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FORORD

For et par år siden deltog jeg som bestyrelsesformand for DR i en radikal forandringsproces af DR’s organisation. Strukturen blev brudt op, nye afdelinger og sammenhænge blev skabt. En ny direktion, nye medarbejdere og farvel til andre. Det var radikalt, både med hensyn til det bagvedliggende tankesæt og de menneskelige og organisatoriske forandringer.

Denne ændring var iværksat af bestyrelsen og den øverste ledelse efter en behovsvurdering og ikke fremtvunget af ydre omstændigheder. DR’s organisation havde to år tidligere været igennem en anden stor omstrukturering – fremtvunget af kravet om store besparelser efter voldsomme merudgifter i forbindelse med opførelsen af den nye koncertsal.

Da bestyrelsen havde vedtaget den nye plan og offentliggørelsen fandt sted, udtalte en tillidsmand: ”Vi har forståelse for disse forandringer, men efterfølgende har vi brug for ro, fordøjelse, fordybelse, orden – og ikke kaos. Vi trænger til en reform-pause.”

Til dette svarede jeg: ”Det er i hvert fald ikke en option. Vi lever i en turbulent tid i en ekstraordinært turbulent medieverden, hvor behovet for radikale ændringer er konstant stigende. Vi befinder os midt i en konstant radikal forandringsproces, og der bliver vi.”

Var denne tillidsmand uvidende, bagstræberisk og gammeldags? Var han fagforeningsbeton? Nej, slet ikke. Tværtimod! Han er og var yderst fornuftig og forandringsparat. Han var ikke imod ændringer, men han var træt – meget træt – af ændringsprocesser. Og han havde god grund til at være det.

De store ændringsprocesser i DR havde vidt forskelligt rationale og udgangspunkt, men for organisationen og den enkelte medarbejder var der jo ikke den store forskel. De havde svært ved at fatte rationalet og få overblik.

Denne bog handler om radikale forandringer. Om måden at sætte dem i søen på og – især – at sejle dem i land. Det specielle ved denne fremstilling og analyse er bogens fokus på den fase i store forandringsprocesser, hvor der er analyseret, besluttet og skabt et ændringshold og en ledelsesmotivation. Der, hvor det bliver svært, der, hvor topledelsen slipper – og alting ofte går galt eller sander til – der, hvor der findes et gigantisk kommunikationsgab mellem dem, der tænkte og opfandt, og dem, der skal udføre og udleve de store ændringer og visioner. I krydsfeltet mellem strategi og mennesker, mellem tanker, ideer og kultur, gør denne bog os klogere. Ikke mindst på grund af dens mange eksempler.

Den tager os med på en ”kulturrejse”, der er en nødvendig forudsætning for en succesfuld gennemførelse af radikale forandringsprocesser.

Der argumenteres med rette for, at en virksomheds kultur er dens primære kraft, der enten begrænser medarbejdernes præstationer og derfor virksomhedens resultater eller frigør deres fulde potentiale.

Frigørelsen af potentialet er nøglen til succes – og det lyder langt lettere, end det er sagt.

Tag med på denne kulturrejse. Grib forandringen.

God læselyst.

Michael Christiansen

Bestyrelsesformand for DR,

tidl. direktør for Det Kongelige Teater


INDLEDNING

Forandringer har altid været et grundvilkår for menneskets udvikling. Hvis ikke vi havde evnet at forandre os, ville vi formentlig stadig bo i huler og slå hinanden oven i hovedet med køller. Det er evnen til at forandre os, der har gjort os til den altdominerende art på jordkloden.

”Det eneste konstante er forandringer.”

Isaac Asimov

Det kan derfor synes som et paradoks, at vi mennesker i udgangspunktet ofte er skeptiske over for forandringer – især de større, radikale forandringer, der for alvor påvirker vores liv. Det skyldes nok den menneskelige natur – ”vi ved, hvad vi har, ikke hvad vi får” – hvor usikkerheden skaber en instinktiv modstand. Det er en absolut brugbar mekanisme, at vi via vores naturlige skepsis anspores til at tænke os om en ekstra gang. Den kritiske sans kan dog tage overhånd. Resultatet er, at vi bliver passive og undlader at tage stilling til vigtige valg. Netop derfor er det så vigtigt at lede mennesker i forandringsprocesser. Og efter min mening en meget stor udfordring.

Historien er fyldt med stærke eksempler på, at forandring bruges positivt. Da Barack Obama ville være USA’s præsident i 2008, brugte han forandring som et positivt element. ”Change we can believe in” blev et stærkt slogan og symbol på, at der skulle ske noget nyt for det amerikanske folk. På samme måde er Apple – og andre virksomheder med et bemærkelsesværdigt innovativt drive – eksempler på, at forandringen kan være et fantastisk redskab.

Udfordringen synes altså ikke så meget at være en manglende grundlæggende evne til at forandre os. Det handler snarere om, at vi først overvinder vores skepsis og instinktive modstand mod forandring, når vi er tvunget til at forandre os eller i sandhed forstår at anvende forandringens styrke.

Denne bogs tilgang er, at de fleste forandringer er positive og nødvendige, for at virksomheder kan forblive konkurrencedygtige, skabe gode arbejdspladser og vækst. Vi bør derfor som ledere og medarbejdere være langt mere opmærksomme på mulighederne i forandringer. Og gribe forandringen.

For virksomheder er opfordringen mere aktuel end nogensinde før, da der er ved at ske en radikalisering af forandringerne. Dette skyldes, at der er en række stærke drivkræfter – samfundsmæssige såvel som virksomhedsspecifikke – som samlet set både presser virksomhederne til at skulle tilpasse sig og skaber en række nye, markant anderledes forretningsmæssige muligheder.

Forandringsledelse er blevet udviklet i en periode, hvor økonomien i den vestlige verden har buldret af sted. Der var en kort opbremsning efter dot.com og 11. september 2001, hvor væksten aftog i et par kvartaler for derefter at stige igen. Men grundlæggende har verdensøkonomien været i permanent fremgang siden den anden oliekrise i slutningen af 1970’erne.

Fremgang er jo som udgangspunkt godt. Den samme fremgang involverer imidlertid også en række udviklinger, der til stadighed gør det mere krævende at drive og lede virksomheder. En af disse udviklinger er, at nye produkter og opfindelsers tid til markedet er speedet markant op, hvilket implicit giver virksomheder kortere og kortere tid til at forstå forandringerne og implementere dem i forretningen. Denne trend understøttes af det enorme indtog af teknologi i form af sociale medier, digital kommunikation og dertil hørende produkter med et højt udviklingstempo. Resultatet er, at organisationer – og deres ledere og medarbejdere – ganske enkelt kan have vanskeligt ved at følge med. Disse udfordringer åbner naturligvis også for de muligheder, som teknologien tilbyder, nemlig nem international kommunikation og koordinering, outsourcing og offshoring af diverse aktiviteter, ja, listen er lang. Det er ganske enkelt et nyt paradigme, som virksomhederne skal forholde sig til. Reglerne for virksomhedsdrift er ændret med højere intensitet og øget tempo, og virksomhederne er nødt til at finde nye måder at drive forretning på.

For at forstå, hvordan det nye paradigme virker som en katalysator for radikale forandringer, må man indse, at udviklingen – tempoet og mulighederne – også har medført en ny grundtilstand af usikkerhed. Det er ganske enkelt blevet overordentlig vanskeligt at spå om fremtiden – tempoet er for højt, og faktorerne overvældende mange. Dermed ikke sagt, at det var nemt at føre forretning tidligere, for dengang skulle der også løbende forandres – men kompleksiteten var mindre, tempoet var langsommere, og det hele var mere forudsigeligt. Strategier kunne lægges fem år ud i fremtiden, og med lidt held ville udviklingen forløbe som antaget i strategien. Hvad angår forandringer, kunne man i højere grad kalkulere med forholdsvis blide forandringsovergange – når man ser bort fra fusioner og lignende. Især hvis man evnede at holde sig på forkant med udviklingen og sadle om i god tid.

Sådan er det ikke længere.

Finanskrisens indtog i efteråret 2008 satte på sin egen måde to symbolske streger under usikkerheden. Både det generelle temposkift og den intensiverede konkurrence fik nu en ekstra finansiel dimension. Krisen kom bag på mange og krævede store og meget hurtige forandringer for mange virksomheder. Forandringerne var således blevet radikale – alene på grund af deres akuthed og den medfølgende uforudsigelighed.

Én pointe, der i allerhøjeste grad står tilbage efter finanskrisen, er, at de virksomheder, der i sandhed evner forandringens kunst, har en klar konkurrencefordel.

Virksomheder vil fra nu af befinde sig i en tilstand af permanent forandring med nærmest glidende overgange og parallelle processer. Og det kræver udtalt agilitet at skabe og absorbere disse forandringer – at gribe forandringen. Det er ikke længere nok at være forandringsparat; ledere og medarbejdere skal være forandringsskabende.

For at gøre udfordringen komplet må det konstateres, at forandringsledelse – og i særdeleshed ledelse af radikale forandringer – ikke er en kompetence, der figurerer på mange lederes cv. Radikale forandringer er krævende. Ledelsen skal træffe svære valg og lede forandringen med sikker hånd i en proces, hvor medarbejderne oplever stor indgriben i dagligdagen. Ledes en radikal forandring forkert, går det ofte tilsvarende radikalt galt. Tidligere ville en leder opleve radikale forandringer et par gange i løbet af sin karriere. Dagens ledere må kalkulere med, at radikale forandringer er noget, der sker løbende. Fremtidens nøglekompetence for ledere er således en evne til proaktivt og effektivt at reagere på et forandringsbehov. Succesfulde ledere skal i langt højere grad være fleksible, offensive og risikovillige og vide, hvordan man styrer forandringsprocesser. De skal opfatte radikale forandringer som en positiv mulighed, gribe forandringen og skabe en forandringskultur i virksomheden.

Behov for dedikeret behandling af de radikale forandringer

Radikale forandringer er altså ved at blive et grundvilkår for virksomheder, ledere og medarbejdere i bestræbelsen på at skabe en konkurrencedygtig virksomhed og en god arbejdsplads. På den baggrund er der et stort behov for relevant litteratur om netop radikale forandringer.

I en vis udstrækning er radikale forandringer allerede behandlet i gængs forandringslitteratur. Oftest som et naturligt sidste stop i behandlingen af hele spændet af forandringstyper. Men når anerkendte teoretikere behandler radikale forandringer, er det ofte også med en indgangsvinkel, der efter min mening ikke matcher nutidens behov. Det er samtidig heller ikke en behandling, der i tilstrækkelig grad er dedikeret til de ganske unikke behov, som styring af radikale forandringer kalder på i dagens erhvervsliv.

Store dele af forandringsteorien har en systematisk skævvridning, som skyldes, at den er blevet til i en periode, der i høj grad var præget af sikkerhed. Teorien anerkender således ikke det nye omskiftelighedsparadigme, som vi er vidne til.

Der findes tre centrale kritikpunkter af den gængse forandringsteori:

1.    Omverdenen opfattes i meget teoridannelse som relativt forudsigelig (Karl E. Weick og Robert E. Quinn). Uagtet globalisering, nye teknologier og bevægelsen fra land til by, så er forandringer dog hidtil baseret på en grundlæggende antagelse om et vist råderum for at kunne se konturer ud i fremtiden og planlægge.

2.    Litteraturen om forandringsledelse fokuserer i al for høj grad på, at ledelsens centrale udfordring er at skabe ”den brændende platform”. I forbindelse med radikale forandringer er der næsten ikke andet end brændende platforme. Derfor bliver det en central opgave for topledelsen at skabe en vis grad af ro, så medarbejderne ikke går rundt i en tilstand af ufokuseret panik og angst for fremtiden. Paniske medarbejdere løber måske hurtigt, men sjældent i den rigtige retning, og deres produktivitet falder drastisk.

3.    Ved at fokusere på forandringsledelse under relativt rolige omstændigheder har den gængse forandringslitteratur kun i mindre grad fanget de helt særlige problemer, der er knyttet til de radikale forandringer i en akut og for virksomheden potentielt livstruende krise. Dermed stiller teorien heller ikke alle de relevante værktøjer til rådighed. Visse eksperter har behandlet dette perifert, men der savnes særligt værktøjer inden for kommunikation, psykologi, ledelsesstil og autoritet, som er underbygget af erfaring.

Formålet med denne bog er at sætte et dedikeret fokus på netop radikale forandringer. Bogen sætter de personer, som står midt i forandringens centrum: virksomhedsledere og andre nøgledrivkræfter, i stand til at styre de radikale forandringer effektivt.

Forandringskontinuummet – mod radikal forandring

Der sker naturligvis i virksomhederne forandringer, som dækker en bred skala fra det næsten umærkelige til det fundamentalt disruptive – fra inkrementel til radikal. Figur 1 illustrerer på simpel vis det store spænd, hvori forandringer kan kategoriseres. Inkrementel forandring er de ganske små krusninger, vi kender, når for eksempel sidste års budget bliver fremskrevet, så der blot er taget højde for inflationen, eller når virksomheden skifter leverandør af kontorartikler. Sådanne forandringer kræver af indlysende årsager ikke forandringsledelse. Radikale forandringer indeholder derimod fundamentale forandringer i virksomheden og kræver intensiv forandringsledelse.
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Figur 1. Forandringskontinuum


Der er tre typer forandringer i spændingsfeltet mellem inkrementel og radikal forandring:


1.    Udviklingsforandring

2.    Transitionsforandring

3.    Transformationsforandring.



1. Udviklingsforandring

Udviklingsforandring er en forbedring af det eksisterende i en virksomhed. Det kan være en ændring af de eksisterende markedsaktiviteter eller en forbedring af et produkt. Denne forandring er således ikke voldsomt krævende for virksomhedens ledelse. Den møder kun minimal modstand blandt medarbejderne og kræver ikke en decideret forandringsstrategi. Denne type forandringer sker løbende i langt de fleste virksomheder, uden at virksomheden er truet på sin overlevelse.

Udviklingsforandring er altså den enkleste forandring, da den blot er en fremskrevet forbedring af den eksisterende tilstand og ikke har den store indvirkning på mennesker. Her kan traditionelle projektledelsesværktøjer være tilstrækkelige.

2. Transitionsforandring

Bevæger man sig mod midten mellem de to poler, finder man de forandringer, der meget ofte er genstand for fokus i teorien om forandringsledelse. Denne type indeholder ikke fundamentale forandringer, men påvirker dog alligevel ledernes og medarbejdernes hverdag i temmelig stort omfang og kræver derfor styring fra topledelsens side. Forandringen involverer ofte, at medarbejdere får nye opgaver, omfatter måske endda fyringer, helt nye produkter eller lignende. Transitionsforandringer erstatter det eksisterende med noget helt andet.

Transitionsforandringer starter typisk med, at en topleder opdager, at en mulighed ikke bliver udnyttet, eller at et problem ikke bliver løst. For at virksomheden kan leve op til markedets krav, udvikles en mere ønskværdig tilstand. For at nå til denne ønskværdige tilstand må virksomheden afvikle den gamle tilstand eller proces, så den kan bevæge sig gennem transitionsfasen til den nye tilstand.

Den største udfordring for topledelsen er her at sikre, at medarbejdere og mellemledere griber forandringen, tilegner sig de nødvendige færdigheder og ændrer deres adfærd, så den passer til den nye tilstand. I forhold til udviklingsforandring er her brug for et mere klart slutmål for forandringen. Ledelsesmæssigt er en strategi for transitionen nødvendig. Strategi og projektledelse kombineret med en stram tids- og budgetstyring er normalt nok i denne type forandring.

I en transitionsforandringsstrategi er nøglen til succes at skabe og kommunikere et klart billede af den gamle tilstand og den nye tilstand samt af forskellene derimellem. Billedet skal indeholde de menneskelige og organisatoriske konsekvenser af transitionen.

3. Transformationsforandring

Transformationsforandring er den mest komplekse og sværeste forandringsproces, en virksomhed kan gennemføre. Den udløses typisk, når ledelsen af virksomheden udsættes for et markant pres fra omgivelserne eller fra markedet. Dette pres kan skyldes økonomiske kriser eller andre markante forandringer i omgivelserne kombineret med virksomhedens manglende evne til at præstere med sin nuværende strategi, struktur, kultur m.v.

En transformationsforandring er en gennemgribende forandring af virksomhedens kerne, det vil sige en forandring af virksomhedens strategi, organisationsstruktur, processer, kultur m.m. Når den eksekveres godt, kan den medføre fantastiske resultater for virksomheden. Modsat kan en dårlig eksekvering få katastrofale følger og i sidste ende medføre, at virksomheden må lukke.

Transformationsforandringen adskiller sig fra udviklings- og transitionsforandringen ved, at virksomheden ikke kender det præcise mål for forandringen, men styres af en strategi og en vision. Hvor det i transitionsforandringen er nok at udskifte den gældende proces med en kendt ny, er det i transformationsforandringen ofte sådan, at selve slutmålet for forandringen først erkendes i løbet af processen. Transformationsprocessen får tit sit eget liv. Det stiller helt anderledes krav til strategi, ledelse og kommunikation fra ledelsens side.

Mod radikale forandringer – den afgørende forskel

Figur 1 viser, at der i behovet for en forandring er et tipping point, som indikerer, hvor det bliver nødvendigt at sætte ind med forandringsledelse. Forandringsledelse sigter mod at sætte virksomheden i stand til at håndtere indefra- eller udefrakommende forandringer. Tipping point er ikke noget eksakt defineret punkt, men befinder sig der, hvor transitionsforandringer kræver en klar og veldefineret forandringsledelse. Her tænkes blandt andet på følgende ledelseselementer:


•  En forandringsstrategi med vision

•  En kommunikationsstrategi

•  En afklaring af ledelsesstile og af ledelsesstrategien

•  En afklaring af magtstrukturer

•  Markant involvering af medarbejdere, mellemledere og andre nøgleinteressenter.



Den del af forandringskontinuummet, der ligger til højre for tipping point, defineres i denne bog som radikale forandringer. Her stiger behovet for forandringsledelse markant. Alle transformationsforandringer samt de tunge transitionsforandringer er indeholdt i radikale forandringer.

Blandt samfundsvidenskabelige forskere bruger man hyppigt termen ”revolutionære” forandringer. Begrebet dækker over, hvordan en relativt stabil tilstand afløses af meget abrupte og krævende forandringer. Den franske stats overgang fra enevælde til republik i 1789 er et klassisk – og også en anelse ekstremt – eksempel. Men for virksomheder og organisationer er radikale forandringer langt hyppigere, end de er for stater. Vi har set det i forbindelse med den generelle konkurrencemæssige udvikling og ikke mindst den seneste økonomiske krise, hvor klassiske forretningsområder bliver nedlagt, fordi de ikke længere giver tilstrækkelig bundlinje. Men vi ser det også i forbindelse med fusioner og opkøb, der ofte sker på foranledning af virksomheden selv, men som alligevel stiller fundamentalt nye krav til organisationen.

Den radikale forandring er præget af at være ekstremt krævende for praktisk taget alle involverede. Ledelsen kan ikke anvende de normale værktøjer, for alle antagelser er i opbrud og må genovervejes. Alene det at navigere i et oprørt hav af informationer er en væsentlig udfordring. For mellemledere og menige medarbejdere er det dog næsten endnu sværere. De har kendskab til en del af problemet, men har måske ikke adgang til centrale informationer. Samtidig har de kun et begrænset rum for indflydelse.

En lang række af de udfordringer, ledelsen normalt står over for ved forandringsprocesser i den venstre del af kontinuummet, ser markant anderledes ud, når forandringerne bliver radikale. Helt centralt er det, at ledelsen i en række tilfælde ikke selv vælger tid og sted for forandringerne. Da finanskrisen startede, var det ikke et spørgsmål om, hvorvidt ledelsen var nødt til at arbejde med forandringer, men hvor mange de kunne magte og i hvilket tempo.

En anden central forskel på ledelse af radikale forandringer i forhold til andre forandringer er, at ledelsesopgaven i langt højere grad bliver psykologisk og kommunikativ, end gængs teori angiver. I forbindelse med den økonomiske krise har vi set, hvordan virksomhedernes interne og eksterne interessenter rammes af frygt for fremtiden. Det lægger et ekstremt pres på topledelsen om at agere. Men topledelsen har ikke nemt ved at vide, hvilket ben den skal stå på. Informationerne er uklare og måske endda modstridende, og det er svært at vide, hvilke valg der vil føre til succes. Derfor bliver opgaven at skabe ro blandt interessenterne. Det kræver en kombination af målrettet kommunikation og psykologisk forståelse.

Endelig skal topledelsen vælge en strategi, som på den ene side kan håndtere den radikale forandring på kort sigt. Men strategien skal på den anden side også være så robust og fremsynet, at den kan føre virksomheden til ny innovation og fremgang på mellemlangt og langt sigt.

Jeg er nået frem til følgende definition: Radikale forandringer finder sted, når virksomheder ændrer på deres grundlæggende måde at drive forretning på. Enten på grund af udefrakommende pres og/eller selvinitierede forandringer. Den radikale forandring kræver forandringsledelse og vil efterlade virksomheden gennemgribende forandret, når den er gennemført.

Radikale forandringer er blevet mere og mere normalt. Alligevel gennemføres et sted mellem 70 og 80 procent af alle radikale forandringer ikke fuldt ud i virksomhederne. Det skyldes, at forandringer tit falder ned i hullet mellem de ledere, der har tænkt forandringsstrategien, og de ledere, der skal udføre forandringerne. Endvidere skyldes det mangel på strategi og vision, men i høj grad også mangel på konkrete, anvendelige værktøjer. Denne bog beskriver klart, hvordan en konkret radikal forandringsproces skal forstås og gennemføres.

I Grib forandringen ses forandringer som et positivt element i ledelsen af enhver virksomhed. Det er gennem forandringer, at virksomheder skaber konkurrencefordele for sig selv, gode arbejdspladser og værdi for samfundet. En radikal forandring er bare en endnu større mulighed.

I bogen vises en række nye modeller, der giver et overblik over, hvordan virksomhedsledere kan forstå og angribe og styre de nye muligheder, som de radikale forandringer skaber for virksomheden. Der lægges vægt på at forstå grundkomponenterne i radikale forandringer, men også på processen og på, hvordan praktikeren kan og bør handle. Der introduceres således en række konkrete værktøjer til at håndtere radikale forandringer. De understøttes af cases fra Coloplast, Rigspolitiet og Netop Solutions, som illustrerer modellernes og processens anvendelse i virkeligheden.

Bogen består af tre dele. Del 1 lægger vægt på forståelsesfundamentet – mindsettet – for den radikale forandring samt for den radikale forandringsproces. Del 2 tager fat om roden på det, det hele handler om, nemlig hvordan man som praktiker kan navigere sikkert gennem den vanskelige rejse, som en radikal forandring er. Med andre ord: Hvad er prioriteterne? Hvad er faldgruberne? Hvordan sikres succesen? Del 3 er en inspirationsdel, der introducerer brugbare teoretiske vinkler, som giver perspektiv på feltet forandringsledelse, samt ikke mindst en dyberegående forklaring af de værktøjer, som praktikeren skal anvende, når forandringen bliver til virkelighed.

Alt dette til gavn for den læser, der ønsker at forstå og arbejde med radikale forandringer som en positiv drivkraft og dermed skabe en forandringskultur på sin arbejdsplads – en forandringskultur, hvor ledere og medarbejdere ikke bare er forandringsparate, men er forandringsskabende. Motivationen er klar:


•  Evnen til at gribe en radikal forandring er en stærk karrierefordel for den enkelte leder.

•  Evnen til at skabe radikale forandringer er en klar konkurrencefordel for den enkelte virksomhed.

•  Evnen til at forandre sig radikalt er en afgørende global konkurrenceparameter for den enkelte nation.



Det er blevet de radikale forandringers tid.

Carpe mutatio – Grib forandringen.


DEL 1

RADIKALE FORANDRINGER – ET NYT GRUNDVILKÅR

Bogens første del handler om den nødvendige ledelseskraft og den radikale forandringsproces. Ledelseskraft er et nyt begreb, der dækker over de kompetencer inden for magt, kommunikation og ledelsesstil, som en leder skal besidde for succesfuldt at kunne gennemføre en radikal forandring.

De fem faser i den radikale forandringsproces beskrives gennem udviklingen og implementeringen af selve forandringen, altså forretningsstrategien, men særligt hvordan mennesker skal ledes gennem forandring, det vil sige forandringsledelse. Beskrivelsen giver en entydig vejledning til, hvordan du som leder kan styre igennem de kritiske faser af en radikal forandring.

 

KAPITEL 1

LEDELSESKRAFT I RADIKALE FORANDRINGER

En nøgleudfordring for mange virksomheder er ledernes kompetence – eller mangel på samme – til at gribe og implementere radikale forandringer. Et helt afgørende element i gennemførelsen af en radikal forandring er derfor, at man får opbygget den nødvendige ledelseskraft. Ledelseskraft er defineret som værende lederens eller ledernes evne til at bidrage positivt til realiseringen af virksomhedens forandring og mål. Ledelseskraft er baseret på tre elementer, nemlig magt, kommunikation og ledelsesstil. Disse elementer beskriver på forskellig vis lederens kompetence til at gennemføre radikale forandringer.

Ledelse handler om at skabe resultater gennem andre mennesker. At udøve magt er nødvendigt for at kunne påvirke andre mennesker. Evnen til at kommunikere er nødvendig for at skabe forståelse blandt modtagerne. Og anvendelse af den rigtige ledelsesstil er nødvendigt for at få medarbejderne til at handle.


•  Magt beskriver lederens forudsætning for og evne til at påvirke andre mennesker. Den enkelte leders magtbaser og de magtformer, han vælger at bruge i sin relation til de forskellige interessenter, er helt afgørende for lederens evne til at gennemføre en radikal forandring.

•  Kommunikation er lederens evne til at udveksle informationer og indgå i dialog med virksomhedens interessenter. Den enkelte leders evne til at forstå og formidle forandringens formål til forskellige målgrupper er helt central for at skabe den nødvendige forståelse blandt interessenterne.

•  Ledelsesstil beskriver lederens adfærd i forhold til at opnå virksomhedens mål og resultater. Lederens evne til at vælge den ledelsesstil, der passer til det sted i forandringsprocessen, hvor virksomheden befinder sig, er nøglen til at skabe handling blandt medarbejderne og dermed opnå en succesfuld forandringsproces.
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Figur 2. Magt, kommunikation og ledelsesstil



Det er ved at udøve de tre kompetencer, at ledelseskraften manifesterer sig. Evnen til at anvende de tre kompetencer forskelligt fra situation til situation og fra fase til fase er afgørende for, om der er den nødvendige ledelseskraft til at skabe den radikale forandring.

Magt

Magt beskriver relationer mellem mennesker og er en proces, hvor en leder har en intention om at påvirke andre mennesker for at nå et mål. Indflydelse er en anderledes proces, hvor en leder påvirker andre mennesker uden nødvendigvis at have en intention om det.

Der findes grundlæggende fire former for magt, som adskiller sig ved begrundelsen for at acceptere magtudøvelsen. De fire former er:


1.     Tvang

2.     Manipulation

3.     Overtalelse

4.     Autoritet


-    Herunder findes syv former: legalitet, legitimitet, belønning, trussel om tvang, kompetence, tradition og personlighed.





Hvilken magtform der anvendes, er afgørende for den relation, der opstår mellem lederen og andre mennesker, og dermed for ledelseskraften til at skabe en radikal forandring.

Nedenfor gennemgås selve magtbegrebet og derefter de fire forskellige former for magt.

Forskellige opfattelser af magt

Magt har altid været et omdiskuteret begreb, og der har igennem historien været talrige forsøg på at definere magtbegrebet og dets karakteristika. De forskellige bud på magtens karaktertræk har sat deres spor i de forskellige opfattelser af magt, som er dominerende i dag.

Den traditionelle magtopfattelse kommer blandt andet til udtryk hos Platon, Thomas Hobbes, Max Weber, Steven Lukes og Jürgen Habermas, der overordnet betragter udøvelsen af magt som noget negativt og som noget, der udøves oppefra og ned. Magt er således kendetegnet ved tvang, manipulation og interessekonflikt, mens eksempelvis indflydelse bruges om virkningen af tilskyndelse, opmuntring og overtalelse. Skabelse af engagement sker i forlængelse af denne opfattelse derfor i forbindelse med, at mennesker føler sig frigjort fra magt.

En ofte anvendt beskrivelse af magt og et væsentligt fællestræk ved nogle af de mest anvendte definitioner er magt som en påvirkning mellem personer eller aktører. Som eksempel herpå kan nævnes Robert A. Dahls ofte refererede magtdefinition. Robert A. Dahl ser magt som noget, en aktør, der for eksempel kaldes X, har over for en anden aktør, Y, hvis X kan få Y til at gøre noget, som Y ellers ikke ville have gjort. Dahls og andres definitioner bruges af mange som udgangspunkt for sondringen mellem forskellige påvirkningsmuligheder, for eksempel autoritet, manipulation, tvang og overtalelse, som det er beskrevet ovenfor.

I samfundsdebatten, men også i en del litteratur om magt, opfattes magt altså ofte som noget negativt. Indflydelse er i orden, men det er svært at have tillid til magtmennesker. Det er vist en relativt udbredt opfattelse i det danske samfund.

Magt kan dog godt ses som noget positivt. Denne anskuelse er baseret på magttænkningen hos blandt andre Anthony Giddens, Aristoteles, Jean-Jacques Rousseau, David Easton, Michel Foucault og til dels hos Machiavelli. Opfattelsen medfører, at udøvelsen af magt opfattes som noget konstruktivt, positivt og som en nødvendighed for at skabe forandringer. Magt betragtes som et udviklende og produktivt potentiale, som alle individer indeholder og kan aktivere. Det indebærer ikke nødvendigvis, at resultatet af magt er positivt for den person eller den gruppe, magtudøvelsen er rettet imod. Magt bliver, ifølge den positive magtopfattelse, til muligheden for at sikre tillid og engagement og skal dermed forstås som et uhyre dynamisk og produktivt begreb i radikale forandringer.

I den positive magtforståelse er magten indvævet i det daglige liv og findes overalt og hele tiden i menneskelige relationer og gennem de institutionelle træk, vi alle er berørt af. Det gælder i familien, i virksomheden og som borgere. Magt er en nødvendig forudsætning for, at familien, virksomheden og samfundet kan fungere. Sagt på en anden måde kan vi slet ikke undvære magt, da vi uden magt ville få kaotiske tilstande.

Magt fungerer i dag som en produktiv og positiv kraft, der sætter blandt andet ledere i stand til at gøre en forskel. Problemet ved det negative syn på magt som udtryk for tvang og underkastelse er, at man med det blokerer for en formidling af det, vi i denne bog kalder magtens positive kraft eller ledelseskraften. Denne type magt er en dominansform, der fungerer ved at formidle og facilitere udvikling af individers og kollektivers frihed, selvansvarlighed og fællesskabsfølelse med henblik på at skabe en effektiv og helhedsorienteret styring af en radikal forandringsproces.

Går vi ud fra Anthony Giddens’ definition, er magt formuleret som ”aktørers transformative kapacitet”, det vil sige lederens evne til at skabe forandringer. Ordene er blot en anden måde at sige ledelseskraft på – et fænomen, så godt som alle magtteorier beskæftiger sig med. Uden magt kan en aktør altså ikke handle – ja, aktører kan slet ikke tænkes uden magt. Ud fra Giddens’ perspektiv har man handlet, når man har villet og forudset det, man har været årsag til. Har man ikke villet det skete, så er hændelsen ikke led i handlingen, men en følgevirkning. Sker der noget uventet som resultat af ens handlinger, så har man ikke magt, men blot stor effekt, og det er noget andet end magt. Giddens’ definition af magt er interessant, da den er åben for magt på mange forskellige niveauer.

Der findes en række forskellige magtformer, og lederens valg af magtform – i forhold til hvor virksomheden befinder sig i forandringsprocessen samt målgruppen – er afgørende for lederens evne til at gennemføre en radikal forandring.

Magtformer

Magtformer karakteriserer relationen mellem lederen (magtudøveren) og medarbejderen, kunden, samarbejdspartneren m.v. (kaldet medarbejderen fremover). Grundlæggende kan man altså tale om fire forskellige former for magt – nemlig magt baseret på tvang, manipulation, overtalelse og autoritet.

Tvang kan enten være fysisk eller psykisk og er kendetegnet ved, at medarbejderen er underlagt lederens overlegne magt og mod sin vilje bliver tvunget til at imødekomme magtudøverens intentioner. Tvang er altid udtryk for dominans og adskiller sig fra trusler om tvang, ved at medarbejderen ikke har noget valg. Selvom medarbejderen er vidende om lederens intentioner, kan medarbejderen ikke gøre andet end at adlyde. Det gælder for eksempel i en fyringssituation.

Når lederen skjuler sine intentioner for medarbejderen, forsøger han at manipulere. I denne magtform er medarbejderen uvidende om lederens intentioner og har derfor ikke mulighed for at tage stilling til dem. Manipulation kan også være at tilbageholde informationer eller give falske eller misledende informationer og derved ændre medarbejderens opfattelse af sin egen situation, så han handler i den retning, som magtudøveren har intentioner om. Magt baseret på manipulation er altid et udtryk for magtudøverens dominans over medarbejderen. Manipulation som magtform kan virke stærkt, da det ikke fremprovokerer nogen modreaktion fra medarbejderen, fordi han ikke umiddelbart er klar over, at han bliver manipuleret. Manipulation kan imidlertid ikke eksistere som den væsentligste magtform, da det er usandsynligt, at lederen kan manipulere hele tiden uden at blive opdaget og derved miste sin troværdighed.

Overtalelse som magtform bruges, når lederen fremlægger argumenter for medarbejderen, og medarbejderen vurderer informationerne ud fra egne værdier og handler i overensstemmelse med informationernes indhold. Overtalelse er udtryk for en magtrelation uden dominans. Overtalelse kan ikke eksistere som den væsentligste magtform i et samfund eller en virksomhed, da det vil kræve så meget energi at træffe beslutninger, at der ikke ville være energi tilbage til at gennemføre de besluttede forandringer. Hvis en leder skal overtale sine medarbejdere, hver gang han ønsker, at medarbejderne skal agere på en bestemt måde, vil det stort set kræve en leder per medarbejder.

De tre magtformer (tvang/direkte magt, manipulation/indirekte magt og overtalelse/bevidsthedskontrollerende magt) har på trods af betydelige forskelle det til fælles, at magt udøves i relationer mellem aktører. Denne forudsætning ændres i den fjerde magtform, som jeg kalder autoritet.

Autoritet er den uprøvede accept af en andens vurdering, hvor det væsentlige er at udstede en ordre. Autoritet er en relation mellem to eller flere mennesker, hvor lederen udsteder en ordre til medarbejderen uden at argumentere for ordren, og medarbejderen accepterer ordren uden at evaluere den ud fra egne argumenter og derfor handler som beordret af lederen. Magt ved autoritet kræver kun få ressourcer af lederen. Derfor har magt ved autoritet et potentiale for at skabe den nødvendige effektivitet i virksomheden eller samfundet. Autoriteten kan kun bevares i relationen, så længe denne accepteres af medarbejderen. Der skal være tillid mellem lederen og medarbejderen (se afsnit om medarbejderkraft). Denne magtform udøves ikke. Det er en magtfaktor, som er institutionel, hvilket vil sige, at den er indbygget som en integreret del af virksomheden.

Autoritet er den eneste magtform, som kan skabe den nødvendige accept, det rette engagement og den fornødne effektivitet i en radikal forandringsproces. Alle andre magtformer kræver for mange ressourcer at gennemføre. Der må nødvendigvis være en endelig autoritet til at træffe beslutninger i enhver virksomhed.

Man kan opstille syv former for autoritet. Der er flere motiver til, at medarbejderen accepterer en ordre, men det er medarbejderens accept, der er det centrale i en autoritetsrelation. Det flertydige i de menneskelige motiver gør imidlertid, at de fleste konkrete magtrelationer vil være en sammenblanding af forskellige magtformer eller grænsetilfælde af disse. I praksis er magtformerne overlappende, integrerende og supplerende i forhold til hinanden. Magtformerne skal derfor betragtes som en begrebsliggørelse af et kontinuum af magtrelationer.

Tvingende autoritet er, når medarbejderen imod sin vilje adlyder lederen på grund af truslen om tvang. For at det kan være en effektiv relation, skal medarbejderen være overbevist om lederens kapacitet og villighed til at bruge tvang, hvis medarbejderen nægter. Denne relation er derfor tæt knyttet til magtformen tvang, der indimellem bliver brugt. Truslen om tvang er meget lidt ressourcekrævende, fordi det kun er nødvendigt med et minimum af kommunikation og forståelse. Derfor er truslen om tvang en af de mest effektive magtformer på kort sigt. Truslen om tvang er et grundlæggende element i det danske samfund og i lovgivningen, for fundamentet for den danske retssikkerhed er truslen om, at lovovertrædere får fængsels- eller bødestraf.

Belønning som autoritetsmiddel er, når medarbejderen adlyder på grund af håbet om at få påskønnelse i form af goder. Denne relation kommer oftest til udtryk ved, at der fordeles materielle goder, og den hører derfor til i en økonomisk sfære. Magtformen kommer klarest til udtryk i forbindelse med løn, bonusordninger, aktieoptioner m.v.

Legitim autoritet er en magtform, hvor medarbejderen accepterer lederens ordrer, fordi de er i overensstemmelse med medarbejderens egne værdier og normer. Legitim autoritet indebærer derfor støtte fra medarbejderen. På samfunds- og virksomhedsniveau forudsætter legitim autoritet et fælles normsæt for hele eller størstedelen af samfundet eller virksomheden. Medarbejderen anerkender sin forpligtelse til at adlyde ordren på baggrund af det fælles normsæt, også selvom personen eventuelt er uenig i ordren ud fra egne interesser. Legitimitet er derfor forbundet med en følelse af fællesskab, der kan gå forud for den enkeltes egne interesser. Eksempelvis accepterer vi og følger den skattelovgivning, der bliver vedtaget på Christiansborg, fordi vi grundlæggende er enige i værdierne og normerne i demokratiet.

Legal autoritet betyder, at lederen har en lovmæssigt anerkendt ret, for eksempel en titel som direktør, til at beordre, og medarbejderen anerkender sin forpligtelse til at adlyde på grund af denne ret. I tilfælde, hvor legal autoritet kommer i konflikt med legitim autoritet, kan der opstå ulydighed. Hvis en leders relation til medarbejderne for eksempel udelukkende er baseret på titlen som leder og ikke på legitimitet, vil medarbejderne over tid ikke acceptere lederens autoritet.

Autoritet ved tradition er en magtform, hvor medarbejderen anerkender sin forpligtelse til at adlyde ordren ud fra den traditionsbundne holdning til, hvad der er praksis. Accepten fra medarbejderen er altså ikke udtryk for en vurdering af, hvad der er rigtigt eller forkert, men udtryk for en intuitiv accept baseret på praktiske erfaringer.

Kompetent autoritet er en magtform, hvor medarbejderen adlyder på grund af en overbevisning om, at lederen har en stor kompetence til at beslutte, hvad der er bedst for medarbejderen. Sokrates’ eksempel på kompetent autoritet er læge-patient-forholdet, hvor en læges ordrer bliver adlydt, fordi patienten mener, at det er i hans egen interesse. Det betyder ikke, at den kompetente autoritet nødvendigvis er baseret på den, der ved bedst. Det er medarbejderens tro på autoriteten, der er afgørende.

Personlig autoritet er en magtform, hvor medarbejderen adlyder ud fra et ønske om at behage eller tjene lederen, udelukkende på grund af lederens personlige kvaliteter. Max Webers idé om karismatisk autoritet, hvor folk følger en politisk eller religiøs leder på grund af deres tro på hans personlighed, er et eksempel på personlig autoritet på det politiske plan. Blandt mange eksempler kan nævnes Aleksander den Store, Julius Cæsar, Napoleon og Lenin.

Hvilke magtformer en leder kan anvende, er afhængigt af lederens magtbase – altså på hvilket grundlag han har magt. Magtbasen kan have en række forskellige udspring, såsom titel, økonomisk ramme, personlighed, netværk, regler, meningsfællesskaber og meget andet. For at gennemføre en radikal forandring er lederen nødt til at have tilstrækkelig stor magtbase. Hvis bestyrelsen ikke bakker helhjertet op om processen, eller der er for få penge i kassen til at gennemføre den radikale forandring, kan processen lide skibbrud. Mange radikale forandringer er fejlet, fordi lederen/ledelsen ikke havde tilstrækkelig magtbase.

Kommunikation

Kommunikation er en udveksling af informationer mellem mennesker. Udvekslingen kan ske gennem skrift eller tale, stemmeføring og kropssprog. 80 procent af ledelse omhandler kommunikation med forskellige interessenter. De interne interessenter i en virksomhed er medarbejdere, kolleger, ledelsen m.fl., mens de eksterne for eksempel er medier, kunder og leverandører.

Den enkelte leders evne til forstå og formidle forandringens målsætning til målgruppen er helt central for at motivere andre til at deltage aktivt i den radikale forandring. Lederen er nødt til at have et klart mål og en tydelig vision med forandringen samt at forstå for eksempel medarbejdernes egne interesser for at kunne kommunikere, så medarbejderne handler efter lederens målsætning. Derudover skal lederen kunne udvikle og formidle få, klare budskaber og vælge den rigtige udtryksform, så den passer til målgruppen og til den radikale forandring, som virksomheden står i.
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Figur 3. Kraft & Partners’ kommunikationsmodel


Først skal lederen skabe klarhed over målsætningen for den radikale forandringsproces og identificere målgruppen for sin kommunikation om forandringen. Hvad er målgruppens baggrund, viden om forandringen, motivation for forandringen etc.?

Dernæst skal lederen udvikle og formidle få nøglebudskaber om den radikale forandringsproces. Hovedbudskaberne bør begrænses. Flere end tre hovedbudskaber vil ofte forvirre i stedet for at skabe klarhed. Budskaberne skal koncentrere sig om:


1.    Hvorfor er det nødvendigt med en radikal forandring? Dette kaldes også ”den brændende platform”, ”hånden på kogepladen” eller ”en ny vision for virksomheden”.

2.    Hvilke muligheder og udfordringer medfører forandringen?

3.    Hvad betyder forandringen for den enkelte medarbejder, leder, kunde etc.?



Til sidst skal lederen vurdere, hvordan han bedst muligt anvender sig selv som afsender af budskaberne, så han opnår størst mulig autoritet i målgruppen. Alt efter situationen (målgruppe, forandringsproces, budskaber, sted m.m.) skal lederen vælge sin brug af appelform(er), og hvilken kanal der egner sig bedst. Disse værktøjer beskrives yderligere i kapitel 11.

Ledelsesstil

Ledelsesstil er den adfærd, som andre oplever, når en leder bruger sin magt til at skabe resultater. Uanset branche, virksomhedsstørrelse og -struktur, lederposition og alder afhænger en leders succes af, om han er i stand til at etablere og arbejde med en ledelsesstil, der understøtter virksomhedens strategi, mål, mening og potentiale i en konkret situation.
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Figur 4. De tre grundlæggende ledelsesstile (inspireret af Hildebrandt og Brandi)



Den retningsgivende leder er en leder, som går foran sine medarbejdere og leder ved at vise vej og retning. Lederens adfærd er præget af at være instruerende. Retningen kan være strategier, vision og mission, adfærdsændringer m.m. Den retningsgivende leder er særlig nyttig i de tilfælde, hvor virksomheden eller afdelingen skal igennem forandringer, og stemningen derfor er præget af usikkerhed.

Den støttende leder er en leder, der står bag sine medarbejdere og leder ved at støtte. Lederens adfærd er domineret af at være spørgende og anerkendende. Støtten kan bestå i at skabe de rette rammer og politikker for medarbejderne i virksomheden – blandt andet ved at udtrykke vurderinger af medarbejderne, ved at igangsætte kompetenceforløb, og ved at lederen coacher sine medarbejdere. Den støttende leder fungerer bedst, når virksomheden eller afdelingen har en klar retning, og der primært er brug for at optimere medarbejderne til at nå de udstrakte mål.

Den inspirerende leder er en leder, der står ved siden af sine medarbejdere og leder ved at inspirere. Lederens adfærd er præget af at være udfordrende og tillidsfuld. Inspirationen kan komme fra lederens personlige eksempel, eller ved at lederen udtrykker begejstring for udefrakommende ideer. Den inspirerende leder er særlig nødvendig i tilfælde, hvor en virksomhed eller afdeling er gået i stå i sin udvikling og har behov for at prøve noget nyt.

Succesrige ledere er hverken kun retningsgivende, støttende eller inspirerende. De er i stedet i stand til – på et hvilket som helst tidspunkt – at anvende den mest hensigtsmæssige ledelsesstil i forhold til den ledelsesmæssige udfordring, de står over for.

Den gode leder er i stand til at udøve fleksibilitet og effektivitet i sin ledelse. Den fleksible leder evner at anvende alle tre ledelsesstile i kombination, og den effektive leder er i stand til at vælge den bedste ledelsesstil til den enkelte situation og derved få medarbejderne til at handle.

[image: Image]
Figur 5. Ledelsesstil og radikale forandringer (inspireret af Reardon, Reardon og Rowe)



Det vil dog være meget sjældent, at en leder mestrer alle de nødvendige ledelsesstile til at lede de forskellige faser af en radikal forandring. Hver fase af den radikale forandringsproces har brug for forskellige ledelsesstile. Den gode leder er derfor også i stand til at kende sine egne begrænsninger i forhold til ledelsesstile og kan vælge at omgive sig med ledere, der magter de forskellige stile.

I modsætning til inkrementel forandring kræver radikaler forandringer, at ledelsesstilen er mere inspirerende, at der tænkes mere kreativt, og at der tages flere svære beslutninger. Der er brug for inspirerende ledelsesstil i stort set hele processen. Toplederens primære rolle er at sætte en vision og fungere som inspirator i den radikale forandring.

Men den inspirerende ledelsesstil er ikke nok. De fleste vil reagere med uro og tilbageholdenhed på en radikal forandring. Der er derfor også brug for den støttende og den retningsgivende ledelsesstil i de fem faser af en radikal forandring. Hvilke ledelsesstile der er nødvendige i de fem faser, vil jeg gennemgå nærmere i kapitlerne om de enkelte faser.

Magt, kommunikation og ledelsesstil er alle elementer i at skabe den nødvendige ledelseskraft i forhold til at gennemføre en radikal forandring. Ledelseskraft skal dog ses i relation til medarbejderkraft.


Management vs. transformerende lederskab

Når der diskuteres ledelse i relation til forandring, er det vigtigt at forstå, hvordan forskellige grundlæggende ledelsestyper kan være henholdsvis fordrende og bremsende for at kunne gribe radikale forandringer. Lidt firkantet forklaret kan man således skelne mellem to basale tilgange til ledelse. Dels managementtilgangen, dels det transformationelle lederskab.

Managementtilgangen fokuserer i sin karikerede form på at optimere status quo. Man søger den ”sublime rutine”, hvor alting kører som smurt. Lederen har sine øjne stift rettet på opgaven og søger ikke usikkerhed og de store visionære tanker. I henhold til de forskellige niveauer i forandringskontinuummet søges her den glidende overgang – det vil sige den inkrementelle, løbende tilpasning.

Det transformerende lederskab ligger derimod langt fra den klassiske managementtype. Denne ledertype er visionær og har det som en fisk i vandet, når traditioner brydes og nye måder at drive forretningen på diskuteres og testes af. Den strategiske værktøjskasse er altid i spil og er en integreret del af dagligdagen, modsat managerens langt mere taktiske tilgang. Her er det transformation, der ofte står øverst på ønskelisten.

Selvom de fleste ledere har en dosis af hver type i sig, er det hensigtsmæssigt at forstå, at i forhold til forandringer spiller management og det transformerende lederskab to meget forskellige roller. Faktisk kan man sige, at de ikke bare er forskellige, men også trækker i hver sin retning. Forandring ødelægger managerens rejse mod stabilitet og effektivitet, og omvendt er stabilitet og rutine forandringens fjende nummer ét.

Lad os med det samme slå fast, at alle virksomheder har brug for begge typer. Men som det tidligere er blevet nævnt, er der en tendens til, at vi søger det trygge, og derfor er der som regel et større behov for bevidst at fremme den transformationelle tilgang. Det handler om at få skabt en balance, hvor der er forståelse for hver tilgangs bidrag til succes – om end der i disse tider kan argumenteres for, at der skal turbo på opfostringen af de transformationelle ledere.

I forhold til at ”gribe forandringen” er det oplagt at dyrke den transformationelle tilgang. Hvis man i sandhed skal gøre det til en konkurrencefordel at være i stand til at forandre sig markant, hurtigt og proaktivt, så skal der langt mere end forandringsvillighed på skrømt til at flytte barren. Her må man forstå, at det i høj grad er igennem en række nøgleparametre hos lederne, at kimen lægges til at udnytte forandringens styrke. Centralt står:


•  Et stærkt strategisk mindset som en integreret del af dagligdagen.

•  Generel forståelse og anerkendelse af forandringens positive kraft.

•  Villighed til at acceptere usikkerhed.

•  Evne til at tænke ud af boksen – også om de funktioner i virksomheden, som synes allermest etablerede.

•  Evne til at få medarbejdere til at hoppe med på disse punkter.





Medarbejderkraft

I forbindelse med forandringsledelse opererer jeg med en tommelfingerregel om, at den konkrete implementering af forandring for 10 procents vedkommende sker hos topchefen eller i topledelsen, 25 procent sker gennem mellemlederne, mens de resterende 65 procent sker gennem medarbejderne. Så selvom der ikke er nogen tvivl om, at initiativet skal udgå fra topledelsen, så har mellemlederne og medarbejderne en stor indflydelse på, om forandringsprocessen lykkes eller ej. Derfor mener jeg, at der er god grund til at arbejde med medarbejderkraft som ledelseskraftens naturlige pendant.

I min optik er medarbejderkraft det samme som medarbejdernes evne til positivt at bidrage til at realisere virksomhedens mål og forandring. I denne definition indgår det implicit, at medarbejderkraft er en væsentlig forudsætning for enhver virksomheds normale drift. Fuldstændig parallelt til lederkraft. Hvis medarbejderkraften mangler, kan det være meget svært at få driften til at fungere. I definitionen indgår desuden en opfattelse af, at medarbejderkraft er baseret på et positivt bidrag. Hvis det ikke er tilfældet, vil jeg opfatte det som mangel på medarbejderkraft.

Modstand mod forandringer

Et grundlæggende forhold, som enhver leder af forandringer – og især radikale forandringer – må gøre sig klart fra dag ét, er, at det er mennesker, der gør forandringer til succeser såvel som til fiaskoer. Utallige gode forandringsstrategier er således faldet på gulvet, fordi forandringsteamet ikke forstod de mennesker, der skulle realisere deres ambitioner. Mennesker reagerer meget forskelligt på forandringer; nogle er fra begyndelsen ivrige efter at komme i gang, andre sidder ”midt på hegnet” og skal hjælpes på vej, mens andre simpelthen ikke vil forandringen og af den ene eller den anden grund vil kæmpe indædt imod.

Medarbejdere er som regel usikre over for radikale forandringsprocesser. Denne modstand skyldes ofte uvished og usikkerhed, fordi den brændende platform ikke er blevet gjort krystalklar og ikke er blevet kommunikeret på den rigtige retningsgivende måde. Den enkelte medarbejder kan derfor godt blive urolig for at miste sit job, frygte at miste sociale kontakter ved en eventuel omplacering, gå med en angst for at få dårligere arbejdsforhold, dårligere løn, lavere status og manglende indflydelse og i virkeligheden også mangle tillid til, at han kan slå til i en ny sammenhæng. Disse mange følelser kan opsummeres som frygt for det ukendte og uklare.

De ni væsentligste årsager til modstand mod forandring

Punkt 1 – Frygt for det ukendte

Forandringer medfører, at man konfronteres med det ukendte, som i mange tilfælde kan virke mere skræmmende, blot fordi det er en ny tilstand, som den enkelte medarbejder skal forholde sig til. Man ved, hvad man har, men ikke hvad man får.

Punkt 2 – Brud på den psykologiske kontrakt

En radikal forandring kan af nogle anses som værende et brud på virksomhedens uskrevne regler og normer, og den kan dermed påvirke den psykologiske kontrakt, som medarbejderen og ledelsen har indgået med hinanden.

Punkt 3 – Tab af identitet

En forandring kan medføre en omstrukturering af opgaver, og nogle medarbejdere kan derfor frygte, at deres identitet ændres – og endnu værre tabes – på grund af ændrede arbejdsopgaver.

Punkt 4 – Ændringer af magtforhold

Forandringer kan medføre en ny magtfordeling i virksomheden, og nogle medarbejdere kan frygte, at deres magt i virksomheden påvirkes i negativ retning på grund af forandringen.

Punkt 5 – Krav om nye investeringer

En forandring kan til tider medføre, at de kompetencer, som en medarbejder har oparbejdet i virksomheden, skal justeres eller helt skilles fra, idet der ikke er brug for dem efter forandringen. Det kan virke skræmmende på nogle medarbejdere, at den viden, de besidder, kan blive overflødig.

Punkt 6 – Dobbeltarbejde i en periode

Ofte kræver radikale forandringer ekstra ressourcer, fordi medarbejderne både skal lægge kræfter i at implementere forandringen og vedligeholde de allerede eksisterende arbejdsopgaver.

Punkt 7 – Sociale bånd brydes

En radikal forandring kan også have indflydelse på, hvilke medarbejdere man fremadrettet skal arbejde tæt sammen med, og hvilke man eventuelt ikke skal arbejde så tæt med mere. Det kan resultere i, at sociale bånd brydes, og derfor kan der forekomme modstand.

Punkt 8 – Personlige tab

Hvis forandringen medfører forbedringer i virksomhedens nuværende kompetencer eller andet, kan det medføre, at nogle medarbejdere risikerer at miste deres job.

Punkt 9 – Eksterne aktører

Eksterne aktører kan påvirkes af forandringerne, ved at de mister den indgang, som de tidligere har haft til virksomheden, hvilket kan medføre modstand mod den givne forandring.

(Jakobsen, D.I. og Thorsvig, J.: Hvordan organisationer fungerer)

Det er i høj grad muligt at imødekomme disse modstandskræfter ved at anvende magt, klar kommunikation og god ledelse. Nedenfor introducerer jeg nogle konkrete redskaber til at håndtere modstand.

I forbindelse med implementeringen af radikale forandringer bliver betydningen af såvel lederkraft som medarbejderkraft øget markant. Hvis medarbejderne ikke vil bidrage positivt, når virksomheden på mere fundamental vis ændrer karakter, vil processen lide voldsomt under det. Under normale driftsvilkår behøver medarbejderne ikke at tænke dybere over, for eksempel hvor meget tillid de har til ledelsen. Under en radikal forandring bliver relationerne mellem ledelse og medarbejdere udfordret – på godt og ondt.

Jeg har i figur 6 forsøgt at beskrive medarbejderkraft i relation til ledelseskraft igennem tre begrebspar, som jeg gennemgår lidt dybere.

[image: Image]
Figur 6. Medarbejderkraft, Kraft & Partners



Som det fremgår af det betragtelige antal pile i figuren, er der tale om, at alle de elementer, jeg behandler inden for ledelseskraft og medarbejderkraft, er relationsbårne. Men jeg har valgt at sætte nogle af begrebsparrene direkte over for hinanden i en erkendelse af, at der er nogle særlige forudsætninger hos ledelsen, som skal spejles på en bestemt måde af medarbejderne, for at man kan tale om, at der er medarbejderkraft.

Tillid

Jeg har sat ordet tillid over for ledelsens magt, hvilket skal forstås på følgende måde: Værdien af ledelsens magt er direkte afhængig af, om medarbejderne har tillid til denne magt – altså at magten er legitim. Hvis medarbejderne ikke har tillid til lederen, hvad enten det er på grund af faglighed eller personlighed, vil lederen grundlæggende ikke kunne udrette ret meget – og slet ikke gennemføre en radikal forandring.

Et gammelt ordsprog lyder ”Den, Gud gav embedet, gav han forstanden”, hvilket er noget vrøvl. Men det bærer dog kimen til en vigtig erkendelse, nemlig at alene udnævnelsen til topleder eller leder betyder, at medarbejderne må gå ud fra, at virksomhedens ejere eller de væsentligste interessenter vurderer, at denne person er i stand til at løfte opgaven som leder. I den forstand har lederen automatisk en ganske stor legitimitet og tillid blandt medarbejderne. Så titlen alene er en væsentlig drivkraft for medarbejdernes anerkendelse af lederens magt.

Ordsproget er noget vrøvl, fordi vores nuværende virkelighedsopfattelse på godt og ondt er præget af et markant højere uddannelsesniveau i samfundet, hvilket blandt andet har betydet, at en medarbejder i dag har god tillid til egne evner. Ligeledes har udviklingen siden 2. verdenskrig og specielt efter ungdomsoprøret medført, at vores tiltro til autoriteter er faldet markant. Den hollandske sociolog Geert Hofstede har i flere analyser vist, at vi i Skandinavien har en meget lille magtdistance, i forhold til hvad man kan finde i store dele af verden. Den lave magtdistance og autoritetstro fører til, at lederen i langt højere grad skal bevise sit værd for at opnå mere end den umiddelbare tillid, der følger af en udnævnelse.

Medarbejderne kan sagtens fjerne deres umiddelbare tillid til lederen – og det kan endda ske ganske kort efter en udnævnelse. De fleste af os vil have hørt historien om, at en ny chef, kort efter at han er udnævnt, siger noget, som ikke tyder på den dybe indsigt i virksomheden og vedkommendes opgaver. Den slags ledelsesmæssige uheld kan hurtigt blive glemt som begynderfejl, men de kan også blive hængende og svække tilliden til lederen. Hvis lederen efterfølgende ikke har held til at demonstrere, at han har nogle relevante evner, som arbejder til virksomhedens fordel, vil det være vanskeligt at opbygge tilliden.

Lederen vil grundlæggende blive hjulpet på vej til at opnå anerkendelse af magtbasen, fordi langt de fleste medarbejdere ønsker en god chef. Derfor kan man som leder have den interessante oplevelse, at medarbejderne også står last og brast med én, selv når man træffer en dårlig beslutning. Denne adfærd skyldes, at det er i medarbejdernes klare interesse, at lederen har en stærk magtbase, fordi det giver dem bedre rammebetingelser at arbejde under. Så meget er grundlæggende foræret til lederen.

Da tillid er et relationsbegreb, er det klart, at der ikke er tale om et enten-eller. Tilliden kan være større eller mindre, og den er i en vis forstand konstant til debat blandt medarbejderne.

I forbindelse med radikale forandringer ser vi ofte, at der er indsat en ny topleder, som skal gennemføre den radikale forandring. Denne strategi skyldes, at det ikke helt sjældent er den tidligere leder, som bærer et væsentligt ansvar for, at virksomheden er havnet et sted, hvor en radikal forandring er nødvendig. Det skal vi blandt andet se i bogens cases om Rigspolitiet og Coloplast. Den nye topleder står derfor over for den udfordring både at skulle vinde medarbejdernes tillid og samtidig få dem med i en radikal forandring. Men i begge de to cases er der, så vidt jeg kan vurdere, også tale om, at der blandt medarbejderne var en udbredt erkendelse af, at den tidligere leder reelt havde efterladt en brændende platform. Det giver i sig selv medarbejderne en stærk motivation til at vise tillid til den nye topleders evner.

Den rigtige magtanvendelse hos lederen skaber tillid hos medarbejderen. Derfor er anvendelsen af magt en af nøglerne til at opbygge den nødvendige ledelseskraft i forbindelse med en radikal forandring.

Forståelse

Gang på gang kan man i pressen læse, at en administrerende direktør fortæller, at den vigtigste opgave er kommunikation – til medarbejderne og alle de øvrige interessenter. Jeg er helt enig. I min optik kan man ikke skille ledelse og kommunikation fra hinanden på en meningsfuld måde. Kommunikation er forudsætningen for, at ledelsen kan få forandringsstrategier implementeret i virkeligheden. Det er naturligvis centralt at have magten, men hvis man ikke er i stand til at kommunikere, sker der ikke det store. I medarbejderkraften er evnen til at forstå ledelsens kommunikation derfor en helt central parameter.

Medarbejdernes evne til at forstå ledelsens kommunikation er ligesom magt og tillid altid vigtigt for virksomhedens drift. Men i forbindelse med radikale forandringer er det kritisk – specielt fordi ledelsen i flere perioder har så travlt, at den ikke kan tage hver enkelt medarbejder i hånden på hvert trin i processen. Derfor skal medarbejderne være i stand til at forstå, hvad ledelsen skriver eller siger til dem.

Men er medarbejderne i stand til at læse eller høre den kommunikation, de modtager fra ledelsen? Selvom det kan virke banalt, så går ganske mange radikale forandringer i stå eller bliver unødigt lange, fordi medarbejderne ikke forstår den kommunikation, der er til rådighed. Grundlæggende må en leder antage, at medarbejderne er meget interesserede i, hvad ledelsen kommunikerer. Det er trods alt medarbejdernes arbejdsliv, der bliver berørt, særligt i forbindelse med en radikal forandring. Men alligevel kan det gå galt.

Det er ikke ukendt, at man sagtens kan deltage i et møde uden at høre efter. Det kan der være mange gode grunde til. At tage imod et budskab kræver et åbent og modtageligt sind. Selv nyheder om en radikal forandring er i konkurrence med de her og nu-opgaver, medarbejderne står over for. I nogle tilfælde vil alene nyheden om, at der er voldsomme forandringer på vej, få medarbejderne til at blokere, så al yderligere information lukkes ude. Nogle vil være angste for, om deres job forsvinder, andre vil være bange for, om den hverdag, de holder af, forandres så grundlæggende, at de selv vil ønske at komme videre, og atter andre kan slet ikke forstå den strategiske kontekst, de skal se forandringen i.

Det er en væsentlig kommunikativ udfordring, at selvom alle medarbejderne har fået alle relevante informationer mundtligt, så er der en risiko for, at de ikke har forstået det alligevel. Derfor skal al information kommunikeres ud med stor klarhed og på forskellige platforme.

Forståelse kræver også, at ledelse og medarbejdere kommunikerer i samme sprog. Det særlige managementslang, som trives i direktioner og hos konsulenter, er i reglen meget præcist, men det kræver, at den, der modtager informationen, er helt bekendt med betydningen af de vigtigste ord og begreber. Det kan man ikke regne med. Ledelsen skal undgå at lyde som et regneark.

Hvorvidt ledelse og medarbejdere taler samme sprog, er naturligvis en stor udfordring, hvis der er tale om en akademisk uddannet topleder, som står over for en gruppe kortuddannede medarbejdere. Men her vil forskellen være så stor, at toplederen i reglen er helt på det rene med, at der skal en særlig sproglig indsats til for at trænge igennem. På en arbejdsplads, hvor medarbejderne er højtuddannede, men ikke nødvendigvis har indsigt i en mere merkantil tankegang, kan lederen nemt begå den fejl at overse betydningen af forskellige faglige sprog. Endelig er der de helt særlige udfordringer, som knytter sig til virksomheder, hvor medarbejderne taler et eller flere fremmedsprog, som ledelsen ikke behersker. Her er mulighederne for at gå galt i byen alvorligt til stede.

Men hvis ledelse og medarbejdere har et nogenlunde fælles sprog, eller hvis ledelsen faktisk er i stand til at kommunikere, så medarbejderne forstår, hvad det handler om, vil der være god mulighed for at skabe den nødvendige forståelse. Og så skal ledelsen kommunikere massivt, fordi det giver øget tillid blandt medarbejderne. I en række tilfælde vil de samme budskaber gå igen og igen, og toplederen er måske træt af at gentage egne argumenter, men det er langtfra sikkert, at budskaberne trængte igennem de første mange gange.

Den rigtige anvendelse af kommunikation fra lederen skaber forståelse hos medarbejderen. Derfor er kommunikation en af nøglerne til at opbygge den nødvendige ledelseskraft i forbindelse med en radikal forandring.

Handling

For at få iværksat den nødvendige handling blandt medarbejderne skal ledelsen anvende den rigtige ledelsesstil i de forskellige faser af en radikal forandringsproces. Tillid og forståelse er naturligvis værdifuldt, men ikke meget værd, hvis det ikke bliver fulgt op af handling. Derfor rejser det sidste begrebspar et spørgsmål om, hvorvidt medarbejderne handler på baggrund af den ledelse, de modtager.

Der er mange gode grunde – psykologiske, evolutionære, økonomiske m.m. – til, at mennesker ikke nødvendigvis hopper med på en stor og radikal forandring i første omgang. Derfor hører vi også ofte, at ”mennesker i bund og grund er imod forandringer”. Det er efter min mening ikke nødvendigvis sandt. I Danmark kan vi kun opretholde vores ganske høje velstand, fordi medarbejderne er i stand til at tilføre produkterne eller produktionen en højere værdi. Værditilvæksten skyldes, at medarbejderne er i stand til at tage ansvar og handle. Den løbende udviklingsforandring er ikke en radikal forandring, men ikke desto mindre er det en forandring. Medarbejderne er altså vant til forandringer.

Radikale forandringer er dog grundlæggende en svær proces med et usikkert resultat, som samtidig udføres i et psykologisk rum, hvor medarbejderne muligvis frygter for fremtiden. Derfor er det ikke ulogisk, at de kan nære en vis skepsis over for processen. Radikale forandringer kan føre til en følelsesmæssig negativ reaktion efter offentliggørelsen, hvilket kræver en støttende ledelsesstil. Denne reaktion kan erstattes af en mere rationel tilgang, som kræver en mere retningsgivende og inspirerende ledelsesstil.

Den rigtige anvendelse af ledelsesstil skaber handling hos medarbejderen. Hvis lederen er retningsgivende, støttende eller inspirerende på de rigtige tidspunkter i en radikal forandring, vil det understøtte den nødvendige handling blandt medarbejderne. Derfor er anvendelsen af den rette ledelsesstil en af nøglerne til at opbygge den nødvendige ledelseskraft i forbindelse med en radikal forandring.

Den rigtige anvendelse af ledelseskraft skal derfor ses i forbindelse med faserne i den radikale forandringsproces, som behandles i næste kapitel.


LITTERATUR

Anderson, D. & Anderson, L. (2010). Nøglen til ledelse af forandringer. Gyldendal Business.

Anderson, D. & Anderson, L. (2010). Organization development: The process of leading organizational change. London: Sage.

Bate, P. (1964). Strategies for cultural change. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Brandi, S. (2010). Forandringens vaner. Lindhardt & Ringhof.

Bridges, W. (1995). Managing Transitions. London: Nicholas Brealey, 1995.

Cascio, W.F. (2002). Strategies for responsible restructuring. Academy of Management Executive, 2002, Vol. 16. No. 3, s. 80-91.

Creswell, J. (2001). When a merger fails: Lessons from Sprint. Fortune, 2001, Vol. 143. No. 9, s. 87.

Drucker, P. (1999). Management Challenges for the 21st Century. New York: Harper Business.

Drucker, P. (2008). The Five most important questions you will ever ask your organization. San Francisco: Jossey-Bass.

Feld, C. & Stoddard, D. (2004). Organizational routines as a source of continuous change. Organization Science, 2004, Vol. 11. No. 6: s. 611-29.

Fisher, J.M. (2005). A time for change. Human Resource Development International, 2005, Vol. 8. No. 2: s. 257 – 263

French, W. & Bell, C. (2006). Organizational Development. Pearson Education.

Glanville, Y. & Belton, E. (1998). M&As are transforming the world. Ivey Business Quarterly, 1998, Vol. 63. No. 1: s 34-41.

Goldschmidt, L. et al (2010). Harlekinledelse – Ledelse under radikale forandringer. Gyldendal Business.

Greiner, L.E. (1998). Evolution & Revolutions as Organizations Grow. Harvard Business Review, 1998 Vol. 50. No. 4.

Greness, C.E. (1999). Kommunikation i organisationer. Klim.

Guldbrandsen, K. (1998). Down-sizing. Børsens Forlag.

Gurin, L. (1998). Bouncing Back from downsizing. Association for Quality and Participation, 1998, Vol. 21. No. 5: s. 24-29.

Hein-Sørensen, T. (1997). Organisation og forandring – den lærende organisation. Børsens Forlag.

Hiatt, J. (2006). ADKAR: A Model for Change in Business, Government and our Community. Prosci Research.

Hildebrandt, S. & Brandi, S. (1998). Lærende organisationer – erfaringer fra danske organisationer. Børsens Forlag.

Hildebrandt, S. & Brandi, S. (2006). Forandringsledelse. Børsens Forlag.

Hildebrandt, S. & Brandi, S. (2007). Change Steps. Børsens Forlag.

Huq, Z.; Huq, F. & Cutright, K. (2006). BPR through ERP: Avoiding change management pitfalls. Journal of Change Management, 2006, Vol. 6. No. 1: s. 67-85.

Jacobsen, I. (2005). Organisationsændringer og forandringsledelse. Forlaget Samfundslitteratur.

Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2008). Hvordan organisationer fungerer. Hans Reitzels Forlag.

Jick, T.D. (2003). Implementing Change. Harvard Business School Case, N9, s. 491-114, 24 November 2003.

Jordan, M. & Stuart, N. (2000). Lessons learned. CMA Management, 2000, Vol. 74. No. 3: s. 35.

Kotter, J.P. (1996). Leading Change. Harvard Business Press.

Kotter, J.P. (2008). A Sense of Urgency. Harvard Business Press.

Kousholt, B. (2009): Forandringsledelse og forandringskommunikation. Forlaget Samfundslitteratur.

Kübler-Ross, E. (1969). On Death and Dying. New York. MacMillan.

Lewin, K. (1951). Field Theory in Social Science. New York: Harper & Bros.

Lewin, K. (1952). Group decision and social change. I Newcomb, T.M. og Hartley, E.L. (red.): Readings in Social Psychology, s. 459-473. Henry Holt.

Marks, M.L. & DeMeuse, K.P. (2005). Resizing the organization: Maximizing the gain while minimizing the pain of layoffs, divestitures, and closings. Organizational Dynamics, 2005, Vol. 34. No. 1: s. 19-35.

McGregor, D. & Cutcher-Gershenfeld, J. (1960). The human side of enterprise. Mc-Graw Hill.

Maurer, R. (1996). Beyond the walls of resistance. Austin: Bard Books.

Mento, Jones, Dirndorfer (2002). A Change Management Process Grounded in both Theory and Practice. Henry Stewart Publications 1469-7017, Vol. 3, 1, 45-59.

McKinley, W.; Sanchez, C.M. & Schick, A.G. (1995). Organizational downsizing: Constraining, cloning, learning. Academy of Management Executive, 1995, Vol. 9. No. 3: s. 32-44.

Isern, J. & Pung, C. (2007). Driving Radical Change. McKinsey Quarterly, Nov. 2007.

Mintzberg, H. (2011). Managing. Harlow: Financial Times/Prentice Hall.

Newman, K.L. (2000). Organizational transformantion during institutional upheaval. Academy of Management Review, 2000, Vol. 25. No. 3: s. 602-19.

Nutt, P.C. (2004). Organizational de-development. Journal of Management Studies, Vol. 41. No. 7: s. 1083-103.

Overby, S. (2001). Quick change artists. CIO, Vol. 14. No. 21: s. 90.

Palmer, I.; Dunford, R. & Akin, G. (2009). Managing Organizational Change – A Multiple Perspectives Approach. McGraw Hill.

Parks, C.M. (2002). Instill lean thinking. Industrial Management, 2002, Vol. 44. No. 5: s. 15-18.

Poder, P. (2004). Feelings of Power and the Power of Feelings: Handling Emotion in Organisational Change. Sociologisk Institut, København.

Reardon, K. & Rowe, J. (1998). Leadership Styles For The Five Stages of Radical Change. Acquisition Review Quarterly, Spring 1998: s. 129-146.

Scharmer, C.O. (2010). Teori U – lederskab der åbner fremtiden mod en ny social teknologi – presencing. Ankerhus.

Senge, P. (1999). The Dance of Change. London, Nicholas Brealey.

Senge, P. (1994). The Fifth Discipline: The Art and Practise of the Learning Organisation. London: Nicholas Brealey.

The Price Waterhouse Change Integration Team (1995). Better Change: Best Practices for Transforming your organization. Irwin

Wallington, P. (2000). Technical difficulties. CIO, 2000, Vol. 14. No. 5: s. 66


Grib forandringen

Markus Bjørn Kraft

1. e-bogsudgave 2012

ePub-produktion: Rosendahls – BookPartnerMedia

Forside af Stuntfire ved Søren Ditlefsen

ISBN 978-87-02-13004-1

© Markus Bjørn kraft og Gyldendal 2012

Denne bog er beskyttet af lov om ophavsret.
Kopiering til andet end personlig brug må kun ske efter aftale med forlag og forfatter.

www.gyldendal.dk
www.GyldendalBusiness.dk

OEBPS/images/image001.jpg
Markus Bjgrn Kraft

Grib
forandringen

Magt, kommunikation
og ledelsesstil

Gyldendal Business





OEBPS/images/image012.jpg





OEBPS/images/image002.png
I

INKREMENTEL
UDVIKLING:

FORANDRING

Tipping point

“STRANSITION

RADIKAL
TRANSFORMATION





OEBPS/images/image013.png
Fase FASE2  FASES Fases
Stwategfasn  Ladeskrat  Kikoft Pavaer,

Fases
Lysetskimer






OEBPS/images/image010.jpg





OEBPS/images/image011.jpg





OEBPS/images/image005.jpg
Retningsgivende

Stottende

Inspirerende






OEBPS/images/image006.png
Ledelsesstil

Retningsghnde
Stottende

Inspirerende.

Folus pa
Resulater
Facittar
Muligheder

Overtaler
ved hjslp af

Ratring
Ivalvering
Skabe tilid

Laver
forandringer

Hurtiet
Langsomt
Radikalt

Lasrer ved at

Handle
Lytte
Stille sporgsmal





OEBPS/images/image003.png
LEDELSESSTIL

KOMMUNIKATION
MAGT






OEBPS/images/image004.png
Malsztning
ogmalgruppe

Hovedbudskaber
og temaer

Afsender

A

Aktivitet og
kanal

A






OEBPS/images/image009.png
Fases
Lyt skinner






OEBPS/images/image007.png
Magt

Kommunikation

Ledelse

!

>

)

Tilid

Forstdelse

Handiing






OEBPS/images/image008.png
FORRETNINGSSTRATEGIFORRETNINGSSPOR

‘Systemr/processar. Eysisk:
i Ny orgenisson,ysasproces [Ny vedsaar, eyt

FORANDRINGSLEDELSE/MENNESKESPOR

Folalseriholdning: Eysisk:
6k Fyg shdernad, modsand, [ Ve orndingsiaberde)





