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3. Strategiimplementering

Nar strategien er valgt og defineret af topledelsen, skal den
udbredes og accepteres af hele organisationen og omseettes til
aktiviteter i dagligdagen.

| praksis bliver strategien aldrig helt fgrt ud i livet, og andre strategier,
end dem der var besluttet, kan opstd, simpelthen fordi mellemledere og
medarbejdere i det daglige arbejde finder mader at arbejde pa, som for
dem virker mere hensigtsmeessige. Den endelige strategi vil derfor veere
noget af den oprindeligt valgte strategi samt nogle strategier, som er
opstaet hen ad vejen.

Virksomheders situation i strategiimplementeringen kan veere vidt
forskellig; lige fra iveerkseetterfirmaet, som definerer sin strategi og
forretningsplan for farste gang og skal implementere det hele, til den
modne virksomhed, som har eksisteret i mange ar, og hvor store dele af
strategien er ueendret fra ar til &r, og det muligvis kun er nogle fa nye
strategiske tiltag, som skal implementeres.

Implementeringen i det nyopstartede iveerksaetter firma sker stort set
gennem alle virksomhedens aktiviteter, mens implementeringen i den
modne virksomhed iveerkseettes igennem projekter, som kgrer samtidig
med, at de operationelle driftsmal i budgetter og lignende skal realiseres.

Undg& modstand

Implementeringen er noget af det vanskeligste i strategiarbejdet, fordi
den medfgrer eendringer, som bergrer den enkelte pa: jobsikkerhed,
relativ position, karrieremuligheder, jobindhold, kompetencekrav,
chefrelationer, kollegakontakt, osv. Derfor vil implementeringen af
strategien ofte medfgre stor modstand i organisationen, iseer hvis
mellemledere og medarbejdere ikke er tilstraekkeligt informeret om og
forstar hensigten med eendringerne.

Involvering af ledere og medarbejdere, en forstéelig og logisk strategi,
en steerk vision og en Igbende kommunikation og information kan hjaelpe
til at overvinde forhindringerne.

Implementeringen i den modne virksomhed bgr organiseres i projekter
med klare mal, bemanding og tidsfrister og med en regelmaessig
opfelgning fra topledelsen, som ogsa Igbende bgr informere
organisationen om fremdriften i projekterne.

Mellemlederens rolle

Som mellemleder er du en central spiller i strategiimplementeringen, da
mellemledere skal omformulere generelle strategier til mere praktiske og
jordneere forholdsregler og mal for deres egen del af organisationen.
Desuden er det din opgave at forklare medarbejderne strategiens
betydning for afdelingen og den enkelte og at motivere medarbejderne til
at arbejde for strategiens implementering.

Ifalge midtvejsrapporten fra DEA projektet, Leadership i gjenhgjde,
september 2007, hvor der ses pd, hvordan succesfulde mellemledere
handterer krydsfeltet mellem topledelsen, strategi og vision, har
mellemlederen tre udfordringer:

e Mellemlederen er i strategiarbejde géet fra at veere bindeled mellem
topledelse og medarbejdere til at skabe helhed ved bade at
implementere strategien og deltage i udformningen af strategien.

e Medarbejdere er blevet mere kreevende.

e Handlefrihed og selvstaendighed over for lodrette ordrer fglger to
modsatrettede tendenser, idet mellemlederne som regel har stor
frihed til at skabe eget ledelsesrum, men indimellem udseettes for
lodrette ordrer, som skal fglges.

De succesfulde mellemledere er kendetegnet ved fglgende adfeerd over
for naevnte udfordringer:

e De er gode til at kommunikere og overseette virksomhedens mal til
den virkelighed, som deres medarbejdere befinder sig i. Det kreever
helhedsforstéelse og faglig indsigt i afdelingens opgaver.

e De er gode til at inddrage medarbejderne i strategi- og

forandringsarbejdet, sdledes at den viden, medarbejderne har,
udnyttes, og de faler ejerskab og identifikation med processen,
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beslutningerne og resultatet.

e De er gode til at skeere igennem, nar de vurderer, at inddragelse ikke
er optimalt.

e De er gode til at filtrere, udvise demmekraft og vise selvsteendighed
ved dels at tolke og tilpasse budskaberne ovenfra, s de passer til de
faktiske forhold og deres egen overbevisning og til medarbejdernes
behov. Desuden har de en stor personlig demmekraft, som gor dem i
stand til at vurdere, hvornar noget er til forhandling, og hvornar det
ikke er.

e De er gode til at balancere imellem modsatrettede forventninger
oppefra og nedefra.

Kilde: DEA, 2007: Midvejsrapport for “Leadership i gjenhgjde",
Kgbenhavn.
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