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Undga at strategien forbliver fine ord pa
et papir

Topledelsen bruger fire maneder pa at formulere den nye strategi. Fire dages workshop med de
mellemledere, der skal oversaette og implementere strategien, og fire timers stormgde til at formidle
budskabet til medarbejderne i fronten. Det er karikaturen pa en typisk strategiproces. Formentlig er det
ogsa derfor, at mange strategier forbliver fine ord pa papir. Sadan behgver det ikke at veere. Laes her,
hvordan | kan skabe en alternativ strategiproces, hvor implementeringen lykkes.
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F orskerne Corby og O’Corrbui fastslog i 1999, at 70 pct. af alle strategier ikke lykkes tilfredsstillende.
De typiske grunde til, at strategien taber pusten, er, at:

* Der mangler opbakning fra topledelsen i implementeringsfasen.

« Strategien bygges op om nye arbejdsgrupper, ledere mv., men gamle veerdier, normer og rutiner hersker
stadig.

« Strategien er en kopi af andres succesfulde strategier og tager ikke hensyn til konteksten.

* Medarbejderne forstar ikke strategien — de fine ord pa papiret er svaere at omseette til ny praksis.
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Strategiimplementering fejler, Mangel pa strategisk lederskab hos topledelsen er ofte
nar de ansatte ikke ejer blevet identificeret som en af de starste barrierer ved
strategien implementering af strategier.

Kaplan og Norton (2004)

Giles (1991)

Sadan undgér I faldgruberne

Her er fire overordnede forudsaetninger, som topledelsen skal facilitere, for at | kan undga faldgruberne i
implementeringen af strategien.

1. Bak op om implementeringsfasen

Topledelsen skal sgge input til meningsafklaring om strategien hos mellemledere og medarbejdere allerede
i den planleeggende fase og investere i uddannelse og traening. Derudover skal topledelsen skabe
forankring, for | gar videre til naeste strategiske projekt.

2. Udbred de nye vardier, normer og rutiner

Bade ledere, afdelinger og arbejdsgrupper skal udvikle de nye veerdier, normer og rutiner. Det er vigtigt, at
alle i organisationen kender og finder mening i de nye veerdier og normer. Det kan sikres ved, at | bringer
medarbejderne sammen pa tvaers af organisationen og funktionsomrader fx i vidensfora eller til feelles
treeningsdage eller workshops.

3. Udvikl strategien i samspil med organisationen

Topledelsen skal indga i netveerk med mellemledere, medarbejdere og nggleinteressenter uden for
organisationen og formulere og udfolde strategien. Fokus er pa relationer, samarbejdsprocesser og social
kapital. Formalet er at involvere interessenterne i hele processen og lave praktiske leeringsforlgb, der kan
afdeekke og afhjeelpe de problemer, som interessenterne oplever.

4. Lad medarbejderne vare aktive medproducenter af strategien

Strategien skal Igbende forhandles og meningstilskrives kollektivt pa alle niveauer i organisationen. Her skal
| teenke nye former for kommunikation ind. Det er centralt, at | inddrager medarbejderne som aktive
medproducenter af den kollektive viden, nar | kommunikerer resultaterne, nar ny laering skabes og
formidles, og nye fremgangsmader i arbejdet tages i brug. Pa den made bliver medarbejderne aktive
medproducenter og formidlere af strategien.

Ledelsesroller der sikrer implementeringen

De fire forudsaetninger for implementeringen af strategien kommer ikke af sig selv. Skal | implementere
strategien succesfuldt, kreever det, at | som ledere aktivt patager jer tre nye ledelsesroller: en
rammeseettende rolle, en faciliterende rolle og en katalyserende rolle.



Det er et bevidst skridt vaek fra den klassisk styrende rolle, hvor ledelsen definerer key performance-
indikatorer, beslutter performancemal og fastsaetter opfalgningstempoet.

Den rammesattende ledelsesrolle

Rammesaetningen handler om, hvordan | saetter holdet inden for og uden for organisationen (topledelse),
hvordan | fordeler rollerne (mellemledelse), hvordan | klargar processen (projektledelse), og hvordan |
sikrer opbakning fra enten politiske ledere og udvalg eller fra bestyrelser (topledelse). Som rammesaettere
skal | udforske rammer og retning ud fra spgrgsmal som:

* Hvad ensker vi at opna med vores mal? Hvad er drammen bag malet? Hvornar oplever vi, at malet giver
mening? Hvornar er vi en succes?

* Hvad skal vi beskaeftige os med? Hvad har vi indflydelse pa? Hvad er ikke til diskussion? Hvordan
forpligter vi hinanden?

Den faciliterende ledelsesrolle

Den faciliterende rolle handler om, hvordan | understatter og hjeelper medarbejderne i forankringsfasen.
Forankringen ma gerne tage positivt afsaet i en af de succeser, der allerede er opnaet i den indledende
fase. | kan bruge de erfaringer, som allerede understatter strategien, til at Iase de nye problemer. | skal
have fokus pa roller og relationer ved at arbejde med spgrgsmal som:

 Hovilke aktiviteter udfgrer organisationen med succes i hverdagen — aktiviteter, som organisationen ogsa
gerne vil have succes med i fremtiden? Hvilke aktiviteter faler vi os draget imod hver iseer, og hvordan kan
vi bruge dem aktivt til at understgtte strategien?

* Hvornar oplever vi, at afdelingen eller teamet fungerer bedst? Hvad er det vigtigt at seette i veerk, for at vi
kan lykkes?

Den katalyserende ledelsesrolle

Som katalysatorer har | en inspirerende rolle. Den katalyserende ledelsesrolle kommer typisk i spil, nar
holdet eller netveerket er etableret. Som katalysatorer kan | fx arbejde med at konstruere kreative
forstyrrelser, &endre mgdeformen eller bringe nye aktarer i spil. Retning og relationer er i fokus, og centrale
spgrgsmal er her:

* Hvad skal vi forny os med i forhold til nu? Hvilke aendringer skal vi gennemfgre? Hvad skal vi ggre mere
eller mindre af fremover?

 Hvilke udfordringer skal vi lase nu? Hvem skal hjeelpe os med at realisere malene? Hvad ville andre gare i
vores situation?

Figuren viser, hvordan | knytter forbindelser mellem rammer, roller, relationer og retning, nar | arbejder med
de tre nye ledelsesroller.
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Der er ofte langt fra tanke til handling. Sadan er det ogsa i strategiprocesser. For at sikre fokus pa
implementering skal | som ledelse indtaenke implementeringsfasen fra starten og kontinuerligt arbejde med
den i det daglige, strategiske arbejde — pa alle niveauer i organisationen. Som ledelse skal | ga foran som
et eksempel pa sammentankning af strategisk tanke og operationel handling.

Et godt udgangspunkt er, at | patager jer de tre ledelsesroller og derigennem begynder at stille nye typer af
spargsmal til refleksion pa alle niveauer i organisationen. Det vil skabe nye opmaerksomhedspunkter, som
sikrer en bedre implementering af strategien.

Las ogsa

Derfor falder jeres stratedqi til jorden

Advarsel: Strateqier kan opfgre sig som virus

Derfor gar ledere og strategier i hver sin retning
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