SHREN BRANDI

FOI SORENBRAND!

£Ql SoReNBRANDL | Sgren Brandi

FO! SORENBRAND!

R\NGENS

Forandringens

Vaner

Lederskab i tider med forandring




Sgren Brandi er direktgr for Hildebrandt &
Brandi og radgiver for bestyrelser og direktioner
i en raekke fgrende virksomheder inden for
strategisk ledelse og forandring. Han er forfatter
til en reekke bgger og underviser pa bl.a. MBA.
Sagren har en baggrund i LEGO Group og i PA
Consulting Group.

Sgren kan treeffes pa sb@hildebrandtbrandi.com.
Web: www.hildebrandtbrandi.com.

I virksomheden Hildebrandt & Brandi radgiver
vi farende virksomheder indenfor strategisk
ledelse og forandring. Virksomheden hjzaelper
bestyrelser, direktioner og ledelser med at
mangvrere langsigtet i en kortsigtet verden og
med at Igse de rigtige problemstillinger rigtigt.

Seneste bgger:

Forandringens Vaner, L&R Business, Marts 2010
Ledelse i skrumpende markeder, L&R Business, 2009
Langsigtet Lean, Gyldendal Business, 2009
Bestyrelsen, Bgrsens Forlag, 2008
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Vi er, hvad vi til stadighed
gor.

Excellence er derfor ikke en
handling, men en vane.

Aristoteles, graesk filosof, fysiker og zoolog (384-322 f.v.t.)
fra "Den Nikomakaeiske Etik”

Hildebrandt & Brandi



SCIENTIFIC MANAGEMENT

NOGLEBEGREBER
e Arbejdsdeling
e Standardisering
e Mekanisering

e Automatisering
e Synkronisering

UDFORDRINGER I DAG
e Videndeling
e Engagement
e Kompetenceudvikling

e Passion
Hildebrandt & Brandi
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Det eneste permanente er
forandring.

Heraklits antikke naturleere som den blev fremsat ca. 500 ar f.v.t. i teksten
Floruit for at kunne forstd forandring som tilstand. Heraklit sagde "panta
rei”, alt flyder. For Heraklit forandres verden ustandseligt. Man kan ikke
bade to gange i den samme flod. Det vand, man stiger op af, fl yder videre,
sa naeste gang bader man i noget andet vand. Eller ogsa er man selv blevet

en anden.
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LEDELSESFORURENING

1. Forkert prioritering af ledelsesindsatsen.

N

Manglende forstaelse af forandringen og
undervurdering af kompleksiteten.

Manglende talmodighed.
Beslutningsvakuum.

Optimering af det forkerte.

o kAW

Manglende laering og
kompetenceudvikling.

Hildebrandt & Brandi © Hildebrandt & Brand i



Forkert prioritering af ledelsesindsatsen

LEDELSEN BRUGER OFTEST LANGT MERE TID FAR FORANDRINGEN
MED BESLUTNING OM STRATEGIEN 0G RETNINGEN

Direktion %

Mellemledere

Organisation

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Manglende forstaelse af forandringen og
undervurdering af kompleksiteten

EN ORGANISATORISK FORANDRING BESTAR OFTE
AF MANGE FORANDRINGER

1. Vekststrategi for virksomheden

2. Nye produktionsfaciliteter

3. Nye planlagnings-
systemer

4. ndret adfzrd / nyt job © HILDEBRANDT & BRANDI, 2009

Hildebrandt & Brandi
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Utalmodig topledelse

FORANDRING HAR FLERE TIDSZONER

Tid

Direktion

Afdelings-
ledelse

Gruppe-
ledelse

Team-
ledelse

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009

Forandringsledelse
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Beslutningsvakuum

|deelt tidsforlgh

D3PI

Reelt tidsforlgh

D3> D >

J

A §
Beslutningsvakuum

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Effektivisering af det rigtige

VEJE TIL EFFEKTIVITET
Samlebandsmodellen Team og samarbejde
D E F
|alsfciolelFfcfu]i]s] . :
B J H
A I

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Eksponentiel udvikling stiller krav om god
opgavelgsning og lering

UDVIKLING

>~ Ngdvendig laering

Y
Lgsning af
opgaven

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Ledelsesforurening opieves, nér ...

der ikke er fokus pa initiativers organisatoriske
betydning.

der mangler prioritering, og medarbejdere oplever et
teeppebombardement af ting, de skal forholde sig til.
projekter, initiativer og mennesker ikke er koordineret.
medarbejdernes hverdag kompliceres af ledelsen i stedet
for at lettes.

ledelsen ikke fglger op pa igangsatte initiativer - og
igangsaetter nye initiativer uden at kende status pa de
oprindelige.

laering ikke samles op.

Nar Tordenskjolds soldater gang pa gang ma fgre an.

HlldE‘braﬂdt El' Braﬂdl ©Hildebrandt&Brandi-13
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Det vaesentlige er
usynligt for gjet.

I eventyret "Den lille prins” af Antonine De Saint-Exupéry (1943) siger
reeven i sin afskedstale til den lille prins: “Nu skal jeg betro dig en
hemmelighed. Den er ganske ligetil: Kun med hjertet kan man se rigtigt.
Det vaesentlige er usynligt for gjet. ” "Det vaesentlige er usynligt for gjet,”
gentog den lille prins for bedre at huske det.

Hildebrandt & Brandi
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"T think there is a world market for maybe five computers.”
T. Watson (1943), IBM

"640 Kilobyte memory ought to be enough for anybody.”
Bill Gates (1981), Microsoft

"Who the hell wants to hear actors talk?”
H.M. Warner (1927), Warner Brothers

"Aeroplanes are interesting toys but of no military value.”
M.F. Foch, Professor of Strategy, Ecole Superieure de Guerre

"We don't like their sound, and guitar music is on the way out,”
Decca Recording, da de i 1962 afviste The Beatles

HI|dE‘DFaﬂdt El' Braﬂdl ©Hildebrandt&Brandi-15



Organisatorisk forandring betragtet som
nuvarende og fremtidig situation

Fremtidig
situation
”BH

Forandring

Nuveaerende
situation
”AH

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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En raekke afgrensede forandringer

. Fremtidi
Forandring situatior%
Nuverende #B"
situation
LA

) Fremtidig
Forandring situation

Nuvaerende .BY

situation
”AH

) Fremtidig
Forandring situation

Nuvaerende 4B

situation
”Ali

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Flere samtidige og sammenhangende forandringer

o[>
v =

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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EKSEMPLER PA DRIVKRAEFTER FOR FORANDRING

EKSTERNE INTERNE
Branchekonsolidering/ Ny ledelse
branchekonvergens Produktudvikling
Privatisering Procesudvikling
Regulatoriske a&ndringer Organisationsudvikling
Markeds- og Veaerdiudvikling
konkurrenceforhold Strategiudvikling
Globalisering Kompetenceudvikling
Miljghensyn Sourcing og leverandgrudvikling
Kundekrav Likviditetsforhold
Teknologispring Fusioner, opkgb, frasalg
Politiske forhold Ejerforhold

Konjunkturforhold
Sourcing

Fusioner, opkgb, frasalg
Ejerforhold
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ARKETYPER FOR FORANDRING

Fusion

IT-system
Procesoptimering
Organisationsstruktur

Individuel -
Kompetencer

System

Struktur
] Strategi
Veerdier

Mindset
Tilgang
Kultur

HI|dE‘DFaﬂdt El' Braﬂdl ©Hildebrandt&Brandi-20



STARKE VIRKSOMHEDER ?

BAREDYGTIG FORANDRING

Hvordan skaber vi en virksomhed, som er i stand til kontinuerligt
at udvikle sig beeredygtigt?

Hvordan sikrer vi, at virksomheden udfolder sit fulde potentiale?
Hvordan sikrer vi, at virksomheden til stadighed bliver staerkere?

Hvordan sikrer vi en god, langsigtet forretning?

Hildebrandt & Brandi © Hildebrandt & Brandi - 21



Savtak-udvikling — skiftevis udvikling og afvikling

UDVIKLING

Ideel indlaerings-
og udviklings-
kurve

~ Skiftevis

udvikling
og afvikling

TID

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Udvikling forekommer i spring

UDVIKLING

Ideel indlarings-og udviklingskurve

Udvikling forekommer
| spring

> L&ring

TID

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Jaevn lerings- og udviklingskurve

UDVIKLING

Optimal l&rings- og udviklingskurve

Kontinuerlig

l&erings- og
udviklingskurve

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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FORSTA FORANDRINGEN

1.Forsta succesen.
2. Forsta forandringens dybde.
3. Forsta forandringens karakter.

4. Forsta forskellen i ledelsens og
medarbejdernes fokus.

5. Forsta forandringens grundlaeggende energi.

Hildebrandt & Brandi © Hildebrandt & Brandi
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Forsta succesen

OFTE MALER MAN PROJEKTETS SUCCES VED 'GO-LIVE";
MENS MAN F@RST HASTER DE REELLE GEVINSTER NAR MEDARBEJDERE
PRASTERER | NYE ROLLER 0G PROCESSER

RESSOURCE/FOKUS

_ Andret
Go-live adfaerd
100 %
° FORANDRINGSLEDELSE
(Involvering af interessenter, g .
kommunikation, = 2
sikring af succesmal) s
= 5
<< 5
= 8
S -
L5
PROJEKTLEDELSE b =
(Tid, gkonomi, teknisk kvalitet) = TID

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Forandringens dybde

Hand-
gribeligt
ARTEFAKTER +

Synlig organisation
Fysiske omgivelser

Organisationsstruktur
Beslutningsmgnstre

DESIGN Kommunikationskanaler
Forretningsprocesser
- . EE BN BN BN BN BN BN BN B Em [
MINDSET/ Xfﬂtfdieq v
MENTALE Ngrﬁwgeer ! “H%Eﬂ't
MODELLER X :

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Forsta forandringens karakter

Strategisk

Individuel
forandring

forandring

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Ledere og medarbejdere — fokus i forandringer

Nu Fremtid
- + - +
4 Medarbejderfokus »
L “Hvad betyder det for mig” & fglelser J
Ledelsesfokus

Rationalitet & forretning
© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Brendende platform og forandringsvision

Forandringsvision

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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VALG AF FORANDRINGSSTRATEGI

e Hvad skal resultatet af forandringen veere?

e Hvad er det, der er vigtigt ledelsesmaessigt i den
pagaldende forandring?

e Hvilket approach skal man vaelge?
e Hvad er rammerne for forandringen?
e Hvor meget commitment er der behov for?

e Hvor findes energien?

Hildebrandt & Brandi

© Hildebrandt & Brandi - 31



Forandringsstrategierne roll-over, roll-out

og roll-with

'Roll-over’
= Beslutning  Forandring  Resultater
=
'Roll-out’
Beslutning  Involvering  Adferds-
&ndring
1 ’Roll-with’
3
Involvering  Beslutning  Adfaerds-
endring

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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Adferds-
andring?
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\,/_’
\‘h_ e
Resultater
/’_\\
\,/_'
\‘h_ -

Resultater
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Forandringspendulet — tidszoner i forandringsledelse

Topledelse _ Ny plan ...
! !

Omradeledelse _

Afdelingsledelse _

Teamledelse _l

Medarbejder _

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009 TID
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Forandringspendulet svinger ind

Topledelse

Omradeledelse

Afdelingsledelse

Teamledelse
Medarbejder
© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009 TID
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Udviklingsmodellen

Forandring som
tilstand

Transaktionel Transformationel
ledelse ledelse

Forandring som
undtagelse

© HILDEBRANDT & BRANDI, 2009
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DEN TRANSAKTIONELLE LEDER

Orienteret mod opgaven og effektiv opgavelgsning.
Begrunder sin ledelsesstil i behovet om at fa jobbet udfgrt.

Naturlig orientering mod kortsigtede mal, den umiddelbare
resultatskabelse og harde data.

Svgmmer i daglige opgaver og er detaljeorienteret.
Fokuserer pa taktiske temaer i virksomheden.

Instrumentaliserer medarbejderrelationer, belgnner og tyer til
medarbejderens selvinteresse.

Medarbejderen fglger og udfylder rolleforventninger ved at arbejde
effektivt inden for eksisterende strukturer - for at realisere
ressourcepotentialet.

Stgtter eksisterende systemer og strukturer, som forstaerker
virksomhedens bundlinje.

HI|dE‘DFaﬂdt El' Braﬂdl ©Hildebrandt&Brandi-36



DEN TRANSFORMATIONELLE LEDER

Orienteret mod hele virksomheden som sadan.

Begrunder sin ledelsesstil i behovet for at skabe mening og skabe
virksomhedens sammenhaeng.

Demonstrerer en urokkelig evne til at tage langsigtede beslutninger uden
at ga pa kompromis med menneskelige vardier og principper.

Gennemgar daglige opgaver og er visionsorienteret.
Fokuserer pa missioner og strategier for at opna dem.

Ser medarbejderen som et mal i sig selv, der skal lsere nye ting, og tyer
til medarbejderens 'bedre selv’ snarere end ‘dagligdags-selv’.

Designer og redesigner jobs for at ggre dem meningsfulde og
udfordrende - og for at realisere det menneskelige potentiale.

Afstemmer interne strukturer og systemer, sa de forstaerker overordnede
og overskydende veerdier og mal.

Hildebrandt & Brandi © Hildebrandt & Brandi - 37
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Vil du bygge et skib, sa saml ikke
folkene sammen til at hente temmer,
tilvirke vaerktgjer eller uddelegere
opgaver - laer dem laangslen efter
det dbne hav

Antoine De Saint-Exupéry fra: “La Citadelle” (1948),
oversat til “Citadellet” (dansk, 1951).

HlldE‘Draﬂdt El' Braﬂdl ©Hildebrandt&Brandi-38



Laengsel

Passion og nogen struktur
Forpligtende faellesskaber
Laeringsmiljger og udviklingsarenaer

Lederen med den gode intention

HlldE‘Draﬂdt El' Braﬂdl ©Hildebrandt&Brandi-39
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Mennesket flyttes ikke af
begivenheder, men af deres
fortolkninger af disse

Epictetus (EniktnTog). Graesk Stoisk filosof, AD 55 — AD 135

Hildebrandt & Brandi © Hildebrandt & Brand i.40



SKABELSE AF ORGANISATORISK
BEREDSKAB TIL HANDLING

1. Kommuniker strategien.
2. Skab forstaelse for hvilke forandringer strategien
medfagrer og forandringens konsekvenser.
3. Skab sammenhaang mellem forandringen pa forskellige
organisatoriske niveauer.
4. Kommunikér og forklar “hvorfor, hvad og hvordan” i
forandringsprocessen.
. Vaer proaktiv i handteringen af relationer til interne og
eksterne interessenter.
. Belgn og anerkend dem, der stgtter forandringen.
. Reduceér flertydighed, usikkerhed og kompleksitet.
. Teenk langsigtet og i helheder.
. Byg kompetencer og vis tillid til medarbejderne om at
mg@de forandringens udfordringer.
10.Involvér og opmuntr medarbejderne til
forandringsvillighed og aendret adfaerd.

Ul

O 00O
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FORANDRINGSKOMPETENCER

Laeringskompetence:
Evnen til at tilegne sig viden og omforme den til vaerdiskabende
handling

Forandringskompetence:
Evnen og viljen til at flytte sig mentalt, fysisk og rollemaessigt;
iveerkseettelse.

Relationskompetence:
Netvaerksskabelse og evne til at handtere diversitet; kulturel
rummelighed.

Meningskompetence:
Evnen til individuelt og kollektivt at kunne se, skabe og dele
mening; egen identitet og eget fokus star klart

Hildebrandt & Brandi © Hildebrandt & Brandi - 42



FORANDRINGENS VANER

Lederen anvender 80 procent af tiden pa at skabe lsengsel, miljger og
tillid.

Medarbejderen er drevet af en laengsel, som er i harmoni med
. o]
virksomhedens formal.

Medarbejderne far og tager ansvar.

Medarbejderen er drevet af indre mal og skal inspireres til udfoldelse
af sit eget potentiale.

Ledere skal lede det, der fgrer til de gkonomiske resultater.
Ledere skaber energi og sikrer nogen struktur.

Ledere skal skabe grundlaget for den relevante planlaagning.
Ledere leder viden.

Ledere nedbryder graenser og opbygger netvaerk og miljger.

Ledere skal skabe organisationer, som er veaerdige til medarbejdernes
fulde engagement.

Lederen ved, hvad der er vejen frem, og viser retningen.
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Tak !

Har du leest www.ledelsemandag.dk
Tilmeld dig. Det er gratis.

sb@hildebrandtbrandi.com
www.hildebrandtbrandi.com




