

[image: image1]



[image: image1]


Indhold

Forord

Kapitel 1:      Hvis tiden var det kritiske

Kapitel 2:      Glem fortiden

Kapitel 3:      Salget steg med 35 procent

Kapitel 4:      Når direktøren står i vejen

Kapitel 5:      Analyserne blev til virkelighed

Kapitel 6:      Salget løftede sig med 21 procent

Kapitel 7:      Arbejdsgangene blev endevendt

Kapitel 8:      Omsatte 50 procent mere end planlagt

Kapitel 9:      Fra koncernens sorte får til mønsterfabrik

Kapitel 10:    Fik mod til at slippe systemet

Kapitel 11:    Lukashenko kom på besøg

Kapitel 12:    Arbejdseffektiviteten forstærket med 102 procent

Kapitel 13:    Frygtede tab af magt

Kapitel 14:    Når tiden er det vigtigste

Litteraturliste


Forord

Vi har lige brugt fem millioner kroner på at have et velrenommeret konsulentfirma i den tunge internationale liga til at kigge på virksomheden. Alt er gået igennem og er blevet analyseret – fra direktørens excelark til clipsholderen på mellemlederens bord. Vi har længe trængt til ændringer og forbedringer, og det hele skulle helst have været implementeret i går.

De fleste direktører kan nikke genkendende til situationen. Nu er konsulenterne rejst, og de fine ord og de indlysende forslag skal føres ud i livet. Ledelsen har fået stakke af papirer til at fylde op sammen med alle de andre konsulentmapper på hylden. Mellemlederne og medarbejderne har været indkaldt til peptalks i kantinen eller i det store møderum. De har måske også fået udleveret små kasketter, flyers og T-shirts med firmaets nye slogan påtrykt.

Den nye strategi skal eksekveres, og det skal den ofte på tværs af landegrænser, forskellige sprog og vidt forskellige kulturer. Den administrerende direktør skal i gang med at drive processerne på tværs af alle barrierer og forskelligheder i virksomheden. Strategien er lagt, men man undervurderer, at der også skal en hel del til, før den kan føres ud i livet.

Hvordan sikrer ledelsen, at den også får strategien eksekveret under de her svære vilkår?

Med bogen her ønsker jeg at provokere det tankesæt, at peptalks, PowerPoint præsentationer og diverse reklameslogans kan gøre en strategi til virkelighed. Analyser og fine planer gør det ikke alene. Alt for ofte er det hele stoppet her. Og alt for ofte har ledelsen undladt at spørge sig selv: hvorfor stoppede det egentlig her? Min påstand er, at man ganske enkelt har undervurderet, hvor svært det i virkeligheden er at indføre afgørende ændringer og opnå de ønskede resultater i en virksomhed.

Der er investeret masser af tid og brugt en bunke penge på at lægge en strategi. Hovedkontoret har derfor en forventning. Om et øjeblik kommer de flyvende ind med CEO’en i spidsen for at følge op på, om tingene nu også er blevet gjort som forventet. De fleste ledere har prøvet det og genkender følelsen af, at strategien ikke er kommet ud over rampen. Og de kan ikke rigtigt forklare hvorfor. En masse af koncernens midler er blevet brugt, og nu vil den øverste ledelse gerne se resultater. Men der er ikke sket noget. Topledelsen er irriteret, og i øvrigt går deres fly om en halv time. Jeg har ofte fået at vide, at den lokale ledelse oplever topledelsen som en flok havmåger, der flyver ind over stedet, skider over det hele og flyver hurtigt væk igen.

Ledelsen har helt undervurderet, hvor meget det kræver, at få den dyrt indkøbte strategi omsat til konkrete resultater. Den virkelige verden er blevet til en barriere, man ikke har taget højde for i planlægningen og under den ivrige analyse. Kulturforskelle i virksomhedens forskellige enheder er store, viser det sig. Det bliver besværligt, at man ikke lige kan gå ind på kontoret ved siden af og snakke om, hvordan det her skal gøres i praksis. Hvilken direktør har ikke siddet på et københavnsk hovedkontor og en gang imellem tænkt: Åh, det er også så besværligt med de her jyder? Eller omvendt? For ikke at tale om de mere håndgribelige kulturforskelle og sprogbarrierer, når enheden eller datterselskabet ligger i det gamle Østeuropa eller endnu længere væk. De forhold ligger langt væk fra en dansk virkelighed.

Der findes kun en måde, man kan gøre en strategieksekvering effektiv på under så svære vilkår. De mennesker, der sidder derude lokalt, skal involveres i langt større omfang, end det er tilfældet rundt omkring i virksomhederne. Og involvering er ikke bare at flyve de lokale chefer op til hovedkontoret, give dem en stak PowerPoint Slides og bede dem tage hjem og peppe medarbejderne op med en række fyraftensmøder.

Min bog beskriver erfaringer og resultater fra opgaver med strategieksekvering både her i landet og i udlandet. Problemstillingerne har været store og af meget forskellig karakter.

Vi har under alle opgaverne ”kørt” et spejl ind foran de berørte ledere og medarbejdere for at få dem til at indse, hvad der skal til for at komme videre. Og vi har i alle tilfældene arbejdet ud fra en tese om, at man ikke kan presse den samme proces ned over alle. Mennesker er forskellige – også når en virksomheds strategi skal eksekveres.

I Hviderusland lykkedes det os at øge effektiviteten og salget på Unomedicals fabrik i Minsk så meget, at fabrikken i løbet af otte måneder blev hævet fra en 13. plads til en førsteplads på en liste over alle koncernens fabrikker i hele verden. Virksomheden producerer medicinsk udstyr og er en del af en større amerikansk koncern. Unomedicals sparemål på fabrikken i Minsk blev hævet til en million dollars i løbet af otte måneder.

Selve produktionen i Minsk blev sat i vejret med en kraft, der forstærkede arbejds-effektiviteten med 102 procent i forhold til de standard-timer, man havde kendt før. Effektiviteten blev øget med 20 procent – med produktionschefens ord ”en dramatisk forøgelse”. I samme periode – 2010 til 2011 – fik samme produktionschef reduceret spildmængderne fra 7 procent til 1,7 procent på et år.

Hos Weco Travel i Tjekkiet blev det aktuelle salgstal fra 2010 til 2011 løftet med 32 procent, så det endte på 376 millioner tjekkiske kroner i en tid med særdeles vanskelige vilkår for branchen for forretningsrejser. Fremgangen skete ved at få sælgerne til at skaffe flere nye kunder og sælge bredere hos eksisterende kunder.

I Slovakiet blev et stort underskud vendt til et overskud på et par millioner Euro. Det skete på fem måneder, og fabrikken blev så effektiv, at det samlede antal medarbejdere gik fra 1000 til 670. Der blev produceret samme volumenmængde med færre mennesker.

Hos Alm. Brand Forsikring og Pension i Randers fik vi salgscentret til at nå 50 procent mere end den planlagte omsætning. Målet var 12 millioner kroner i omsætning, men de nåede 18 millioner kroner.

Ingen af stederne har den hårde indsats betydet dårlige klimamålinger blandt medarbejderne. Centerlederen på salgscentret i Alm. Brand Forsikring og Pension i Randers opnåede for eksempel den hidtil bedste måling i klimaundersøgelsen efter det hårde forløb, hvor omsætningen blev sat betragteligt op. Det var ud fra en 360 graders ledermåling på 10 lederegenskaber. Det viser tydeligt, at medarbejdere og ledere hellere end gerne vil have, at man interesserer sig for dem og det arbejde, de udfører på arbejdspladsen – også når de gode resultater kræver en hård, målrettet og insisterende indsats.

Bogen beskriver resultater og erfaringer med en effektiv strategieksekvering ude i virksomhederne. 12 interviewpersoner dokumenterer de meget konkrete resultater, som vi har opnået under vanskelige forhold og vidt forskellige udgangspunkter.


Kapitel 1:

Hvis tiden var det kritiske

- Hvis tiden var det mest kritiske, hvordan ville vi så lede og forandre virksomheden? Det spørgsmål burde alle erhvervsfolk stille sig selv.

Verden udvikler sig hurtigere end nogensinde. Derfor bliver hastigheden mere og mere kritisk, når virksomheden skal udvikles. Og derfor kan vi ikke lægge nok kræfter i vores måde at arbejde med strategi på. Vi må se i øjnene, at mange af os mange gange har brugt alt for meget krudt og alt for mange uger og måneder på at analysere og udforme selve strategien. Når den så skal gøre gavn, er tiden løbet fra den omhyggeligt lagte strategi. Denne bog handler ikke om at udforme en strategi, men om at komme videre – om strategi-eksekveringen. Tingene må ikke gå i stå.

De fleste virksomhedsledere har prøvet at lægge en omhyggelig strategi, som af en eller anden grund aldrig blev rigtigt udført. I bedste fald undrer vi os, men irritationen overskygger som regel forundringen. For det kan jo ikke passe, at den store forandring udebliver. Medarbejderne har været på kursus og på weekendophold for at forstå, at de nu skal være ”verdensmestre”, være ”på vinderholdet” eller agere i ”en ny fremtid”. Kasketter, flyers og det nye flag på parkeringspladsen er på plads. Kampagner, plakater og balloner har drevet rovdrift på den interne markedsføringskonto. Men der er ikke sket en pind.

Den store fælles-skabelon virkede ikke, da strategien skulle udføres, for sværhedsgraden og omfanget af selve strategiarbejdet blev undervurderet.

Virksomhedsledere bør gå i gang med at gentænke hele strategiarbejdet, hvis de vil have mere eksekvering. Organisationen skal lære at eksekvere bedre, når virkeligheden har indfundet sig efter den store brandingfest. Lederne bør som noget af det første lære at justere strategien undervejs. Konstant korrektion og hurtig, konkret handling er forudsætningen for, at en strategi også bliver en succes. Det handler Race®koncept om.

Den russiske general Suvorov var kendt for sine sejlivede, succesrige indsatser og for sætningen: ”Man laver en plan, og den gælder lige til man møder fjenden”. Sådan går det næsten altid. Derfor skal der bruges mindre tid på forarbejdet og mere tid på korrektionerne undervejs.

I dag kommer fjenden hurtigere end nogensinde, så vi skal være i stand til og villige til hurtige ændringer – også når vi sidder med den bedste plan til dato i virksomhedens historie. De fleste er bare ikke kapable til ret mange ændringer, når nu de har brugt så mange ressourcer på en bestemt handlingsplan. Det er her, det går galt. De operationelle ledere, mellemlederne, der skal føre strategierne ud i livet, bliver alt for ofte låst fast af en stor forkromet plan udtænkt et lag højere oppe. De kan ikke tilpasse og justere virkeligheden i et tempo og med en hyppighed, som kræves i dag, for de er bundet af en tung og alt for gennemtænkt strategi.

Stop det lange forarbejde og slip mellemlederne løs, så de kan komme til at handle. Brug mere tid og flere kræfter på udførelsen, eksekveringen, end på forarbejdet og strategien.

”Men analyser er nødvendige af hensyn til sammenhængen og forståelsen”, lyder modargumentet.

Ja, analyser er nødvendige en gang imellem, men slet ikke i det omfang, det bliver praktiseret. Hvor mange gange har de fleste af os ikke snakket og analyseret os frem til, hvordan, hvornår og hvor ofte, vi ville hoppe på motionscyklen. Vi burde i stedet for sige til os selv og hinanden: ”stop snakken, hvis du alligevel ikke vil bruge motionscyklen”. Det samme kunne praktiseres ude i virksomhederne. Stop handlingsplanerne, hvis de alligevel ikke bliver ført ud i livet.

Formel 1

Forandringer går stærkere og stærkere, så tiden bliver den knappe faktor overalt – især i virksomhederne.

Race®koncept er inspireret af formel 1 sporten, fordi tiden her er den mest afgørende faktor. Hvis du bruger mere end 2,3 sekunder på at skifte dæk under løbet, så er du ikke længere konkurrencedygtig i Formel 1. Under et stort løb stod en af hjælperne i teamet ikke parat med dækket i hænderne. Det kostede tre sekunder og Sebastian Vettel førstepladsen. De 2,3 sekunder til et dækskift er altså nøje afsat, og det kan lade sig gøre hver gang, hvis man er omhyggelig med arbejdsgangen, kender målet og alle ved, hvad de skal gøre.

I Le Mans løbet går man med til, at det kan tage op til 35 sekunder at skifte dæk. Den varighed er et indbygget, underforstået princip, hvis man stadig vil være konkurrencedygtig. Der er jo 24 timer til at afvikle hele løbet, og så ”tillader” man langt mere tid til et dækskift. Det er en forkert indstilling, for hvorfor bruge al den tid, man kan få, når der er så meget at hente ved kun at bruge den tid, der bliver afsat?

Vi fik tre uger til at løse opgaven, men venter til der er et par dage tilbage til den skal afleveres. Vi stiller arbejdet mentalt på hylden og beskæftiger os først med det lige op til afleveringsfristen. Får vi udsættelse, bliver arbejdet parkeret igen. Hvis vi ikke er presset til at gøre noget, så gør vi det ikke. Sådan er vores natur åbenbart. Vi lever efter devisen, at det tager den tid, man får. Men en opgave burde kun tage den tid, man afsætter.

Vi har vænnet os til hele tiden at gøre alt for at få mere tid til vores opgaver. Helt fra 3. klasse begyndte vi at plage læreren om et par minutter mere til at få styr på bogstaverne og tallene. Enhver gymnasieelev med respekt for sin magelighed bliver glad og lettet, når læreren overgiver sig og giver et par dage eller måske en hel uge mere til afleveringen af det store studie-projekt.

Roemarken

Som voksne udskyder vi helst hver eneste opgave, især hvis det er en, der kræver mange tanker og kræfter. Analyser og forklaringer er undskyldningen i topklasse, når vi skal overbevise os selv om, at det er rigtigt at udskyde det nødvendige arbejde. Mine bedsteforældres roemarker på Lolland blev ikke luget af, at vi stod og kiggede på dem. Vi kunne heller ikke analysere os til en ren og fin jord mellem roerne. Roemarker udgør et praktisk og konkret arbejdsområde, men udfordringerne kan overføres til de fleste andre områder i arbejdslivet.

Der snakkes og tænkes alt for meget over det, der bør gøres. Flotte strategier emmer ud af hjørnekontorerne og fra stormøderne med de udvalgte medarbejdere. Men når det kommer til udførelsen, er luften som regel ved at være sivet ud af ballonen. Eksekveringen mangler.

Tiltagene og alle de gode strategier og hensigter er svære at få øje på, når slutresultatet skal gøres op. De blev væk, da det hele skulle føres ud i virkeligheden. Situationen er desværre almindelig. Derfor er det ikke til at komme udenom en metode, som sikrer, at virksomheden gennemfører virksomhedens planer, ønsker og mål. Og derfor har ResultPartner udviklet Eksekveringsmodellen og Race®koncept, som midlet til at få eksekveringskraften øget.

Kursustrofæer

ResultPartner går ind for at spare på de kæmpebeløb, der bruges på kompetenceudvikling i form af kurser og kampagner. I stedet for bør kræfterne og pengene sættes ind på strategi-implementeringen. Brug selvfølgelig penge på udvikling af strategierne, men undervurder ikke, at det også koster at implementere. Pædagogisk set er det forkert at trække folk ind i et kursuslokale og lære dem noget. Skru ned for kursuslokalerne og brug pengene på strategieksekvering.

Et stort cargo-firma havde et klart billede af, at de skulle blive bedre til at sælge, så de investerede et tocifret millionbeløb i at træne alle deres sælgere og salgschefer i forskellige salgsteknikker og -metoder. Da kursusrækken var overstået, havde ledelsen en forventning om, at sælgerne tog de her metoder i anvendelse for at få et bedre salg. Men det skete ikke. Den nye viden i koncernen blev ikke brugt til noget. Den var endt i en mappe, som stod og sandede til i reolen – ryg ved ryg sammen med alle de andre kursustrofæer.

Jeg prøvede at få sælgerne til at fortælle noget om forløbet og blev ikke særligt klog på det. Konstateringerne lød mest sådan her:

”Det er nogle skide gode værktøjer”. ”Frokosten var rigtig god”. ”Undervisningen var fin”. ”Det var nogle spændende dage”.

Den slags udbytte – eller mangel på samme – er en tikkende bombe under hele kursusindustrien i Danmark. Vi ser det mere og mere. Oplevelserne i kursuslokalerne bliver ikke overført til den efterfølgende virkelighed. Formen og processen er forkert. Det er selvfølgelig ikke forkert at overføre kompetence til folk, men det skal være relevante færdigheder. Hvis jeg skal løse en opgave i Mexico, skal jeg selvfølgelig gå på aftenskole og lære spansk, hvis jeg ikke kan det i forvejen. Men jeg skal kun lære det, jeg har brug for. Folk får for ofte lært noget, de ikke har brug for, og så kan den nye viden ikke bindes sammen med deres dagligdag. Der mangler strategieksekvering.

ResultPartner går ind efterfølgende og sætter strøm til de værktøjer, som virksomheden har betalt for. For os er det en vanvittigt provokerende tilstand, når en topledelse bruger en stor bunke af ejernes penge på noget og så ikke sikrer, at det bliver anvendt. Der er brugt masser af tid og penge på forundersøgelser, analyser og udvikling af strategier, og herefter sker der ikke mere.

Vi lever i en verden, hvor forandringer sker så hurtigt, at vi skal turde formulere strategier på et tyndere grundlag, end vi er vant til. Som det er nu, kan vi næsten ikke gøre nok for at sikre os, at grundlaget nu også er i orden for en beslutning. Når den hvide røg stiger til vejrs fra kursuslokaler og direktionskontorer, har den forudgående investering og indsats været så omfattende, at det nærmest ikke er tilladt at have en mening om det koncept, den strategi eller det projekt, der kom ud af anstrengelserne.

Universitetsuddannede mennesker er trænede i analyser, men er ikke altid opmærksomme på, at det meste af saften og kraften er blevet brugt på analyserne, og så er der ikke meget energi tilbage til at få sat turbo på resten – selve eksekveringen af den strategi, der er kommet ud af analyserne.

På et møde bliver en kunde for eksempel spurgt: ”Hvad skal I omsætte for i år?”. Typisk drejes hovedet mod salgschefen: ”Hvor meget omsatte vi for sidste år?”. Men hvorfor skal vi analysere og vide alt om fortiden og nutiden for at sætte mål for fremtiden?

Når vi er på arbejde, gennemtænker vi alt og handler sjældent ud fra et tyndt grundlag. Vi skal have Business Intelligencerapporter, McKinsey-teorier og oraklerne fra Boston på plads, før vi tør handle. Og så kan meget faktisk gå galt.

I privatlivet analyserer vi ikke så meget, før vi handler. Vi gør bare tingene. Vi hører ofte en ven eller en i familien sige: ”Jeg vil gerne løbe en Marathon”. Den entreprenante indstilling ville være godt også at møde i arbejdslivet. Det sker sjældent, at en person rent ud siger: ”Jeg vil ind på det amerikanske marked næste år”. Men hvor ville det være befriende at høre noget oftere.

Kapitel 2:
Glem fortiden
Alt for meget tid bliver sat af til fortiden. Race®koncept koncentrerer sig om fremtiden og det, der skal gøres for at opnå det, man har tænkt sig.
Korrektioner er det vigtigste element frem for analyser og vurderinger af det, der allerede er sket. Spørgsmålet ”hvorfor gik det galt?” spiller stort set ingen rolle og kan være rent tidsspilde at beskæftige sig med. Fortidens gerninger er som regel tåget snak og undskyldninger. De elementer kan en moderne virksomhed ikke bruge, for bussen er i mange tilfælde ved at køre.
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Ledere og medarbejdere skal glemme fortiden, men de skal også glemme det, der er udenfor kontrol. Der tales alt for meget om det, man ikke har indflydelse på.
Ledere er verdensmestre i at fortælle om alt det, de ikke kan gøre noget ved. Hos sælgere for eksempel er det typisk markedssituationen eller produkterne, de interesserer sig voldsomt for, men det er ting udenfor deres indflydelse. Politikker og regler, som ligger udenfor virksomheden, kan der heller ikke gøres meget ved. Det gælder beslutninger, der er taget højere oppe, for eksempel i koncernens hovedkontor. Alligevel bruges der mange timer og dage på at forholde sig til alle disse forhold, som man ikke har indflydelse på.
Mange ledere og medarbejdere snakker i virkeligheden løs om alt det, der er udenfor kontrol, fordi man ønsker at sløre det relevante – det man faktisk har indflydelse på.
Her er det en opgave for ResultPartner at hjælpe dem med at gøre noget ved det, der driver tingene fremad – i stedet for at tale om ting, der ikke kan gøres noget ved.
Problematikken med forhold indenfor og udenfor kontrol er vi især stødt på i Rusland, hvor man er vant til, at systemet kan begrænse handlefriheden. Men fænomenet ses overalt. Hos danske forsikringsselskaber har vi oplevet, at man talte meget om tariffer, konkurrenternes priser og så videre. Det er spild af tid. Vores opgave går ud på at få dem til at forstå, at der er noget indenfor og noget udenfor kontrol. Vi vil have lederne og medarbejderne til at acceptere og forstå, at deres opmærksomhed skal være på de forhold, de selv kan kontrollere. Det er forudsætningen for at komme videre.
Strategi og eksekvering
Virksomhedsledelserne skal hjælpes med at eksekvere. Efter tid brugt til forarbejde og analyse kan man høre direktøren sige: ”Vi har lagt en god strategi, men vi kan ikke huske, hvor vi har lagt den”.
Hvor stoppede processen egentlig? Det gjorde den ved implementeringen. Analysen er tygget igennem, og strategien er kommet på papir. Der er talt meget om alt det, der har fundet sted og er blevet gjort i virksomheden. Krudtet er brugt op, og kræfterne kunne i virkeligheden være blevet brugt på at få udført tingene.
Pandoras bestyrelsesformand, Allan Leighton, sagde det klart i Børsen efter tumulten i smykkeselskabet: ”Fundamentalt set handler det her jo ikke om strategi, men om eksekvering”.
Robert Brinkerhoff, professor ved Western Michigan University, holder foredrag rundt omkring i verden om udbyttet af efteruddannelse og kursusforløb i virksomhederne. Han henviser til amerikanske undersøgelser, der viser, at kun 15 procent af de efteruddannede medarbejdere afprøver reelt deres nye viden i praksis og opnår konkrete værdifulde resultater for virksomheden. 15 procent bruger slet ikke den nye viden. 70 procent afprøver noget af det tillærte på kurset, giver op og gør derefter, som de plejer.
Vi har indset den problematik og arbejdet med netop den udfordring i flere år. Race®koncept forpligter lederne og medarbejderne til at holde sig til målene og især til at fortælle, hvad de vil gøre næste gang – uge for uge. På den måde holdes viljen til at handle i et stramt greb.
Undskyldninger er ligegyldige og tærer blot på tid og kræfter. Det ligger i den menneskelige natur at ville undskylde, men det naturtræk skal stoppes.
Kræfterne skal koncentreres om det, der skal til for at arbejdet bliver udført rigtigt og effektivt. Topledere har en uvane med konstant at hælde en masse nye tiltag ned i hovedet på laget af ledere lige nedenunder dem selv. Det giver forstoppelse, forvirring og halsen efter anerkendelse i det næste led. Analyserne kan starte forfra. ”Hvilken opgave skal nu have mest opmærksomhed og hvor meget tid kan jeg tillade mig at tage fra den vigtigste opgave?”, tænker mellemlederen. Men han eller hun bør kun arbejde på at få korrigeret hovedopgaven så fint og flot, at den lander helt rigtigt.
Fravalget af det grundige forarbejde og andre distraherende, sideløbende opgaver gør måske ikke medarbejderne til de ypperste strateger, men de bliver eminente til at eksekvere. Den egenskab bør ikke overses af nogen topledelse, for det er netop på det punkt, direktørerne beklager sig mest. Gang på gang undrer de sig over, at alle deres fine planer på et tidspunkt gik i stå. Men de kan selv få sat skub i processen, få gang i eksekveringen.
Eksekvering
Der findes to forskellige tilgange til løsning af konsulentopgaver: Den strukturerede og den humanistiske tilgang. Man vælger typisk den eller den anden – i stedet for at forene værktøjerne.
Hele Eksekveringsmodellens udgangspunkt er at forene det humanistiske med det strukturelle. De vilde heste skal slippes løs og samtidig bruge energien så struktureret, at målet bliver til at få øje på – og til at ramme. Man arbejder med sig selv og hinanden for at lykkes. Det meste af forandringens dna ligger i at forene struktur og individuelle værdier. Når det lykkes, bliver forandringsarbejde smukt og ikke plagsomt.
Hvad skal der til for at få mennesker til at eksekvere hurtigere og bedre? Eksekveringsmodellen blev mit svar, efter at jeg et efterår havde tænkt længe og frem og tilbage over spørgsmålet. At eksekvere beskriver godt at gøre noget. Vi taler ofte om strategi og den efterfølgende implementering, men det virker mere aktivt at tale om strategi og den efterfølgende eksekvering. Her gør man noget i stedet for bare at implementere, indføre, noget. Eksekvering er dynamisk, direkte, modigt og ind imellem stærkt og råt. Der er kraft i ordet – endda så meget, at man skal passe på med at bruge det i lande, hvor det også kan lede tanken over på ordet henrette.
De personlige faktorer er afgørende i Eksekveringsmodellen. ”One size fits all” har alt for længe været motoren i forandringsledelse. Det er en gammeldags tankegang, at alle mellemledere og medarbejdere skal udsættes for den samme forandringsmodel. Mennesker er forskellige, men det bliver overset i mange virksomheder og store koncerner.
Vi kender alle sammen situationen: ledelsen og marketingsafdelingen er blevet begejstret, og nu skal der være kickoff-møde. Medarbejderne skulle gerne se det samme lys og helst på den samme måde. De fleste ansatte har prøvet den klassiske interne markedsføring med peptalk i kantinen eller i den store fællessal. Gå-hjem-møderne, slogans, T-shirts, kasketter, weekendseminarer og kampagne-papirer duer bare ikke. Inderst inde ved vi det godt. Det strider mod sund menneskeindsigt, at alle ansatte skulle få den samme motivation og gejst på samme tid og ved den samme metode.
Mange mister begejstringen på forhånd, når en fælles skabelon presses ned over alle på én gang. På den anden side er det også forståeligt, at ledelsen gerne vil have fælles fodslag om nye tiltag, når man sidder og ser ud på 200 mennesker fra toppen af organisationen. Men der er kun én vej. Tag individuelle hensyn. Alle bruger ikke samme størrelse – heller ikke i ledelse.
Eksekveringsmodellen


[image: De personlige forudsætninger fremgår af den indre ring i Eksekveringsmodellen, mens den ydre ring kendetegner omgivelserne, konteksten, der enten kan være en støtte eller en hindring for de personlige faktorers udfoldelse.]

De personlige forudsætninger fremgår af den indre ring i Eksekveringsmodellen, mens den ydre ring kendetegner omgivelserne, konteksten, der enten kan være en støtte eller en hindring for de personlige faktorers udfoldelse.




Eksekveringsmodellen virker ud fra tankegangen, at vi ikke er ens. Figur 1 viser en model med en ydre og en indre ring. De personlige forudsætninger fremgår af den indre ring, mens den ydre ring kendetegner omgivelserne, konteksten, der enten kan være en støtte eller en hindring for de personlige faktorers udfoldelse.
De tre øverste faktorer i den indre ring er de personlige forudsætninger:

	Personlige ambitioner” udtrykkes oftest ved ”jeg vil”. De personlige ambitioner kan gælde privatlivet og fritiden og jobbet. Og de kan være på vegne af virksomheden.

	Selvtillid” udtrykkes oftest ved ”jeg kan”. En person med stor selvtillid karakteriseres blandt andet ved at have erfaringer med at lykkes, føle sig stærkere end andre, være tilfreds med sig selv, føle overskud i svære situationer og være utilbøjelig til at bekymre sig.

	Mod” udtrykkes oftest ved ”jeg tør”. En person med stort mod er karakteriseret ved at have modet til at udtrykke sig, stille krav til andre, udfordre det eksisterende, prøve noget nyt og uprøvet og holde sig til planer.


Den nederste faktor i den indre ring ”Samarbejdsevner” knytter sig til vores evne til at arbejde sammen med andre om at sætte mål, fastsætte de rette aktiviteter og sikre, at de bliver udført:

	Samarbejdsevner” er karakteriseret ved, at personen kommunikerer klart, involverer andre, motiverer andre, skaber ejerskab og ansvar hos andre og følger op på andre.



	Klare ”Mål” er karakteriseret ved at være specifikke, motiverende, ambitiøse, relevante, tidsbestemte og enkle.
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