EN KORT INTRODUKTION TIL

TRANSFORMATION
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Ledelsesdrevet transformation er en
afgorende kernekompetence i dag

1 Transformationers antal, tempo og kompleksitet er stigende, og
sterre forandringer er uundgaelige for virksomheder i dag

2 Virksomheder er tvunget til at keede strategi sammen med
eksekvering gennem ledelsesdrevet transformation

3 Fejlslagne transformationer medferer store omkostninger — for
medarbejdere, kunder og pa bundlinjen

... 0g vi ved, at transformationer ikke altid lykkes

o o

50% lykkes ikke med 70% lykkes ikke med
atrealisere den tilteenkte at transformere organi-
vaerdiskabelse i deres sationen i den gnskede
transformationer hastighed

Kilde: H&B transformationsundersegelse 2019



Vaekst

Verden er volatil, og uvished og kompleksitet
er grundvilkar for virksomhederne...

Tid
For 100 ar siden havde man én
disruption ad gangen, som man

tilpassede sig, og sd kunne man
transformere virksomheden.

Vaekst

Tid

| dag sker disruptions hele tiden
hvilket medferer et meget mere
frekvent behov for tilpasninger.

...Alligevel opleves der ikke en sikker og succes-
fuld vej gennem transformationer

Organisationer har ikke forstdelse for transformationens betydning

En verden med konstant transformation kraever forstaelse for, hvilken
transformation man er i gang med, hvor omfattende transformationen
er og hvad transformationen betyder for virksomheden.

Det strukturelle lederskab i transformationen er ikke tydeligt

Der er uklarhed i organisationen omkring beslutningstagning, roller og
struktur — der mangler en klar strategisk tilgang, der skal sikre eksekve-
ring af transformationen.

Ledere formar ikke at agere rollemodel for transformationen

Ofte formar ledere ikke at 2ndre deres tankesat og adfaerd i trad med
at skulle agere gode rollemodeller, hvilket er afgerende for at styrke
kulturen og komme i mal med en transformation.

Medarbejderne skreemmes af transformationen frem for at motiveres
Transformationens nedvendighed og mulighed italesaettes ikke tyde-
ligt og med en klar plan. Medarbejderne skal kebe ind pa den positive
vinkel frem for at blive skreemte af transformationens betydning for
dem. Det kraever tydelig kommunikation.



Der er flere typer af transformation med
forskellig motivation

° Forbedring

ﬁ:ﬂ Foreskrevet udvikling med inkrementel forbedring
af den eksisterende tilstand. Den nye tilstand er *

kendt, og forbedringen stiller feerre krav til organi-

sationen. . . .

[ en organisatorisk kontekst er transformation en

Transition proces mod en ny ukendt tilstand, som krcever fun-
I:@ Motivationen for transitionen er en ny organisato- damentale cendringer i bade principper, adferd
risk tilstand, der leser et problem i den gamle. Den og kultur, samt forandringer organisatorisk, der

nye tilstand er kendt fra start og designes ud fra
nogle principper. Transitionen stiller krav til stra-
tegiske og organisatoriske a&ndringer, men ikke til
kulturelle.

understatter en ny kurs.

Transformation
@ @ Krav i omgivelserne og markedet dikterer behov for
) fundamentale sndringer for fortsat konkurrence-
dygtighed. End-state er ukendt fra start, og trans-
formationen stiller store krav til bade strategiske
og organisatoriske @&ndringer, men sarligt ogsa til
&ndret mindset og kultur.



Transformationer er ikke linezere — de indebeerer
typisk fire iterativt afdekkede elementer, som
indkapsles i transformationshjulet
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INDSIGT Nedbryd forandringen i delmal og succeskriterier

9 sd alle i organisationen kender formalet

w
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E KONSEKVENS  Skab overblik over forandringens omfang, herunder

2 mulige konsekvenser og risici, og leeg en klar handle-
plan

% LEDELSESKRAFT Skab ledelseskraft til at kunne gennemfore og

= forankre forandringen
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2 ANSVAR Definér klare roller og mandater for de involverede

[l FoLGEsKAB Kommunikér om forandringen pa en meningsfyldt

= made sa der skabes folgeskab
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& W STYRING Led forandringen gennem de rette styrings-

w
vaerktojer

o [l KAPABILITET Sikr, at organisationen har de nedvendige kapabili-
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= teter til at sikre forankring
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= W ADFARDS- Nedbryd transformationen i konkret adfaerd og

© B ANDRING

flern barriererne for at lykkes



Konsekvens

Folgeskab

Kapabilitet

Forstaelse af transformationen skal skabe klar-
hed om, hvad vi ensker at opnd, hvorfor, samt
hvilke konsekvenser det har

Veesentlige forandringsopgaver

e Tydeligger formalet med forandringen og fastlaeg succeskriterier og
konkrete malsatninger

e Tydeliggor forandringens omfang og sammenhaeng til evrige initia-
tiver

e Afstem transformationens betydning for organisationen og trans-
formationens risici



Indsigt

Adfaerds-
@ndring

Kapabilitet

Transformation

Folgeskab

Styring

Gennem styrket ledelseskraft samt tydeligt
ansvar og organisering skabes et godt funda-
ment for transformationen

Veesentlige forandringsopgaver

e Sikr kompetent og handlekraftig ledelse til at mobilisere, gennem-
fore og forankre forandringen
e Skab klarhed om:
1. I hvilken grad den eksisterende organisation evner at arbejde
med forandringen
2. Hvordan arbejdet med forandringen organiseres og planlaegges



Konsekvens

Indsigt

Transformation

Adfaerds-
@ndring

Kapabilitet

Der sker fremdrift hvis der er folgeskab til trans-
formationen og den eksekveres gennem den
rette styringsmodel

Veesentlige forandringsopgaver
* Mobiliser relevante dele af organisationen
e Skab fundament og mening for reel adfaerdsaendring
¢ Valg den rette styringsmodel som understetter:
e Fremdrift mod malet
e Vardiskabende planlagningsproces
¢ Nedbrydning af processen til bidder som organisationen kan
handtere
¢ Overblik over fremdrift og risici, sa indsatser kan korrigeres efter
behov



Konsekvens

Indsigt

Adferds-
endring

Folgeskab

Kapabilitet

Styring

Forankring er afgorende og sikres gennem
kapabilitetsafklaring og adfaerdseendringer

Veesentlige forandringsopgaver

o Afd=k tilstedevaerelse af kapabilitet til at gore forandringen holdbar

e Definer behovet for opnormering af ressourcer, opkvalificering af
kompetencer, opgradering af system/teknologi og justering i organi-
sationsstruktur

e Skab reel transformation gennem adfaerdsaendring

e Skab nye gode og holdbare vaner — felge adfaerdsaendring over tid



VARKT QJER OG TIPS TIL

TRANSFORMATION



Transformation kraever forstielse af kontekst og
af sammenheangen i organisationen

STRATEGI

J

Succes med store organisatoriske transformationer kraever ofte, at
vi forholder os til forandringsbehovet inden for alle elementer.

En god forandringsleder forstar, hvad transformationen betyder for
de enkelte interessenter.

Her er det vigtigt at skelne mellem ledelsesfokus og medarbejder-
fokus.

Ledere har fokus pa udfordringer i dag og muligheder i fremtiden,
mens medarbejdere typisk har det trygt i nutiden, men ser bekym-
ret pa forandringer i fremtiden.



Indsigt i hvordan en transformation rammer
organisationen, kraever kulturel forstielse

HANDGRIBELIGT Topledelsen skal sikre retning og

struktur for at understotte ledere i
transformationen

Synlige og herbare

SYNLIGE adferdsmenstre

ARTEFAKTER

Fysiske omgivelser

Ledere er rollemodeller for rette
adfaerd - vi spejler os i vores ledere

DESIGN
Styrken i gode eksempler skal ikke
undervurderes

MINDSET Nar der arbejdes pa en ny made, vil vores

mindset og tankeproces &ndres over tid

UHANDGRIBELIGT

Der skal skabes et klart billede af frem-
tidens kultur og de fra-til-bevaegelser, der
vil opsta

Kilde: Inspireret af Edgar Schein, 1985



Vores tilgang til transformation er struktureret
med konkrete verktojer til bide at planlaegge,
lede og vurdere transformationen

‘ Planlaeg transformationen

Forste skridt er at planlaegge transformationen, herunder at vurdere
indvirkningen pa organisationen og lave en klar forandringsplan. |
planlaegning gennemgds hele transformationshjulet med szerligt fokus
pa forstaelse.

' Led transformationen

Efter planlaegningen er naeste skridt at lede transformationen. Hele
Transformation transformationshjulet gennemgds med tilherende vaerktejer som kan
hjelpe med at lede transformationen. Disse er delt op pa hjulets otte
parametre.

1. PLANLAGNING
2. LEDELSE
3 VURDERING

Indsigt

' Vurdér transformationen lebende

Transformationen ber lebende vurderes for at tydeliggere, hvor der
er behov for indsatser. Vurdering kan geres bade i planlaegnings- og
ledelsesfasen. Der er forskellige malinger, der kan benyttes afhangigt
af formalet.



1. PLANLAG TRANSFORMATIONEN

Gode rad til at forsta transformationens
omfang og konsekvens

Brug parametrene bredde og dybde til at vurdere, hvor stor en transfor-
mation din organisation star overfor

Dybde: | hvor hej grad pavirker forandringen organisationens kultur og
verdier, den enkeltes mindset, medarbejdernes arbejdsvilkar
m.v.?

Bredde: Bliver alle i organisationen berort, eller er det kun bestemte
afdelinger eller individer?

Det er vigtigt at afdaekke, om en forandring rammer en omfattende del af
organisationen eller er mere afgraenset, samt hvor fundamental forandrin-

gerne er for de bererte medarbejdere.

Der stilles forskellige krav til ledelsen alt efter hvor forandringen placeres.

Dyb

Transformationens dybde

Overfladisk

Afgraenset

Transformationens bredde

Omfattende



2. LED TRANSFORMATIONEN

Gode rad til at sikre folgeskab og hensigtsmaessig
involvering af interessenter

Lav en vurdering af hvilke interessenter der er involveret i transfor-
mationen, og i hvor hej grad de pavirkes af, og har indflydelse p3,
transformationen. Dette inddeler interessenterne i fire overordnede
kategorier:

1. Hoj pavirkning, lav indflydelse
Serg for, at de er kledt pa til forandringen og involvér dem lebende for
at sikre adfaerdsandring

2. Hoj pavirkning, hoj indflydelse
Involvér tidligt, og serg for lebende at sikre at de er engageret og for-
star formalet med transformationen

3. Lav pavirkning, hej indflydelse
Serg for, at fa dem som medspillere for transformationens formal sa
de er ambassaderer, og gar forrest i at sikre forankring

4. Lav pavirkning, lav indflydelse
Veaer opmarksom pa dem, men prioritér kraefterne pa de andre tre
kvadranter frem for interessenter i denne

Pavirkes af transformationen

Meget

Lidt

Lav

Indflydelse pa transformationen

Hoj



3. VURDER TRANSFORMATIONEN L@BENDE

Gode rid til lobende at vurdere
transformationen og handtere eventuelle
udfordringer

Lav lebende vurderinger blandt interessenterne for at kunne tage
konkrete initiativer lebende.

Tre typer af malinger:

TEMPERATURMALING

Malingen anvendes ofte ved fusioner og har fokus pa de faktorer, der
potentielt kan vaere en stor hindring for succesfuld transformation.
Den er typisk en fast del af planlaegningsfasen, og kerer typisk med et
manedligt taktslag under transformationen.

TRANSFORMATIONSMALING
Stiller skarpt pa, om vi er pa rette vej med transformationen bade ift.
trivsel samt de overordnede succeskriterier for transformationen.

MALING AF FORANDRINGSPARATHED

Giver indblik i, i hvilken grad medarbejdere og ledere er klar til foran-
dringen og afdakker alle elementer af forandringsparathed i transfor-
mationshjulet, hvor en samlet score pa hver parameter kan tydeligge-
re, hvor der er behov for yderligere fokus.

Transformation

Adfeerds-
endring

EKSEMPEL: OUTPUT AF MALING AF FORANDRINGSPARATHED

Baseret pa konkrete sporgsmal fas et overblik og et fingerpeg om, hvor
de sterste udfordringer er i at sikre en succesfuld transformation. Un-
derliggende vaerktojer under hvert element kan anvendes til at arbejde
aktivt med at ege scoren.
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