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Nar strategien mgder
mandag morgen

Organisatorisk handlekraft — fra strategiske beslutninger til faelles

lederskab, treening og malbare resultater

AfMads Cronquist - Cronquist ConsultAps.

Flotte strategier erintet veerd i praksis, ndr mandag morgen rammer, hvis der ikke ogsa er etableret en

organisatorisk handlekraft af format.

Planer eksekverer ikke sig selv. Det gor mennesker.

Det lyder indlysende. Alligevel oplever mange virksomheder, at gennemarbejdede strategier, ambitigse

mal og flotte handlingsplaner ikke farer til de forventede resultater.

Ledergruppen har brugt tid pd analyser, prioriteringer og strategiske beslutninger. Maske har man
gennemfart et vellykket strategiseminar, hvor alle var enige om retningen. Men tre uger senere har driften

igen overtaget dagsordenen.

Mgderne handler om de samme problemer. Beslutninger udskydes. De strategiske initiativer konkurrerer

med dagligdagens presserende opgaver, og medarbejderne fortseetter stort set som for.

Problemet er ikke ngdvendigvis strategien. Det er organisationens evne til at fore den ud i livet. Deter
her, organisatorisk handlekraft bliver afggrende.

1. Hvad er organisatorisk handlekraft?

Organisatorisk handlekraft ervirksomhedens samlede evne til at omseette beslutninger og strategiske

ambitioner til koordinerede handlinger, sendret adfeerd og konkrete resultater.

Beslutningsdygtighed: Evnen til at vaelge retning, prioritere og treeffe ngdvendige beslutninger — ogsa nar

informationen er ufuldsteendig, interesserne er modstridende, eller konsekvenserne er ubehagelige.

Eksekveringsevne: Evnen til at omsaette beslutningerne til faktisk handling, hvor mennesker samarbejder,

tager ansvar, lgser problemer og fastholder fremdriften.

De to evner kan ikke sta alene. En ledergruppe kan veere fremragende til at treeffe beslutninger, men svag til
at folge dem til dars. Omvendt kan organisationen veere fuld af dygtige og flittige medarbejdere, som

arbejder effektivt med opgaver, der ikke leengere understgtter virksomhedens strategiske retning.

Organisatorisk handlekraft opstar, nar beslutningsdygtighed og
eksekveringsevne forbindes gennem fzlles lederskab.
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Det handler ikke kun om at ggre tingene rigtigt, men om at gere de rigtige ting — og fa hele organisationen til
at arbejde malrettet med dem.

Lad os preve at se pa, hvad der forhindrer netop dette i at ske — og hvad der skal til for at lykkes.

2. Hvorfor gar strategieksekveringen i sta?

Nar strategier ikke bliver gennemfeart, er forklaringen sjeeldent én enkelt fejl. Oftere er det en kombination
af organisatoriske og ledelsesmaessige forhold:

e For mange prioriteter konkurrerer om de samme ressourcer.

e Ansvar er fordelt mellem flere, uden at nogen har et tydeligt ejerskab.

e Strategien er formuleret i et sprog, der ikke giver mening i den daglige drift.

e Lederne erenige pa maderne, men prioriterer forskelligt bagefter.

e Beslutninger bliver ikke fulgt op med tilstraekkelig konsekvens.

e Organisationens strukturer og vaner understgtter den hidtidige adfeerd.

e Derer ikke skabt tilstraekkeligt rum til at leere, afprgve og justere.

Det er fristende at reagere med flere planer, flere mgder og endnu mere rapportering. Men hvis problemet
grundleeggende handler om ledelsesadfeerd og manglende organisatorisk kapacitet, eryderligere
planleegning sjeeldent lgsningen.

Det er ngdvendigt at undersgge, hvad der rent faktisk sker mellem den strategiske beslutning og den
operationelle handling.

Hvad gor lederne anderledes mandag morgen, fordi strategien er blevet
vedtaget?

Hvis svaret er uklart, erimplementeringen allerede i vanskeligheder.

3. Handlekraft begynder med det indre lederberedskab

I mit arbejde med ledelse gennem mere end 35 ar har jeg igen og igen erfaret, at organisatorisk handlekraft
begynder hos den enkelte leder.

En strategi kan veere bade logisk og velunderbygget. Men hvis lederen mangler det personlige beredskab til

at handtere usikkerhed, konflikter og pres, bliver det vanskeligt at skabe den ngdvendige fremdrift.

Jeg har siden 1998 arbejdet med begrebet ”det indre beredskab” - de personlige ressourcer, der gar 0s i

stand til at bevare overblikket, treeffe beslutninger og handle, nar situationen kraever det.

e Selvindsigt og kendskab til egne reaktionsmgnstre.
e Evnen til at bevare ro og desmmekraft under pres.

e Modet til at treeffe vanskelige beslutninger.

e Villigheden til at erkende fejl og aendre kurs.

e Evnen til at lytte, udfordre egne antagelser og leere.

e Tilliden til, at man kan handtere nye og uforudsete situationer.
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Det indre lederberedskab erikke en personlighedsegenskab, som nogle mennesker er fgdt med, og andre
mangler. Det er en kapacitet, der kan udvikles gennem erfaring, refleksion, feedback og malrettet traening.

En leder, der ikke selv kan omsztte beslutninger til handling, far svart
ved at mobilisere en organisation til at gore det.

4. At zoome ind og ud — en afggrende ledelsesdisciplin

Et centralt element i organisatorisk handlekraft er evnen til bevidst at skifte perspektiv. Jeg har gennem
mange ar arbejdet med begrebet ”at zoome ind og ud” i ledelse: Ligesom et kamera kan begge dele - bare

ikke samtidigt — skal en leder ogséd mestre de to yderpositioner.

At zoome ud betyder at lgfte blikket fra den konkrete opgave og se organisationen ien starre
sammenhaeng. Hvad er vores strategiske retning? Hvilke forhold har eendret sig? Hvordan haenger de
enkelte beslutninger sammen med kundernes behov, virksomhedens ressourcer og de gnskede

resultater?

At zoome ind betyder derimod at koncentrere sig om den konkrete situation. Hvad skal besluttes lige nu?

Hvem gor hvad? Hvilke instruktioner er ngdvendige? Hvordan sikrer vi, at opgaven bliver lgst?

Begge perspektiver er ngdvendige. En leder, der konstant zoomer ind, risikerer at drukne i detaljer og miste
den strategiske retning. En leder, der konstant zoomer ud, risikerer at blive sé optaget af visioner og
overordnede sammenhzenge uden kontakt med virkeligheden, at ingen far omsat beslutningerne til
handling.

God strategieksekvering kraever evnen til at skifte mellem overblik og
handling pa det rigtige tidspunkt.

Det geelder ikke kun den enkelte leder, men hele ledergruppen. Lederne skal kunne fastholde den feelles

retning og samtidig handle hurtigt og selvsteendigt, néar virkeligheden krsever det.

5. Fra individuelle ledere til et handlekraftigt ledelsesteam

En organisation bliver ikke handlekraftig, blot fordi den har ansat en raekke dygtige ledere. Den samlede
ledelseskapacitet afheenger i hgj grad af, hvordan lederne arbejder sammen.

I en ledergruppe kan medlemmerne hver iseer veere kompetente og resultatorienterede, men alligevel
skabe begraenset feelles fremdrift. Det sker eksempelvis, nar:

e Egne afdelingsmal prioriteres hgjere end virksomhedens faelles mal.
e Vanskelige spargsmal ikke bliver taget abent op.

e Uenighed skjules bag tilsyneladende enighed.

e Beslutninger bliver genforhandlet uden for mgdelokalet.

e Ingen stiller krav til hinandens opfglgning og leverancer.

www.cronquist.dk Side 3



CRONQUIST CONSULT Indsigt - Metoder og praksis

Derfor arbejder jeg med udvikling af feelles hgje team standarder. Det handler om, at ledergruppen selv
definerer og treener de standarder, som skal kendetegne dens samarbejde og ledelsesadfeerd. Eks.:

e Viudfordrer hinandens synspunkter, for vi treeffer beslutninger.

e Vibakker op om de feelles beslutninger, ogsé narvores eget forslag ikke blev valgt.
e Viholder hinanden gensidigt ansvarlige for aftaler, handlinger og resultater.

e Vihjeelper hinanden med at lykkes pa tveers af organisatoriske graenser.

e Vileerer systematisk af succeser og tager ansvar for vores fejl.

Sadanne standarder skaber farst veerdi, nar de bliver omsat til konkret adfeerd og praktiseret i
ledergruppens daglige arbejde. En feelles standard er ikke en plakat pa veeggen. Den er noget, der kan
observeres i mader, beslutninger, samarbejde og resultater.

6. Hvorfor modstand mod forandring er naturlig

Nar en strategi kreever nye arbejdsgange, eendrede roller eller andre prioriteringer, vil der naesten altid
opstad modstand. Det er sjeeldent udtryk for manglende engagement, men derimod en naturlov.

Organismer, der udseettes for forsgg pa ustabilitet, sgger automatisk mod en ny ligeveegt. Modstand mod

forandring er ikke darlig vilje; den er forudsigelig, og derfor kan den planleegges for.

Mennesker og organisationer udvikler vaner og arbejdsformer, som skaber stabilitet og forudsigelighed.
Nar disse udfordres, opstar usikkerhed. Nogle medarbejdere bekymrer sig om deres kompetencer. Andre

er usikre pa, hvad aendringerne betyder for deres rolle, ansvar eller relationer.

Og nogle ledere kan selv veere tilbageholdende med at opgive arbejdsformer, der tidligere har gjort dem
succesfulde. Derfor kan strategieksekvering ikke reduceres til at kommunikere en beslutning og
efterfglgende kontrollere, om den bliver udfert.

Det kreever ledelse af mennesker. Lederne ma skabe forstdelse for ngdvendigheden af forandringen,
involvere de relevante medarbejdere og hjeelpe organisationen med at udvikle nye kompetencer og
arbejdsvaner. Det findes der faktisk en ganske effektiv metode til atimgdega kaldet ”ildstorm”.

Forandring bliver forst varig, nar den nye adfzerd bliver en naturlig del
af den made, organisationen arbejder pa.

Det kreever bade tydelig ledelse, praktisk treening og konsekvent opfelgning.

7. Handlekraft kan traenes — ogsa under pres

En vigtig erfaring fra mit arbejde med High Performance Teams er, at handlekraft ikke alene udvikles
gennem undervisning og diskussion. Den skal opleves og treenes.

Gennem OLTC har vii arenes lab gennemfart en lang reekke intensive ledertreeningsforleb, hvor deltagere
arbejder med beslutningskraft, samarbejde og eksekvering under kraevende forhold.

Det er et helt unikt setup, hvor ledere i 3-4 dggn sammen med erfarne specialkorps-instruktgrer ibade

Danmark og udlandet treener evnen til at lase komplekse opgaver som ét samlet team.
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Formalet erikke at udssette mennesker for pres for pressets egen skyld. Formalet er at ggre
ledelsesadfeerd synlig. Nar tiden er knap, informationerne er ufuldsteendige, og situationen udvikler sig

uventet, bliver det tydeligt, hvordan mennesker faktisk treeffer beslutninger og samarbejder.

Hvem tager ansvar? Hvem bevarer overblikket? Hvem lytter? Hvem mister fokus? Og hvordan hjeelper
teamet hinanden tilbage péa rette kurs?

En deltager beskrev efter et forlgb betydningen af at vaelge sin prioritering, sortere forstyrrelser fra og
fastholde fuldt fokus. En anden fremhaevede evnen til at bevare ro og autoritet, nar det breendte pa. Samlet
set at leere at zoome ud for at forstd hele situationen, beslutte sig hurtigt og derefter zoome ind for at give
nye, klare instruktioner.

Traening har forst reel vaerdi, nar erfaringerne forer til bedre
beslutninger og z&ndret adfzrd i organisationen.

8. Fra strategi til handling — en praktisk eksekveringsdisciplin

Hvordan kan en ledergruppe konkret udvikle starre organisatorisk handlekraft? Mit forslag er at arbejde
systematisk med seks sammenhaengende trin.

Trin 1. Skab en fzalles forstaelse af virkeligheden

Begynd med fakta. Hvad oplever kunderne? Hvordan fungerer processerne? Hvor opstar fejl, ventetid,
dobbeltarbejde eller manglende beslutninger? Brug relevante data, interviews, kundeindsigt og dialog med
medarbejderne. Det ervanskeligt at skabe feelles handlekraft, hvis ledergruppen ikke har et feelles billede

af organisationens aktuelle situation.

Se hvordan vi arbejder med kundeindsigt i praksis.

Trin 2. Vaelg fa, afggrende prioriteter

En strategi er ogsa et fravalg. Hvis alle initiativer er lige vigtige, bliver ingen af dem prioriteret tilstraekkeligt.
Ledergruppen bgr kunne formulere de fa vigtigste resultater, der skal opnas i den kommende periode. Og
lige sé vigtigt: Hvad skal vi holde op med at ggre for at friggre kapacitet?

Trin 3. Oversaet strategien til konkret ledelsesadfaerd

Hvad skal lederne ggre anderledes? Skal de delegere mere? Fglge teettere op? Samarbejde bedre pa
tveers? Inddrage kunder tidligere? Treeffe hurtigere beslutninger? Det er ikke nok at beskrive gnskede

resultater. Man méa ogsa identificere den adfeerd, der skal skabe dem.

Se hvordan vi arbejder med ledelsesadfeerd i praksis.
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Trin 4. Etablér tydeligt ejerskab

Hvert strategisk initiativ skal have en ansvarlig ejer. Andre kan bidrage, men det skal veere tydeligt, hvem
der har ansvaret for fremdrift, koordinering og opfalgning. Ejerskab indebeserer ogsd mandat til at handle og
adgang til de ngdvendige ressourcer.

Trin 5. Traen og afprgv i den virkelige organisation

Lederudvikling bar kobles direkte til de udfordringer, som strategien stiller. Det kan eksempelvis ske
gennem action learning, konkrete udviklingsopgaver, feedback, coaching og feelles treening af

ledergruppen. Deltagerne skal ikke blot forsta, hvad de ber gere. De skal gve sigi at gare det.

Se hvordan vi arbejder med udvikling af ledergruppen.

Trin 6. Fplg op, ler og justér

Aftal en fast rytme for opfalgning. Det kan eksempelvis vaere hver 14. dag for de vigtigste initiativer. Her skal
ledergruppen ikke alene gennemga resultater, men ogsd undersgge, hvad der faktisk er sket: Hvilke
handlinger er gennemfert? Hvad har vi leert? Hvilke forhindringer er opstaet? Hvilke beslutninger kreeves

nu? Formalet er ikke mere kontrol, men stgrre feelles leering og fremdrift.

9. Mal ikke kun resultaterne — mal ogsa den adfaerd, der skaber dem

Mange virksomheder maler farst effekten af en strategi, nar den kan ses i omsaetning, indtjening eller

produktivitet. Det er ngdvendige malinger, men de kommer ofte sent.

Derfor bar ledergruppen ogséa felge de indikatorer, som forteeller, om organisationen er pa ve;j til at skabe

de gnskede resultater. Det kan veere:

e Gennemfgrte strategiske milepeele.

e  Fremdrift pa tveergdende initiativer.

e Kvaliteten og hastigheden af beslutninger.

e Kundernes oplevelse af kvalitet og samarbejde.
e /Endringer irelevante arbejdsprocesser.

e Observerbar ledelsesadfeerd.

e Medarbejdernes evne til at anvende nye kompetencer.

Det afgarende er, at malingerne haenger sammen med strategien. En lang liste med KPI’er skaber ikke
ngdvendigvis stgrre handlekraft.

Fa, relevante malepunkter kombineret med tydeligt ansvar og
konsekvent opfolgning kan vaere langt mere vardifulde.

Det er ogsa her, ledergruppens evne til at zoome ind og ud bliver vigtig: Man skal bade kunne vurdere den
samlede strategiske fremdrift og forstd de konkrete forhold, som pévirker resultaterne.
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10. Fire spgrgsmal, der afslgrer ledergruppens handlekraft
En enkel made at undersgge organisationens eksekveringsevne pa er at stille ledergruppen fire spgrgsmal:

1. Hvad er de tre vigtigste resultater, vi skal skabe i det kommende kvartal - og hvad holder vi op med

for at fa plads til dem?
2. Hvem har det entydige ansvar for hvert resultat, og hvilket mandat har vedkommende?
3. Hvad felger vi op pa hver 14. dag for at kunne se, om handlingerne skaber den gnskede fremdrift?

4. Hvad ger vi konkret, nar en aftale ikke bliver overholdt, eller nar virkeligheden aendrer

forudsaetningerne?

Hvis ledergruppen ikke kan give klare og faelles svar, er der grund til at undersgge, om strategien reelt er
klar til implementering. Spgrgsmalene er enkle. Men de kreever ofte mere mod, dbenhed og

ledelsesmeaessig disciplin, end man umiddelbart skulle tro.

Konklusion: Nar strategien virker — ogsa mandag morgen

Organisatorisk handlekraft erikke et spgrgsmal om at fa mennesker til at arbejde hurtigere eller presse
flere aktiviteter ind i kalenderen. Det handler om at skabe en organisation, hvor mennesker ved, hvad der er

vigtigt, forstar deres ansvar, samarbejder effektivt og har kompetencerne og modet til at handle.

Det kreever sammenhaeng mellem strategi, ledelse, struktur, kultur og den daglige adfeerd. Det kraever
ledere med et steerkt indre beredskab, som kan zoome ind og ud, treeffe beslutninger og skabe faelles

retning.

Det kreever ledergrupper med feelles hgje team standarder, hvor medlemmerne bade stgtter og udfordrer
hinanden. Og det kreever praktisk treening og systematisk opfalgning, sa organisationen bliver bedre til at
handle - ikke kun bedre til at planleegge.

Den afgorende prove pa en strategi kommer ikke, nar den bliver
prasenteret for ledergruppen. Den kommer mandag morgen, nar
mennesker skal gore noget anderledes.

Det er her, organisatorisk handlekraft viser sin veerdi.

Til videre laesning

e  Strategi og eksekvering - fra beslutning til handling
e High Performance Teams
e Forandringsledelse og kulturudvikling

e Nar ledelse virker: Hvorfor gode intentioner ikke er nok
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