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Tema:
Hvordan man undgar, at strategien
bliver diffus - eller udebliver...

Vi har set det sa ofte.

Vi har fornemmet det i drgftelser i mange
virksomheder.

Og vi har set de manglende resultater deraf —
som en naturngdvendighed!

Indsatserne blev til skanne spildte kreefter,
fordi de ikke var fedt ud af og teenkt ind i en
strategisk ramme.

Det er en ommer!

Og virkeligheden viser, at det slet ikke kraever
mere indsats eller flere ressourcer at opna det
stik modsatte resultat. Tveertimod ligger der i
en grundlaeggende strategisk rammesatning
sd meget energi og synergi, at man knap nok
tror sine egne gjne, nar det begynder at rulle...

Det begynder med, at man tager de strategiske
briller pd. Og det er en ledelsesudfordring.

Strategi — er afledt af det graeske ord stra-
tegos, som betyder feltherre — og strategia,
som betyder feltherrekunst.

Vi skal her give nogle vitale stikord til en sa-
dan strategisk rammesatning.

Det er fokus i dette nummer af Opdateret Le-
derskab.

God laeselyst!
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Fisken ”Dory” fra filmen ”Find Nemo” —
leerer os at fokusere strategien

Disney har et ret godt eksempel pa den kraft,
man kan udlgse, nar alle arbejder i samme
retning. | filmen “Find Nemo” bliver en af
filmens hovedpersoner, fisken Dory” fanget
af en fiskekutters net. Det er en meget drama-
tisk scene, hvor hun sammen med 100vis af
andre fisk bliver fanget i et stort net, der lang-
somt med sikkert traekkes op mod overfladen.

Den lille fisk Nemo far den geniale idé, at de
maske kan redde Dory ved at fa alle fiskene
til at svemme i samme retning, nemlig nedad!
Det virker fgrst som en vanvittig idé, men
hurtigt viser det sig, at fiskekutteren har kun
overtaget sa lenge alle fiskene spraller i alle
mulige retninger. Deres krafter ophaever bare
hinanden.

Nemo holder fast i sin idé — ogsa selvom det
ser faretruende ud. Men flere og flere begyn-
der at svgmme i samme retning — som Nemo
og Dory raber til dem, de skal.

Og resultatet bliver, at kutterens kran ikke
leengere kan holde til presset - og den keempe-
store fiskekutter bliver til sidst trukket hele
vejen rundt. Alle fiskene slipper ud i friheden
— 0gsa vores hovedpersoner. Stor succes.

Se Klippet her.

Historien her er bestemt ikke et indleeg for
boycot mod fiskeindustrien! Men den er en
metafor, som peger pa vardien i strategisk og
visionar helhed i en virksomhed.

Peter Senge siger sadan i The Fifth Disci-
pline: “Fd, hvis nogen, kreefter i menneskelig
henseende er sa kraftfulde som felles visio-
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Engagement — uden strategisk helhed, kan
veere skagnne spildte kraefter

Man kan arbejde sig til blods — uden at det
rykker. Man kan lave alle de spsendende un-
dersggelser og malinger — uden at det rykker
det mindste. Man kan have alle de gode og
rigtige intentioner, lave tilfredshedsundersg-
gelser, MUS, GRUS, APV o.l. — men sattes
det ikke i den rette strategiske ramme, sa kan
det veere med meget, meget ringe udbytte,
som slet ikke star mal med indsatserne.

Fordi der mangler den strategiske rammesaet-
ning!

Hvis ikke man har en strategi, ender man som
regel med at blive en del af en andens strate-

gi!

Hvad er en strategi?

De basale begreber haenger sadan sammen,
idet vi bruger et yndet billede for os:

e Mission — forteeller, hvad vi er sat i ver-
den for

e Vision — forteeller, hvad vi ultimativt vil
na

e Veardier (samspilsveerdier) - forteller,
hvordan vi vil agere sammen for at na vo-
res mal

e Strategien — forteeller, i hvilken raekke-
falge og med hvilke indsatser vi vil agere
for at nd malet. Billedligt talt star vi i Es-
bjerg og skal til Aalborg. Skal vi tage fly,
tog, bus, bil eller... og med hvilken rute.
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Sammenhang:
Grundlag — Vaerdier — Mission - Vision

Handlings- L
Strategi Delmal

Vision
Hvad vil vi
ultimativt na

" Strategi  Delmal

Strategi  Delmal

Vardierne

Grundlaget: det grundlazggende livs- og menneskesyn

Strategien — og ressourcerne?

Pa den made hanger strategien og de strategi-
ske valg ogsa teet sammen med de forhanden-
veerende ressourcer. Med et andet billede: Vi
skal forcere et bjerg — gar vi den ene vej, mg-
der vi tet vildnis af bevoksning. Gar vi den
anden vej, vil vi mgde sumpomrader. Her be-
tyder de strategiske valg: Hvilke evt. forhin-
dringer er vi bedst muligt udrustet til at kunne
forcere...?

Robert S. Kaplan og David P. Norton har ar-
bejdet meget med strategisk fokus i virksom-
heder — bade processer, redskaber og leder-
skab. | flere publikationer peger de pa en
reekke vitale forudsaetninger for at lykkes her.

Vi opsummerer det her i fglgende temaer og
setter dem i en konkret kontekst:

#1. Gar strategien enkel og operationel

Der er flere lag i at gere strategien enkel og
operationel. Det forste lag er, at indsamlet
viden straks anvendes og settes 1 spil for at
underbygge virksomhedens visioner og mal.
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En af vores kunder, en privat landsdekkede
kaede, har netop valgt at se MUS i en strate-
gisk sammenhang. Nar HR-chefen ser den
grafiske oversigt af resultaterne fra alle kee-
dens enkelte lokationer, sa ved denne HR-
chef, at hvor der er et dyk i medarbejdertil-
fredshed eller trivsel, der skal der seettes ind
straks, idet man ellers negativt vil kunne aflee-
se det pa bundlinjen aret efter fra denne loka-
tion.

I denne case er strategien:

1. Vi vil gennem MUS skabe et klart
overblik over rigets tilstand” 1 alle
hjgrner

2. Vi vil straks handle pa den indsamlede
viden, og det sker pa den og den ma-
de...

Denne enkle strategi kan forfines og udbyg-
ges skridt for skridt, sa det sigter leengere og
hajere.

Kun fantasien setter greenser.

#2. Tilpas organisationen til strategien

Nu falger det helt afgerende: at man tilpasser
organisationen til strategien. Det vil sige, at
hver enkelt del af organisationen nu ma fa
defineret, hvad den overordnede strategi kon-
kret betyder for os.

Hvis vi bliver i ovennavnte case, sa er strate-
gien ens for bade HR og en lokal lokation.
Men udmgntningen er meget forskellig, hvis
den dynamiske synergi skal opnas.

For HR udmgntes strategien ved systematisk
at indsamle al den ngdvendige viden, som er
en forudseetning for det strategiske fokus. Og
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derefter at tage individuel dialog med ledelsen
for hver enkelt lokation afhangig af den en-
kelte lokations situation.

For de lokale lokationer er strategiens indhold
at sikre, at der seettes handling bag viden.
Hvis der er et dyk i vitale tilfredshedselemen-
ter hos medarbejdere, sa skal dette straks ud-
mgntes i aktiviteter, som retter op og derved
sikrer, at man undgar et dyk pa andre omra-
der.

Sagt pa en anden made: der arbejdes pa tvears
i organisationen, bade med benchmarking og
med erfaringsudveksling gennem en aben kul-
tur, s& man ogsa kan drgfte hinandens udfor-
dringer og inddrage nyttig erfaring og viden
fra hinanden. Derved bliver organisationen
mere robust pa den lengere bane.

#3. Nedbryd strategien til hver enkelt med-
arbejders daglige arbejde

Hver eneste medarbejder skal kunne spejle sit
arbejde — i vision, mal og strategi.

Det er kunsten — og idealet!

Den enkelte medarbejder skal ikke bare ople-
ve, at han “hugger sten”, men at han er med til
at "bygge katedraler”.

Til tider en vanskelig kunst, men dog ngd-
vendig ledelsesmaessigt fokus. Hvor det lyk-
kes, der frigeres bunker af energi. Og syner-
gien far 3+3 til at blive 10.

Det kommer ikke af sig selv, men gennem
skarp og vedholdende dialog. For dialog ud-
vikler!

Derfor er dette ogsa et vigtigt tema i MUS!
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#4. Lad strategien blive en Igbende proces

Vi har set meget gode erfaringer med at skabe
en ars-cyklus i en organisation, sa alle er med
pa, hvornar vi placerer de vitale og ngdvendi-
ge aktiviteter: Trivselsundersggelse, lederop-
falgning pa det, MUS, lederopfalgning pa
MUS, revitalisering af strategiske mal og ind-
satser o.l.

Hermed er det en del af organisationens agen-
da kvartal for kvartal, si medarbejdere ogsa
véd, hvad der sker, hvornar og hvordan.

Hgjt informationsniveau og gennemsigtighed
er afggrende her.

#5. Lederskabet — forandring er mere end
at male!

Ledelsen ma erkende, at et strategisk fokus
indebarer redskaber, som hgrer hjemme i det,
man kalder: forandrings-ledelse. Det betyder,
at Ledelsen ma skabe bevidsthed om alvor,
”sense of urgency” (som John P. Kotter kal-
der det), sa hele organisationen er klar og fo-
kuseret pa det ngdvendige og vigtige i dette
strategiske fokus. Billedligt talt: Nar vi gar
venstre om bjerget, er det fordi vi har bedre
ressourcemaessig udrustning til at agere i
vildnis og jungle end i uvejsom sump. Og det
betyder, at de kompetencer, som er skarpe pa
at forcere vildnis og jungle rykker frem og
baner vej.

Derefter ma ledelsen udvikle en tydelig vision
for forandringen, som kommunikeres igen og
igen, og hvor der fglges op pa udviklingen
skridt for skridt. John Kotter taler ogsa om at
haste lavthengende frugter pa forandringens
vej, kommunikere dem, nar de er plukket og
derved stabilisere og forankre processen yder-
ligere i organisationen.
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Mening — Commitment — Handlekraft!

Tre sgjler viser sig ofte baeredygtige, ndr man
skal eksekvere strategier i organisationer:

e Mening — strategien skal give mening i
organisationen og for den enkelte, men
mening i sig giver ikke fremdrift for stra-
tegien

e Commitment — at alle star sammen om
den. Men commitment i sig selv giver ik-
ke fremdrift for strategien

e Handlekraft — at organisationen ogsa har
noget power at sette bag! Men handle-
kraft i sig selv giver ikke fremdrift for
strategien.

Hemmeligheden ligger netop i helheden
og sammenhangen alle 3 dele imellem...

Nar MUS settes ind i denne strategiske
kontekst...

Kunsten for enhver virksomhed — uanset stor-
relsen! — er at skabe samstemmighed og sam-
menhangskraft i organisationen. Det vil sige,
vi planlegger og agerer efter en strategisk
model, som fokuserer energien falles pa
samme temaer og pa samme tid.

Det er netop det, historien om fisken Nemo
kan laere 0s...

Et forslag til en meget lavpraktisk MUS-
model som ars-cyklus kunne se sadan ud pr.
kvartal:

e Q1I1: Anonym tilfredshedsmaling, hvad er
gjebliksbilledet og status lige her og nu i
virksomheden (og det kan netop veere
meget veesentligt, idet tilfredshed — og
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produktivitet — og bundlinje i virkelighe-
den hanger meget teet sammen)

Q2: Strategiske indsatsomrader i hele
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ske indsatsomrader i vores afdeling — og i
kompetencespindelvaevet

o Omseettes til konkrete individuelle

virksomheden fastleegges pa baggrund af kompetenceplaner
denne tilfredshedsmaling. o Og ligesd mal for den enkelte
OK, her star vi s& efter malingen pa de og  Labende opfelgning og udbygning
de parametre, og vi vil gerne forbedre X,
y 0og z. Hvad skal, kan og vil vi gere og
med hvilke ressourcer. Hvem har sa an-
svar for dit eller dat. Disse strategiske
indsatsomrader nedbrydes pr. afdeling, sa
alle kan identificere sig med dem. Her vil
man erfaringsvis hurtigt lgbe ind i kom-
petencemaessige problemstillinger: Hvor
finder vi disse eller hine kompetencer,
som vi netop lige har behov for? Er der
potentialer der kan udvikles? og hvor? el-
ler skal der rekrutteres nye?

e Q1I1: Anonym tilfredshedsmaling... og sa
fremdeles...

Pa et tidspunkt kan man sagtens nedsztte den
anonyme trivselsmaling til lavere frekvens.

Iseer hvis man netop i MUS sikrer et grafisk
billede, som man kan falge over tid.

Musskema.dk han tilbyde redskaber til hjzelp

pa alle omraderne her.
e Q3: Gennemfgrelse af kompetence-

afklaring med niveau 0-5 i et grafisk
spindelvaev, sa vi bade ser det gnskede
niveau pr. team, det gennemsnitlige ni-
veau pr. team — og den individuelle per-
sons niveau. Her bliver det tydeligt, hvor

Hent gratis e-bog pa www.musskema.dk:
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e Q4: Gennemfgrelse af MUS, hvor der

spejles i sével trivselsmalingen, strategi- Opdateret Lederskab udsendes ad hoc.
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