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Fornyelsens drivkrzfter og kultur
af civilingenior Hans Mikkelsen, Prodevo ApS

Sadvanligvis begrundes fornyelser i virksomheden med omverdenens pres og muligheder. De
fremstér som drevet af nedvendigheden - en ydre drivkraft. De klassiske negleord er
konkurrence, teknologiskift, markedsskift, politiske skift, konjunkturskift, @ndrede ressourcer
og @&ndrede holdninger i omverdenen. De omszttes til kravet/onsket om overlevelse, som
feelles mal for interessenter i fornyelsen.

Ingen tvivl om, at accepten af fornyelsens nedvendighed lettere opnds, ndr virksomheden -
eller en del af den - abenlyst er truet pé livet. Lidt vanskeligere kan det vare, hvis truslen ikke
er tydelig, eller hvis man vil bringe sig i front.

Nogle chefer oplever, at dette ydre pres mé vere til stede hele tiden, s& de konstant ma opvise
aktivitet, som kaldes fornyelse. De kan blive hyperaktive og glemme at skelne mellem
aktivitet, forandring og fornyelse. Herved forfejles malene om ydre effekt, og der kan ikke
tales om reel fornyelsesevne.

1. Ildsjeele - fornyelsens energikilder

Fornyelse kan ske under pres, men risikoen er, at den ivaerksattes for sent, og pres er ikke en
palidelig energikilde. Energien méa findes inde 1 virksomheden - hos dens ildsjle.

Ildsjeele besidder lystens indre drivkraft. De drives af:

» Vinderkultur - gnsket om anseelse eller om at opna personlig tilfredshed ved at veere foran

» Bjergbestigerkultur - den personlige tilfredsstillelse ved at klare nye udfordrende opgaver

» Virketrang - for nysgerrige, visionare og missionerende sjele er det nok at fa anvist et
arbejdsfelt, sa er de allerede igang

» Onsket om sikkerhed og uathangighed - det er tiltalende for mange og kan i sig selv
anspore til iherdig indsats

I en virksomheder har jeg madt to ildsjele, begge pa det tekniske omrade. Den ene var dybt
engageret 1 at sikre, at virksomhedens forste leverance af et nyt produkt (et storre
procesanlaeg) blev en succes. Det var en personlig indsats, bl.a. med langvarige ophold pa
installationsstedet 1 udlandet, hvilket skabte en del problemer med hensyn til hans samtidige
ledelse af virksomhedens konstruktionsafdeling. Men leverancen blev en succes. Han
avancerede til teknisk chef.

Den anden er en "problemknuser". Han havde féet tre "problemprodukter" bragt pa plads med
hensyn til industriel produktion - og kreativiteten blomstrede, ikke blot hos ham selv, men 1
lige sa hgj grad hos hans medarbejdere og hos andre, som han bad om bidrag fra. Han kan
hellige sig en opgave degnet rundt i perioder. Det ville vere spild at gere ham til topchef -
men han var tilsyneladende ogsa tilfreds med den belenning, som findes i, at opgaverne
lykkes.
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5 drivkraefter for fornyelse

» Har opgaven til formal at skabe fornyelse/forbedring

Forpligtelse i kraft af stilling
Palagt opgave (f.eks. projekt)

» Ydre pres for effektivitet/kvalitet/produktivitet

Krav fra overordnet

Krav/kritik fra andre afdelinger
Krav/kritik fra medarbejdere
Kunde-/markedskrav
Afdelingens overlevelse
Personlig overlevelse

> Personlig manifestation og gevinst

Vise handlekraft, indflydelse, resultater

Opna status og omdemme/prestige

Opna forfremmelse, karriere, udbytte, sikkerhed
Opna afdelingsvaekst

Opna personlig tilfredshed

» Udviklingsorienteret

Kreativ, virketrang
Prgve nye muligheder/chancer/udfordringer
Let pavirkelig, stemnings- og ideskift, segende

» Personlig dominans

Dominerende/styrende adfaerd
Hurtig til handling

Figur 1. Drivkreefter for fornyelse

De gode, fornyende ildsj@le har sarlige talenter - ifelge Hickmann & Silva folgende seks:

YVVVVYVYYY

Kreativ indsigt

Opmarksomhed og modtagelighed
Visioner

Forudse forandringer, alsidighed
Fokus (pa gennemforelse)
Talmodighed, men maske ogsa den utdlmodighed, som sikrer tempo 1 arbejdet

I sin afhandling "Ildsjele" har svenskeren Ake Phillips karakteriseret de resultatskabende
mennesker siledes:
» De laerer af deres erfaringer

» De formulerer deres ideer dbent og modtager kritik
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» De flytter greenser for, hvad der kan praesteres i virksomheden
» De skaber ny mening for andre i virksomheden
» De udvikler andre mennesker i virksomheden

2. Belonningssystemer

Ildsjeele findes i1 de fleste virksomheder, men de haemmes maske i at udfolde sig. At skabe
fornyelse kan derfor ofte bestd i at give ildsjelene udfoldelsesmulighed og i at kanalisere
deres krafter pa passende vis. Moss Kanter peger pa de tre afgerende supplementer til
ildsjeelenes indre energi:

» Information: I form af oplysninger om ydre forhold, om politiske forhold, om teknologi
» Ressourcer: I form af penge, udstyr, plads, materialer og kvalificerede personers tid

» Stette: I form af legalisering, synliggerrelse, opbakning, rydning af sten

Det drejer sig om at fa resultater. En kanaliseringsindsats fra ledelsens side kan derfor vare at
regulere, at der ikke sattes for mange skibe i seen, og at sette fokus pa at fa skibe i havn.

A. Belgnningsformer

Kontante avancement til lederstilling
specialiststatus
lonforhgjelse

bonus

seerlige frynsegoder
Symbolske positiv omtale

synlighed udadtil
Arbejdsmaessige @gede bevillinger

inddragelse i betydningsfulde opgaver
studierejser

B. Belgnningskriterier

Resultater kvantitative
kvalitative
intuitive

Adfaerd loyalitet
flid
kreativitet
netveerk

Figur 2. Belonningsformer

En virksomheds belenningssystemer kan heemme eller fremme "ildsjelenes" udvik-
lingsmuligheder. Flere erfaringer peger pa, at det er betydeligt vanskeligere at fremme
initiativer end at hemme initiativer.
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Der kan opsta konflikt mellem traditionelle karrierekriterier og de kriterier, som skaber
ildsjeele. F.eks. vil der kunne gé lang tid, inden ildsjelene kan dokumentere kvantitative
resultater. Hvis ildsjelene ikke belennes for indsatsen med at skabe langsigtede resultater,
kan de vaelge at satse pé det kortsigtede, hvorved fornyelses- og udviklingsperspektivet
forsvinder.

Pé adfeerdssiden kan det vare et problem for ildsjalene, at deres ideer og metoder kan
opfattes som illoyalitet mod det bestdende og dermed mod de eksisterende linjechefer. Der
kan derfor vaere grund til at analysere begrebet loyalitet. F.eks. kan der tales om loyalitet mod
virksomheden kontra loyalitet mod enkeltpersoner. Der skal sikres ildsjelene mulighed for at
sandsynliggere, at deres indsats er udtryk for loyalitet mod virksomheden, dersom deres
adfaerd tolkes som illoyalitet mod enkeltpersoner. I modsat fald risikerer man, at ildsjelene
kveles af magthavere, som foler sig trddt over teerne.

3. Fornyelseskultur

Jeg har den opfattelse, at ildsjeele ma stottes af en gunstig fornyelseskultur i virksomheden.
Jeg har haft lejlighed til at fokusere pa den 1 to virksomheder. Den ene virksomhed har
gennem flere tidr veret en gkonomisk sund virksomhed i vaekst. Den anden har haft en
okonomisk vanskelig periode, men kom ind 1 en sund udvikling med nye produktomréder.
Den forste var ledet af dens indehaver. Den anden ejedes af en koncern og blev ledet af en
ansat direktor. Hvad betod toplederens forstdelse for og engagement i virksomheden for dens
fornyelsesaktivitet?

Indehaveren af den forste virksomhed bestrabte sig meget pa at delegere, men var i for-
nyelseshenseende 1 hgj grad initiativtager og drivkraft. Det sidste mest gennem tilken-
degivelse af interesse - ikke gennem direkte arbejdsindsats. Kulturen var i hej grad et produkt
af hans holdninger. Den kan beskrives saledes:

» Virksomhedens forretningsomréade er veldefineret. Det er fokuseret og har varet fastholdt
gennem mange ar.

» Virksomheden skal vere i front med hensyn til teknologi, og der skal vare ambition i
tiltagene.

» Han er udadvendt pa to fronter - og anvender nasten udelukkende sin tid pd dem. Den ene
er kundekontakt, ogsa til potentielle kunder. Den giver tet foling med trends 1 markedet.
Den anden er kontakt til teknologimarkedet. Den giver tat foling med nye teknologiers
baerekraft.

» Nye tiltag besluttes ofte hurtigt, baseret pa fornemmelse snarere end omfattende analyser.
Beslutninger er 1 flere tilfelde truffet fordi nye kundemuligheder/forret-ninger har
foreligget.

» Nar beslutninger er truffet, fores de ud i livet - hurtigt. Ledelsen prages af konsistens og
vedholdenhed.

Virksomheden har gennemfort et par klassiske strategiplanlegningsprojekter, som man ikke
fandt har givet vaesentligt udbytte. Forklaringen er uden tvivl, at ledelsen arbejdede med
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strategien hele tiden. Indehaveren talte om, at virksomheden havde held med at finde savel
teknologi som forretninger. Forklaringen er snarere, at den hgje grad af udadvendthed og
interesse forte til, at man fik oje pd muligheder - men formentlig ogsa, at potentielle kunder
og leveranderer reagerede pd interessen.

Det hgje niveau af viden om teknologimarkedet og produkt-/ydelsesmarkedet betyder, at
virksomhedens ledelse sé trends og dermed folte sig i stand til at beslutte/handle. Der var
fejlbeslutninger imellem, hvor man har handlet lidt for tidligt eller for sent, eller hvor
forretningsmuligheden var overvurderet, men de opvejes langt af succesfyldte beslutninger.
Der var ingen @rgrelse over fejlbeslutningerne - hvor der handles, ma der ogsa spildes.

Lederen af den anden virksomhed har personligt engageret sig sterkt 1 salgsarbejdet, men
karakteriseres ellers som god til at "s@lge" nye ideer til medarbejderne. Kulturen kan
beskrives sdledes:

Funktionscheferne har lert at se helheder frem for at vaere egoister

Man spiller ikke bold med problemer. De tages straks til losning

Trufne beslutninger fores ud i livet - og bakkes op af funktionscheferne

Hvis der er begéet en fejl, leder man ikke efter en syndebuk, men beskeftiger sig med at
lose problemet

Virksomheden har flere ildsjele - og ledelsen er bevidst om deres betydning og vilkar
Toplederen er meget "synlig", ndr nye ideer skal "s&lges" i organisationen

YV VY
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De fleste af disse treek er nye sammenholdt med den ledelseskultur, som fandtes 1 en arrekke
for lederen tiltrddte. Et problemomrade var at opnd det dybtgdende markedskendskab pa et
par nye produktomrader. Toplederen havde ikke dette kendskab.

Et karakteristisk treek ved denne virksomhed var ogsa, at lederne og medar-
bejderreprasentanter i bestyrelsen mener, at virksomhedens ejere (koncernledelse) ikke
forstod dens reelle situation og dens betingelser for at overleve. Det har pd den ene side
betydet, at virksomhedens ledelse har undladt at bede om sterre investeringer til et for-
nyelsestempo, som ville betyde negative regnskabsresultater i et par ar. Fornyelsen kunne
vaere gennemfort hurtigere, sdfremt man havde investeret kraftigere. P4 den anden side har
ildsjeelene lagt meget store kraefter i at bevise virksomhedens overlevelsesevne.

De to eksempler er karakteristiske. De har markante falles traek med hensyn til den kultur,
som fremmer fornyelse. De illustrerer samtidig den styrke, som findes i, at toplederen ejer sin
virksomhed.
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