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6 elementer til at skabe
den adfaerd, der
eksekverer strategien

Man siger, at vejen til Helvede er brolagt med
gode intentioner, og p4 samme méade vil mange
ledere og medarbejdere sige, at de
transformations-processer, som ellers har til
formal at flytte virksomheder og mennesker,
ger det modsatte - nemlig skaber stilstand,

friktion og frustration.

De senere ars fokus pa purpose indebzerer den
risiko, at hvis den lidt vidtlgftige tilgang ikke bliver
understgttet af konkrete tiltag forankret i en klart
defineret strategi, bliver den til en papirtiger. Af den
slags, der gnaver af bade medarbejdere og

bundlinje.
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Hvis | skal gennemfgre en transformationsproces,
er du ngdt til at sikre, at alle ledere er i stand til at
tage aktivt hAnd om processen og sikre, at alle dele

af processen bliver taget alvorligt.

| denne guide gennemgar vi 6 aspekter af
transformationsprocessen og giver dig vores bud
pa, hvordan du gennemfgrer den og far bade
resten af ledergruppen og medarbejderne

involveret, sa alle treekker i samme retning.



#1

Purpose - giver
forandringerne mening?

Mennesker er drevet af mening. Hvis vi bliver bedt om at dreje
pa nogle af de vigtige handtag i hverdagen, skal det sta klart,
hvilken veerditilfarsel forandringen vil tilfgre. Sa hvis en
organisation skal transformeres, kreever det mere og andet end
et lederudviklingsprogram og lidt nye rutiner. Det kraever en
gennemgribende forandring, og det kraever, at nggleaktarer pa

tveers af organisationen alle tager del i opgaven.

Forudsaetningen for at fa moderne mennesker i moderne
virksomheder til at ggre noget andet, end de plejer, er farst og

fremmest, at det giver mening for den enkelte.

Det kan lyde banalt, men ikke desto mindre er det ofte her,
keeden hopper af. Der er ikke tal pa, hvor mange ellers
fornuftige og velmente initiativer der er kart i gragften, fordi de
mennesker, som skal gennemfgre transformationen, simpelthen
ikke forstar eller accepterer grundpraemissen. Nu og da kan det
handle om, at ledelsen veelger at gennemfare
forandringsprojekter uden at lykkes med at forklare, hvorfor det
egentlig er det rette at ggre. Og andre gange kan manglende
opmeerksomhed eller forglemmelser fore til, at de rette personer
ikke bliver involveret i de rette processer pa de rette tidspunkter.
Uanset hvad efterlades de, der reelt skal fare transformationen

ud i livet, pa perronen, og det samme gar projektet.
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En af de helt grundlaeggende fglelser,vi som ledere skal
sikre, er fglelsen af samhgrighed. | situationer, hvor det
eksisterende udfordres, og hvor man beveeger sig ud,
hvor isen kan synes lidt tynd, har man brug for venner.

Det er afggrende, at du som leder anerkender dette.

Samhgrighedsfglelsen kan dyrkes og styrkes ved at
definere et purpose, som medarbejderne mgdes om som
en gruppe. Hvis man har en oplevelse af, at man rent
arbejdsmeessigt er sat i verden af en grund, er det

nemmere at finde motivationen - og vice versa.

Det vanskelige for en leder i arbejdet med at definere et
purpose er at balancere mellem det abstrakte og det
konkrete. Maske er det ikke s& vanskeligt at italeseette et
purpose, hvis man er en virksomhed, der producerer
drikkevandsfiltre, som dagligt redder tusindvis af
menneskeliv i udviklingslande. Men virksomhedens
purpose behgver ikke veere bundet 1:1 op pa det
produkt, der bliver produceret. Det kan ogsa veere et
steerkt purpose at holde en arbejdsplads i gang i en
udfordret landsdel, at opfylde et eller flere af FN’s
verdensmal eller noget tredje. Hvad der giver mening i
den konkrete kontekst er noget, | som topledelse bar
kunne definere - meget gerne i dialog med andre

medarbejdere, sa der er opbakning nedefra.

Kan du ydermere koble jeres purpose sammen med
jeres customer promise, skaber | en sammenhaeng, der
giver mening internt sdvel som eksternt. Og en
forankring i forretningen, som sikrer, at hele gvelsen ikke

ender med at blive et stgvet papir i en skuffe i et

hjgrnekontor.
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Ambitioner og malbilleder —
hvornar er vi en succes?

Nar elitesportsudavere forbereder sig til konkurrence,

bliver der ikke kun Igbet i skoven og lgftet veegte. En stor
del af forberedelsen er hjernegymnastik, hvor
visualiseringer, scenarie-gennemgange og fantasi spiller

en stor rolle.

I Intenz har vi teet kontakt til bade tidligere og nuveerende
elitesportsfolk, og vi tar godt laeegge hovedet pa blokken
og sige, at kun meget fa topidreetsfolk har vundet noget,
hvis de ikke enten har haft en staerk tro pa projektet fra
farste flgjt eller har evnet at udvikle den undervejs. Og
det samme ggr sig efter vores erfaring geeldende i en

virksomhedskontekst.
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Derfor er det vigtigt, at du som leder ngje overvejer,
hvilke malbilleder - det kalder sportsfolk det - du opstiller
for dig selv og dine kolleger. Hvor er det egentlig, | skal
hen? | har (forhdbentlig) et purpose, som der er enighed
om - ellers bgr | rykke tilbage til punkt 1 nu - men
hvordan ser det egentlig ud? Hvis kulturtransformationen
handler om at styrke samarbejdet i virksomheden,
hvordan er det sa defineret? Eller hvis | har en ambition
om at ga fra at veere en mindre familiedrevet virksomhed
til at veere markedsleder i jeres branche, hvordan ved |
s&, om | har ndet det mal? | skal kunne teenke stort, far |
kan blive store, og | skal kunne teenke globalt, inden |

kan blive globale.
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Rigtig mange ledere begar den fejl at veere for fokuseret
pa tal. Det er helt legitimt at have et mal om en
omszetningsfremgang pa 10%, men det er yderst
sjeeldent, det fungerer som en motivationsfaktor for
medarbejderne at skulle keempe for et mal, der lyder pa
at haeve den arlige omsaetningsfremgang pa 8% med to
procentpoint. Det kan ikke meerkes, det kan ikke
smages, og det er ikke fglelsesmaessigt forankret i

medarbejderne.

@velsen er at tale til hjernens limbiske system, som
bestar af hippocampus og amygdala. Disse to centre i
hjernen administrerer indleeringsevner og evnen til at
bearbejde sanseindtryk henholdsvis vores fglelser, og
det limbiske system er sa at sige en modvaegt til
frontallapperne, som blandt meget andet styrer vores

sprog og evne til at traeffe beslutninger.

For at hive pointen lidt ned pa jorden kan vi prgve at
eksemplificere det med en virksomhed, som i mange ar
har markedsfart virksomhedens produkter ved hjeelp af
klassisk push-marketing i form af avisannoncer,
billboards langt starre indfaldsveje og deltagelse i
messer. Nu har virksomhedens nye marketingchef
besluttet, at strategien skal endres, sa det i stedet skal
handle om at binde salg og marketing sammen pa en ny

made, hvor marketingindsatsen skal re-designes.

Den strategi giver virkelig god mening. | hvert fald for
Marketing - salgsafdelingen derimod star uforstdende
tilbage. Hvad skal det til for? Hvorfor ikke bare fortsaette
som hidtil - hvad er meningen med at andre pa noget,
der har virket altid? Og hvorfor er det ogsa altid Salg, det

skal ga ud over?

Den nye retning i marketingindsatsen kreever altsa bade
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en ny strategisk approach i Marketing og en
grundlaeggende kulturaendring i virksomhedens gvrige

afdelinger.

Ngglen ligger i italeseettelsen af den Igsning, man nu
engang veelger, og i koblingen mellem lgsningen og
problemet. Og det er her, ambitionerne og malbillederne
kommer i spil. Det handler om at f& defineret, hvilke mal
man vil opna som virksomhed, og hvordan de mal ser
ud. P& den made far man mulighed for at lave en positiv
italeseettelse og for at definere positive mal - i
modsaetning til dem, der handler om at undga noget.
Breendende platforme og turnaround-dynamikker kan
helt sikkert noget i den rette kontekst, men hvis | skal
gennemfgre en transformationsproces, som er
beeredygtig over tid, bliver | ngdt til at stoppe med at
flygte fra ting og i stedet beveege jer fremad mod en
bedre destination, som | selv har defineret. Det er det
bedste udgangspunkt for at fa det limbiske system med

pa rejsen.
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Har du den ngdvendige
opbakning?

| det foregaende afsnit var vi inde omkring
eliteidreetsudgvere, og hvis vi skal fortsaette i det billede,
er det relevant at dykke ned i sponsoraspekteti en
transformationsproces. For pd samme made, som
eksempelvis en fodboldklub er afhaengig af sponsorer, er
det samme tilfeeldet for dig, der har ansvaret for
transformationen i virksomheden. Maske ikke (kun) i
form af et budget, men i dén grad i form af mandat og
ekspliciteret opbakning.

Det er fuldsteendig afggrende, at en transformations-
proces, som i sagens natur er inde og pille ved noget
helt fundamentalt i en virksomhed, er forankret sa bredt
og sa hgjt oppe i organisationen som overhovedet
muligt. Er det ikke tilfeeldet, er der overvejende risiko for,
at projektet aldrig far flyvehgjde og ender som en god

idé, der dgde af manglende opbakning.

Som leder af transformationsprocessen skal du derfor

prioritere at fa styr p& dine stakeholders, og du bar sikre
dig, at resten af organisationens C-level reelt er med
ombord. En af udfordringerne i den forbindelse kan veere
den afstand, som i nogle virksomheder eksisterer
mellem HR og det gverste ledelseslag. | Intenz har vi
ikke sa fa gange takket nej til at facilitere
transformationsprocesser i virksomheder, hvor
henvendelsen er kommet fra HR, men hvor det har
veeret dbenlyst, at der ikke har veeret buy-in fra
topledelsen. Og det geelder bade pa det
holdningsmeessige og det gkonomiske plan - hvis
virksomhedens ledelse ikke vil afszette ressourcer til

processen, kommer det ikke til at fungere.

INTENZ
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De gkonomiske overvejelser kan ogsa handle om at
turde sige nej til omseetning - og maske endda acceptere
tab pa den korte bane. Grundleeggende transformationer
vil ofte have en direkte indvirkning pa leverancen her og
nu, og de kan kreeve, at du treeffer radikale beslutninger.
Det kan eksempelvis veere at sige nej til en opgave, hvis
den er et bad fit i forhold til den forandringsproces, | er i
gang med. Men du er ngdt til at ggre det, hvis du vil
gennemfgre den transformation, som ikke handler om
kortsigtede opgavelgsninger, men om langsigtede

resultater.

Opbakning kan imidlertid ikke reduceres til et spgrgsmal
om gkonomi - det handler ogsa om et adfeerdsmaessigt
commitment. Som topledelse skal | gare det, | preediker;
ogsa nar det ger ondt. Er der handling bag ordene, nar
de reelle dilemmaer dukker op? Bliver de bevingede ord
om “sikkerhed over alt andet” fulgt til ders, nar de bedste

sikkerhedslgsninger viser sig at veere virkelig dyre? Tor |

skifte ud i staben, hvis der er medarbejdere (ogsa pa
nggleposter), der ikke passer ind i den kultur, der skal

fremelskes? Er | klar til at treeffe de harde beslutninger?

Sa konklusionen er: De rigtige folk skal tage ansvar for
at fa det til at lykkes - det er altafggrende. Og det er dig

som topchef, der skal fa resten af organisationen med.
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Hvilke feerdigheder skal
man beherske, og hvilken
adfeerd skal man udvise?

Nar bgarn i en skoleklasse skal aendre adfeerd, stiller det
temmelig store krav til bade lzerere og forzeldre. Det
samme geelder medarbejdere. Og nej - vi sidestiller pa
ingen made en medarbejder i en virksomhed med et
skolebarn. Vores eerinde er at understrege, at nar nogen
skal eendre adfeerd, fordi andre hgjere oppe i et hierarki
gnsker det, ligger det primaere ansvar for, at det sker, i

toppen af den pyramide.

En succesfuld transformationsproces forudseetter, at
bade ledere og medarbejdere er klar over, hvilke krav
der stilles til dem. Og det kraever, at alle involverede
parter har de feerdigheder, der kreeves, for at de kan

udvise den rette adfeerd.

For ledere er det helt afggrende at tage udgangspunkt i
sin egen veerktgjskasse og stille sig selv spgrgsmalet:
Har jeg de redskaber, jeg skal bruge for at lede en

transformationsproces?

Eksempelvis er det afggrende, at man er klar over,
hvilken ledelsesstil man praktiserer - og at man er sig
bevidst, at det er ngdvendigt at kunne veksle mellem

forskellige tilgange.

INTENZ
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Daniel Golemans 6 lederstile er ganske illustrative for pointen - der er langt fra den kommanderende ledelsesstil (“Gar
som jeg siger!”) til eksempelvis den coachende ledelsesstil (‘Hvad synes du selv?”). Og den moderne, gode og i gvrigt

ogsa effektive leder skal kunne variere sin stil efter situationen.

The diagram, Six Leadership Styles at a Glance, shows how each leader goes about
achieving results, the underlying emotional intelligence competencies for each style, when
each style works best and the overall impact on climate.

DIAGRAM: SIX LEADERSHIP STYLES AT A GLANCE

Coercive  Authoritative  Affiliative Democratic Pacesetting Coaching

Driveto self-confidence, Empathy, Collabaration, Conscientious-  Developing
achizve, Empathy, Building Team ness, others,
Initiative, Changs catalyst  relationthips, leadership, Drive to Empathy,
Self-contral Communication  Communication  achieve, Self-
Initiakive awWareness

WORKS BEST 'Macrisisto  Whenchanges  Tohealriftsina  Tobuild buyin  To getquick T helpan

kickstart a require answ team or Of CONSEMELUS, results fram employes

wrnaround,  wision, orwhen  to motivate ortogetinput  ahighly improve
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employees circumstances tzam long-term
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WHEN:

CLIMATE  y ot Mtk I P e (ot T
IMPACT: positive

Souree: Harvard business review - March-April 2000

http://www.danielgoleman.info/

Kravene til en moderne leder i en transformationsproces er imidlertid ikke begreenset til at kunne praktisere
situationsbestemt ledelse eller klassisk dilemmaledelse. Det er samtidig ngdvendigt at kunne arbejde med paradokser -
for eksempel at kunne arbejde med at stabilisere en forretning og samtidig innovere. Ngglen til at kunne lykkes er her

bade en hgj grad af selvindsigt og erkendelse af egne styrker og mangler.
For medarbejdere handler det om at kigge pa malbilledet og forholde sig til det: Har jeg det, der skal til for at komme

derhen? Hvad har jeg brug for, for at kunne bidrage til, at vi flytter os fra A til B, og hvad har jeg brug for, mine ledere gar

for at hjeelpe mig? Er der barrierer eller krav, der stér i vejen for, at jeg kan lykkes?
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En af de nyere strgmninger i organisationer er den
sakaldte people led change - altsa forandringer, der
sker som fglge af en proces, hvor virksomheden
faciliterer, at medarbejderne reelt driver (eller i hvert fald
aktivt engagerer sig i) change management-processer.
Malet er at motivere medarbejderne til at engagere sig,
byde ind og tage medansvar for, at tingene udvikler sig i
en retning, de kan se sig selv i og har lyst til at bidrage
til.

People led change i sin klassiske form har tre faser:

1 Udforskning

Her bliver udfordringen eller malsaetningen identificeret

og researchet

2 Modning

forskellige idéer og input bliver diskuteret, og der traeffes

valg og fravalg

2 Eksekvering

De valgte initiativer fares ud i livet og har bred opbakning

i organisationen

Det afggrende pa medarbejdersiden er altsa farst og
fremmest en mental parathed til at kgbe ind pa planen
og eksekvere derefter. Og det understreger sa blot, at

forudsaetningen er ledere, der netop har en plan og

evner at facilitere processen pa en made, sa bade
malbilleder og vejen derhen er synlige for

medarbejderne.
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Kontekst - hvilken
virkelighed opererer vi 1?

Kender du det der med at tage pa kursus, fa en masse
gode idéer og vende hjem... til en hverdag og virkelighed,
hvor din fornyede energi og de friske impulser langsomt,
men sikkert sygner hen i skyggen af gamle vaner og

fodsleebende kolleger?

Vi lgber nu og da ind i ledere, vi har treenet, som forteeller,
at de ikke har kunnet overfare det, de har leert, til deres
hverdag. Den kontekst, de navigerer i til hverdag, er for
fastlast, og eftersom de konsekvent skal levere inden for
de gamle rammer, er den nye viden yderst vanskelig at

omseette til handling.

Igen handler det om, at ledelsen i en virksomhed har
ansvaret for at sikre, at rammerne tillader medarbejderne
at veere den bedste udgave af sig selv. Nar overvaegtige
bern kommer pa julemaerkehjem, handler det jo ikke kun
om at spise noget mindre. Det handler ogsa om at
motionere mere og teenke sundhed i bred forstand, og s&
handler det om at fa brudt nogle darlige vaner. Samtidig
er det helt afggrende, at foreeldrene ogsa sgrger for at
aendre konteksten, nar bgrnene er hjiemme pa
weekendbesgg og siden flytter hjem igen. Hvis de gamle,
usunde vaner fortseetter i hjemmet, kan man ikke
forvente, at bgrnene kan udleve den nye og sunde livsstil,

som var méalet med hele mangvren.

Nar du og dine lederkolleger vil gennemfgre en
transformationsproces og have organisationen med, er du
ngadt til at sikre, at konteksten er kalibreret til den

virkelighed, | gerne vil skabe. Det kan veere en stgrre
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opgave end som s4, for det handler langt hen ad vejen
om kultur. Kultur, som du som leder har en afggrende
rolle i at eendre, for de paradigmer, der praeger
virksomheden, er jo ikke naturlove. De kan sndres, og
det er alt andet lige nemmere at ggre fra en position i

toppen af pyramiden end fra bunden. Og det tager tid.

Apropos tid er det vigtigt at prgve at huske, hvor man
egentlig laegger sine dyrebare minutter. Mange vil kunne
nikke genkendende til 3X15-modellen, der beskriver en
proces’ vej fra hjgrnekontoret og ud i organisationen:
Farst bruger | 15 dage i ledelsen p& mgder om visioner
og strategier, inden | bruger 15 timer pa at involvere
mellemlederlaget. Slutteligt bliver det hele serveret pa 15
minutter for medarbejderne pa en glkasse i kantinen.
Maske ber | i stedet vende processen pa hovedet - eller i
det mindste overveje, hvordan | far allokeret mere tid til

den (eller endnu bedre de to) nederste faser i processen?

Guide: 6 elementer til at skabe den adfeerd, der eksekverer strategien
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Metoder og platforme -
hvordan g@ar vi | praksis?

Uanset hvilken transformationsproces, | skal
gennemfare, kommer | til at treeffe en raekke valg, der
handler om metoder og platforme. Og nogle af de valg
indebeaerer, at | holder “plejer” ud i strakt arm og forholder
jer til, om | bgr ggre noget radikalt anderledes - eller

bare noget lidt andet, end | er vant til.

Mennesker er vanedyr, og der er noget yderst trygt ved
at ggre det samme, som man plejer. Udfordringen, der
ligger indlejret i det, er, at selve formen kan have en
tendens til at smitte af pa selve produktet. Eller sagt pa
en anden made: Hvis jeres made at drive
transformationsprocessen pa bliver de klassiske tre
workshops drevet af HR, som det plejer at veere, er der
en overhaengende risiko for, at | reelt ikke far flyttet jer

ret meget.

Stil krav til jer selv og til den leverandar - intern eller
ekstern - som skal facilitere processen. Teenk i blended
learning - folk indlezerer forskelligt, s& hvis alle for alvor

skal med ombord, skal metoderne tage hgjde for det.

Og stil ligeledes krav til den eller de platforme, | veelger
at benytte jer af. | dag skal PowerPoint-praesentationen
virkelig veere skarp, hvis du skal have alle fra forreste til
bagerste raekke engageret, og hvis du arbejder i en
stgrre virksomhed, er der desuden et distance-aspekt,
der spiller ind. Onlinemgder og one-to-many sessioner
kan ga an i visse tilfeelde, men hvis det handler om at fa
en hel organisation med, skal der typisk andre

virkemidler i brug.
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Vi lever i en tid, hvor alle har en forholdsvis kraftig
computer i lommen konstant, og dine medarbejdere vil
alt andet lige veere vant til at interagere med digitale
leerings- og videndelingsplatforme - og deres
forventninger til transformationsprocessen vil veere
preeget af disse erfaringer. Udnyt de digitale muligheder,
der findes pa markedet, sa processen bliver oplevet sa
agil, friktionsfri og dialogbaseret som overhovedet muligt.
Teenk igen pa konteksten; hvis | er en moderne
organisation med moderne veerdier, bar disse ogsa veere
afspejleti det produkt, | serverer for medarbejderne.
Husk: Det er jer som ledelse, der vil have de andre til at
gaere noget - s ggr det sa nemt og interessant som

muligt for dem at bidrage til fremdriften.
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