CRONQUIST CONSULT Indsigt - Innovation og kultur

License
to fail

- hvorfor nulfejlskulturen draeber laering og innovation

Af Mads Cronquist - Cronquist Consult ApS

Mange organisationer erklaerer sig innovative, men belgnner reelt nulfejls-tilgangen. Hvis
man kraever en business case, der dokumenterer vejen til noget ukendt pa forhand, bremses
det, som ikke passer ind i den vante gaenge.

Det er ikke ond vilje. Det er den organisatoriske hjernes standardindstilling: At beskytte det
eksisterende og sikre. Men det er netop den indstilling, der skal udfordres, hvis noget virkelig
nyt skal opsta.

Denne artikel handler om, hvorfor nyskabelse kraever en licens til at fejle - og hvordan den
mentale indstilling kan hjzelpe bade den enkelte og hele virksomhed.

Den organisatoriske hjernes default

Hjernen er konstrueret til at beskytte os mod potentielle farer og alt det, der kan ga galt.
Standard-overlevelsesmekanismerne sgrger for det: Bliv hjemme i hulen. Derfor sker udforskning af det
ukendte, mysteriefyldte og fejlbehaeftede ikke af sig selv - hverken i privatlivet eller i en organisation.

Organisationer har deres egen version af overlevelsesmekanismen: Godkendelsesprocedurer,
nulfejlsmal, risikoanalyser og business cases, der skal vise arsagssammenhaengen fra idé til resultat, far
man ma ga i gang. Det er fornuftigt i driften, men det gar det naesten umuligt at arbejde med det, ingen
endnu har pravet.

Nulfejlsattituden starter allerede i uddannelsessystemet, hvor vi leerer at regne den rigtigt ud og fa de
bedste karakterer. Den smitter af pa vores personlighed: Vi tar ikke blotte os og vise, at vi er uperfekte,
fordi det gar os sarbare og til et let bytte. De fleste organisationer bygger videre pa det og fokuserer pa
at minimere fejl for at @ge produktiviteten. Det er et problem for innovationskapaciteten - for det er
faktisk ved at vise vores uperfekthed, at vi kommer videre.

| Christiansen & Essenbaek var mange af de dygtige ingenigrer skolet med fejlfri beregninger - og med
god grund: En brorenovation skal ikke pludselig resultere i et kollaps midt under arbejdet. Bogen "Staerk
under pres” forklarer under overskriften "Bekaemp fejlfindingskulturen” rammende, hvorfor
kombinationen af license to fail, teamsamarbejde og strategieksekvering er en svaer disciplin for netop
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ingenigrer: "De kvaliteter, der fgrer til godt ingenigrhandveerk, bliver automatisk overfgrt til den
kollektive opfattelse af, hvilke menneskelige kvaliteter der kraeves for at skabe et godt team.”

Alligevel lykkedes vi i C&E med skabelsen af en innovationskultur, da ledergruppen turde
eksperimentere med en helt ny made at renovere broer pa - i dagndrift. Dagkatiden for trafikanterne
blev reduceret med 80 %, og EBITDA steg med mere end 10 mio. kr. Du kan lzese mere om C&E pa
cronquist.dk/cases.

Nulfejl er godt til broer. Men det draeber nytaenkning.

Det starter inde i individet

En organisation kan ikke give sig selv en licens til at fejle, hvis lederne ikke har givet sig selv den farst.
Man ma tage sin egen medicin, hvis det skal vaere troveerdigt - ogsa selv om den smager bittert. Det hele
starter med en dyb erkendelse af, at vi som mennesker er uperfekte - og netop derfor rummer et
enormt, uforlgst potentiale.

Personligt blev 2024 et skelsaettende ar for mig. Jeg solgte mit hus og vinkede farvel til en tidligere vigtig
relation. For at blive fri ma man indimellem kappe det, der tynger - uanset omkostningerne, og de var
ikke ubetydelige. Men jeg besluttede at skifte perspektiv og finde nye graesgange og mennesker med
samme overskudsmentalitet, der kunne bidrage til at forme en bedre fremtid. Den kommer jo uanset
hvad, men det er klart sjovere at vaere aktiv meddesigner af det, man gnsker sig.

Det er praecis den samme proces, nar en ledergruppe skal mangvrere virksomheden ud af
driftsdgdvandet: Skifte perspektiv, veelge fra og fjerne alt det fnidder, der forstyrrer det klare billede af
visionen. Licensen til at fejle er ogsa en licens til at vaelge fra.

Et faelles mentalt landkort

Nar man har skiftet perspektiv, dukker nye horisonter op. For mig blev kraftoverskuddet - mit indre
beredskab - vaekket og genstartet, og sammen med andre mennesker dannedes et feelles mentalt
landkort over det, vi skulle igennem for at indfri ambitigse mal. Vak fra - og henimod.

Det samme skal ske i en ledergruppe, der vil skabe noget nyt. Det kraever, at hver enkelt mobiliserer den
braendende indre ild, og at man som et team i faellesskab nysgerrigt og modigt ser landkortet pa en ny
made.

Spargsmalene er enkle, men sveere at svare aerligt pa: Er drgmmen knivskarp? Ved |, hvad | gerne vil veek
fra? Og hvilke konkrete handlinger skal eksekveres for at komme hen over den "umulige” udfordring?
Hvis man som leder ikke kan stole pa sig selv ga gennem ild og vand, nar det virkelig braender pa, hvorfor
skulle man sa kunne gare noget endnu svaerere sammen med andre?
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Sig: "Tak for lort!” - og leer at mene det

Pa dansk siger vi "tak for lort!” med en satirisk undertone. Vi skal leere at omforme det og sa rent faktisk
mene det. For gylle og komgg - modgang her i livet - er ggdning for vaekst. Shit is the fertilizer for
growth - as in nature, so in life.

Modgang, fejl og rod er et livsngdvendigt veekstmedie pa linje med kaerlighed, glaede og begejstring. Det
er sadan, vi gror og udvikler os som mennesker. Jeg har flere gange i mit liv mattet erkende og
gennemleve, at "the unreasonable is here for a reason”.

En organisation, der kun accepterer det paene og forudsigelige, fjerner samtidig den ggdning, som det
nye skal vokse i.

Det nye opstar i randomradet

Innovation kommer sjzeldent fra centrum af det etablerede. Den opstar i randomradet af det kendte
univers, hvor der bade er plads til det emergente og et sikkert bagland. Dér, hvor "det umulige bare
tager lidt leengere tid”.

Otto Scharmer fra MIT beskriver i sin U-teori, hvordan vi som regel "downloader” - vi gentager gamle
mgnstre og ser det, vi plejer at se. For at noget nyt kan opsta, ma vi bevaege os ned gennem U’et: Se med
friske gjne, sanse helheden, give slip pa det gamle og dbne os for den fremtid, der er ved at opsta. Farst
derefter krystalliserer vi ideen og afpragver den i prototyper - med hoved, hjerte og haender.

Scharmer kalder lederens blinde plet for det indre sted, vi handler ud fra. Lederskab er ifglge ham evnen
til at flytte det indre sted, vi handler ud fra. Det er netop pointen: Det nye ligger sjaeldent pa
lederradaren. Vi kan ikke se det pa forhand og kan ikke argumentere os frem til vejen med stor
kausalitet. Vi ma ga ud i randomradet, eksperimentere, famle lidt i blinde, fejle - og pa et tidspunkt finde
nyt fodfaeste.

Et eksperiment i randomradet

Projektet "Fremtidens lederberedskab” var selv sddan et eksperiment. | 2015-17 havde vi i OLTC-regi 32
unge fra 6. klasse med pa fem intensive og kraevende outdoor karakteropbyggende traeningsmoduler pa
2-5 dggn i Danmark, Sverige, @strig og Bosnien, kombineret med ugentlig lektietraening omkring mit
spisebord. Traeningen fokuserede pa at styrke den enkeltes egenomsorgsevne, lgfte de feelles
samarbejdsevner og prave kraefter med teamledelse i praksis i en ganske ung alder.

Ingen kunne pa forhand dokumentere, at det ville virke. Men de unge voksede markant med opgaverne,
og konceptet viste bemaerkelsesvaerdigt gode resultater inden for social og faglig kompetenceudvikling.
Det nye opstod, fordi vi turde ga i gang, far alle svar forela.
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License to fail er ikke en licens til sjusk

Robert Kegan og Lisa Lahey fra Harvard beskriver i "An Everyone Culture”, at de fleste medarbejdere
passer et ulgnnet ekstra job: At skjule deres svagheder, se bedst muligt ud og pleje andres indtryk af
dem. Det koster enorme maengder energi - energi, der kunne have varet brugt pa at laere og skabe

veerdi.

| det, de kalder bevidst udviklingsorienterede organisationer, er svagheder og fejl ikke noget, man
skjuler, men materiale for vaekst. Det hviler pa tre ting: Et trygt faellesskab (home), faste
udviklingspraksisser i hverdagen (groove) og en hgj ambition om udvikling (edge). Et eksempel er
feedback i feellesskab, hvor en leder abent far hjaelp af kollegerne til at arbejde med sine mgnstre.

Det betyder ikke, at alt er tilladt. Der er forskel pa intelligente eksperimenter og gentagne fejl - og pa
omrader, hvor man ma fejle, og omrader som sikkerhed, hvor man ikke ma.

Larry Bossidy og Ram Charan peger i "Execution - the discipline of getting things done” p3, at selvindsigt
og ydmyghed er afggrende for at eksekvere. De beskriver self-mastery sadan: "When you know yourself,
you can master yourself. You can keep your ego in check, take responsibility for your behavior, adapt to
change, embrace new ideas, and adhere to your standards of integrity and honesty under all conditions.”
Og om humility kort og godt: "Humility allows you to acknowledge your mistakes.”

Det er derfor, vi i LeaderShop-modellen vender strategieksekvering rundt og arbejder den anden vej: Vi
fokuserer farst pa at finde frem til den styrke og kraft, der er iboende i os alle - en ildkraft, om man vil,
som vi bevidst kan leere at aktivere, nar omgivelserne kraever det af os. Lederen gar forrest ved at
indremme egne fejl. Og man giver medarbejderne det sorte bzelte pa forhand: Tilliden kommer fgrst, sa
folk kan vokse ind i den.

Traen modet til at fejle

Modet til at eksperimentere er ikke noget, man far pa et seminar. Det er noget, man traener. Pa et af
vores OLTC-forlgb i Bosnien traenede ti mellemledere i fire dagn at treeffe beslutninger under pres -
uden at kende alle svar pa forhand og med reel risiko for at tage fejl. Det er netop dér, man lzerer, hvad
man selv og teamet kan.

Bagefter er det afggrende at samle op: Hvad leerte vi, hvad gjorde vi godt, og hvad vil vi prgve anderledes
naeste gang? Sa bliver fejlen ikke et nederlag, men et skridt pa vejen.
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Sadan giver I en license to fail

Fem greb til ledelsen:

Start med jer selv: Del egne fejl og eksperimenter abent i ledergruppen.
Afgraens legepladsen: Beslut, hvor man ma eksperimentere - og hvor nulfejl stadig geelder.
Kraev ikke kausalitet pa forhand: Giv plads til sma prototyper, fgr business casen er faerdig.

Gor fejl til materiale: Saml op pa det, der gik galt - og det, der lykkedes - uden at finde
syndebukke.

Giv sortbaeltet pa forhand: Vis tillid, fer den er fuldt fortjent, og hjeelp folk med at vokse ind i
den.

Tre spergsmal til ledergruppen

Sporg jer selv:

Hvilke gode ideer har vi stoppet, fordi vi ikke kunne dokumentere vejen pa forhand?
Hvor meget energi bruger vores medarbejdere pa at skjule fejl og svagheder?

Hvor er vores randomrade - og hvem af os tgr ga derud?

Konklusion - gadningen er en gave

Virkelig nyskabelse kraever, at vi udfordrer den organisatoriske hjernes trang til at beskytte det
eksisterende. Det kraever accept af fejl og eksperimenter - og det starter altid inde i den enkelte leder.

Det nye opstar i randomradet, hvor vi ikke kan se vejen pa forhand. Derfor ma vi turde ga derud, forsta
og veerdsaette modgangen som gadning for vaekst og leere at sige "tak for lort” - og rent faktisk mene
det.

Artiklen bygger videre pa mine LinkedIn-artikler ” License to fail” (2016), ” Grobund for vaekst og udvikling” (2024),
"De tre I’er: Ideer, Innovation og Ivaerkszetteri” (2026) og " Innovation at the outskirts of society” (2015).

Vil I skabe en kultur, hvor det nye kan vokse?

Cronquist Consult ApS hjeelper ledelser og ledergrupper med kulturudvikling, forretningsudvikling
og det personlige lederskab, der skal til. Laes mere her:

Kulturudvikling - Forretningsudvikling - Lederudvikling
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