alle på den måten. Noen ganger kan jeg nesten føle at vi egentlig er to om foretaket.»

3.1. Bruk motivasjonsprofilene på denne måten:

Redebyggeren, omgangsmaskinen, erobreren og popstjernen tillater deg å se tydelige forskjeller mellom måten de føler motivasjon på. Noen av medarbeiderne dine er kanskje like tydelige som dem, men ikke alle. For å øke sjansene dine for å lykkes når du vil lære deg medarbeidernes motivasjonsprofil, bør du gå ut ifra at de kan ha trekk fra flere av profilene. Hvis du gjør det har du gode forutsetninger for å komme fram til et godt svar.

3.2. Gjør på denne måten – finn motivasjonen til medarbeiderne dine:

•Skriv opp navnene til medarbeiderne dine på en liste. Så skriver du opp de ulike motivasjonsprofilene i den rangordningen du syns profilene stemmer med den respektive medarbeideren. Da kan det se ut på denne måten for en av medarbeiderne dine: 1. Omgangsmaskin. 2. Erobrer. 3. Popstjerne. 4. Redebygger.

•Vis de ulike motivasjonsprofilene for medarbeiderne dine og be dem rangere for egen regning. Forklar at de skal ta stilling til hvilken profil som stemmer best med dem selv.

•Gjennomgå dine egne og medarbeidernes resultater og bestem deg for en endelig rangering. De to viktigste motivasjonsprofilene hos hver enkelt medarbeider gir deg svaret på hvordan du best kan motivere dem.

Glem ikke å tenke over hva som motiverer deg selv og hvilke konsekvenser det får for lederskapet ditt. Hvis du for eksempel motiveres på samme måte som Popstjernen: Hvilke konsekvenser får det for medarbeiderne dine? Eller om du har samme profil som Omgangsmaskinen: Hva skjer da? Bli oppmerksom på hvem du er og unngå å bli overrasket over at egen atferd slår tilbake på deg selv.

Det overnevnte kommer fra Roberto Capotondi, forfatter av den utmerkede boken Chefens bäste vän (www.redaktionen.se).

3.3. Ikke glem å lytte til HFJ

Slutt å lytte til elendig musikk i radioen på vei til jobben. Still heller inn på kanalen HFJ, som er den eneste kanalen dine ansatte går rundt med i hodet hele dagen. HFJ er forkortelse for Hva Får Jeg?

Hvis du kan gi et fullgodt svar på dine ansattes spørsmål om hva de får, har du funnet hva som motiverer dem. Dine ansatte har en annen agenda enn du tror. Din mest hengivne og beste medarbeider kan komme inn med oppsigelsen sin hvilken dag som helst. Ta vare på talentene dine. Finn ut hva du kan gjøre for å beholde motivasjonen deres også i framtiden. Lytt til dem, overrask med å gi dem det de motiveres av og ikke la konkurrenten din stjele din beste medarbeider fordi du ikke forsto at ditt beste talent ville ha en kulere mobiltelefon eller tøffere firmabil enn naboen (du vet ikke hva som driver ham/henne hvis du ikke finner det ut). Folk har skiftet jobb for mindre enn det. Ja, det høres smålig ut, men vi er mennesker og vi drives av våre egoer, ikke bare av å forbedre verden.


4. 26 ting sjefer ofte gjør som ødelegger motivasjonen til de ansatte

Alle foretak, til og med de beste, gjør feil med hensyn til hvordan de behandler personalet sitt. De fjerner personlig ansvar gjennom å behandle personalet som barn, for så å spørre hvorfor de ikke når målene. De har ulike regler for ulike ansatte og lurer på hvorfor alle er så grinete på jobben.

Dette tipset er som en liten test av ditt eget foretak, for å se om du gjør ting som ødelegger motivasjonen i dag.

26 motivasjonsødeleggende ting som sjefer gjør – gjør du dem også?

1.De bygger opp nye hierarkier for å løse problemer med at folk ikke gjør det de vil de skal gjøre, i stedet for å gå direkte på problemet.

2.De belønner bare enkeltprestasjoner og klager siden over at de ikke kan få personalet til å jobbe som en gruppe.

3.De viser ikke hva de forventer seg av de ansatte, slik at de vet hva de skal gjøre – og siden lurer de på hvorfor de mislyktes.

4.De skaper ugjennomtrengelige hierarkier, trapper og andre hindringer som lærer de ansatte at idéene deres ikke er verdifulle – og så lurer de siden på hvorfor det ikke kommer noen forslag til forbedringer.

5.De ber folk om synspunkter, idéer og forbedringsforslag, men gjør ikke noe med dem. De kommer ikke engang med tilbakemelding på idéene.

6.De tar beslutninger først og spør siden hva folk syns, som om inputen deres vil ha noen betydning etter at beslutningen allerede er tatt.

7.De kniper noen personer i å bryte foretakets regler og trekker alle inn i problemet gjennom møtevirksomhet og nye bestemmelser i stedet for å håndtere dem som bryter reglene.

8.De gir belønninger i bestemte mønstre slik at ingen blir overrasket av dem, men heller bare forventer seg dem.

9.De behandler folk som om det ikke går an å stole på dem gjennom overvåking, sporing (for eksempel av reiseruter) og konfronterer dem med det minste lille feilsteg.

10.De gjør alle oppgaver prioriterte, slik at folk snart føler at det ikke fins noen prioriteringer. Det som er enda viktigere er at de aldri får føle at de blir ferdige med noe eller når fram til målet.

11.De ber ansatte endre måten de gjør ting på uten å gi et tydelig bilde av hva de skal oppnå med forandringen.

12.De verdsetter reglene sine mer enn menneskene. Jo mindre organisasjonen er, jo større feil er det å være regelstyrt. Det må være fleksibilitet, ellers kommer menneskene til å bli trassige. La dine ansatte bestemme ting og gjøre endringer når det passer. De kommer til å takle det ansvaret.

13.De kommuniserer ikke, ellers kommuniserer de på feil måte. Ansatte må kunne føle seg sikre på hva som forventes av dem. Alle spørsmål må kunne besvares.

14.De lytter ikke til de ansattes tanker og idéer, noe som skaper ansatte som mister suget.

15.De er alltid negative. Alt det dårlige kommuniseres og alt de gode glemmes bort. Ansatte som bare får dårlige nyheter får motivasjonsproblemer.

16.De tar ikke ansvar. De skylder på andre i stedet for å akseptere og selv ta ansvar for det som skjer under ledelsen deres. Det å være sjef innebærer å ta ansvar for det som skjer.

17.De favoriserer. Selv om du liker visse personer bedre enn andre, kan du ikke la deg merke med det ettersom det innebærer at du mister troverdigheten overfor alle.

18.De forklarer ikke hvorfor og går ut ifra at alle skal forstå. En god sjef tar seg tid til å forklare hvorfor man gjør noe på en viss måte, hvorfor det som ikke er veldig morsomt også må gjøres. De glemmer at jo mer personalet er innblandet i planene, desto bedre blir resultatet.

19.De gjemmer seg bak teknikken. Teknikken er både bra og nødvendig i et moderne foretak, men ikke på bekostning av den personlige kommunikasjonen. Man kan ikke gjemme seg bak e-post og andre tekniske hjelpemidler.

20.De unngår forandringer. En god sjef må komme seg ut av komfortsonen sin og teste nye ting.

21.De setter for høye mål. Selv om de motiveres av dem selv, betyr ikke det at personalet motiveres. Sjefen har hele bildet foran seg og «elsker det umulige», men de som gjør selve jobben mister motet av aldri å kunne nå målene.

22.De deler ikke målene med personalet. Jeg ser det hver dag – foretak som lager planer i styrerommet, men som ikke sender informasjonen videre.

23.De prater bare med folk ansikt til ansikt under utviklingssamtalen en gang i året, i stedet for å prøve å ha mer oversikt over menneskers vilje og ambisjoner gjennom hele året.

24.De ser ikke talentene. En vaktmester er en vaktmester, og ikke noe annet. De ser ikke at de har sin framtidige salgssjef i den dyktige resepsjonisten. De er eksperter på hierarki og blir først overrasket tre år senere når deres ambisiøse selger dukker opp som salgssjef hos konkurrenten.

25.De går ut ifra at de selv alltid vet best og vender ryggen til alle nye inntrykk.

26.De gir gode ansatte en klapp på skulderen i stedet for å belønne folk som fortjener det med mer ansvar.

Hvordan klarer du som sjef denne granskingen?

•Er du tilgjengelig for medarbeiderne dine?

•Lytter du til dem?

•Bryr du deg om dem og de personlige målene deres?

Svar selv på spørsmålene først og tenk siden over hva dine ansatte ville svare på de samme spørsmålene om deg.
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