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E-VOLVE

Rosabeth Moss Kanter

Fag: Strategi

Generelt om bogen

Forfatteren har startet arbejdet pa bogen i 1999 da dotcom bglgen var pa sit hgjeste og
kapitalmarkederne eksploderede. Efterfglgende er den fgrst afsluttet i 2001 hvor
sammenbruddet pa samme marked var en realitet. Bogen er sdledes relativt populistisk med
en vis tvungen nedtoning og beerer tydeligt preeg heraf.

Bogen er bygget op omkring en dynge virksomheds cases og virksomhedsinterview som
fundering og 95% af bogen er historier omkring disse virksomheder, herunder hvad der er
gaet godt/ skidt samt begrundelse herfor.

Bogen er meget beskrivende omkring holdninger / formaninger samt handtering af
medarbejdere i en sadan grad at man bliver tilbgjelig til at kalde det en HRM bog i stedet.

Del 1: Sgger, Sgger

Kap 1. Online feaellesskaber og offlineudfordringer
Hvad er det Internettet kan ggre for o0s..?

Internettet omformer markeder og selve samfundet:
- Netveerksmagt — alle er forbundet med alle
- Gennemsigtighed og direkte kommunikation
- Hurtig tilbagemelding, det er nemt at protestere
- Konstant forandring og afhaengighed af ny viden — Hard konkurrence om talentfulde
medarbejdere
- Stort publikum og massernes adfaerd — Meddelelser nar ud til et bredere publikum

Internettet:
- Kan oprette forbindelse mellem mennesker, men det kan ogsa isolere og marginalisere
dem
- Ggr det muligt for feellesskaber af brugere at dannes og vokse, men det kan ogsa veere
et redskab for angreb og afvisning
- Kan hjelpe med at opbygge forretninger og feellesskaber, men det kan ogsa gdelsegge
dem

Det abner nye muligheder — Hvad der er en spaendende mulighed for én virksomhed, udger en
dgdstrussel for en anden.
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Kap 2. Alice i fremtidsland

E_n omvendt verden hvor de gamle og erfarne leerer af de unge og nyteenkende. (Nok ikke helt
tilfeeldet leengere...) Samt adskillige eksempler herpa:
- Studerende underviser leererne - computergeni fra en stgrre klasse underviser leererne

pa skolen.

- Novicer styrer store investeringer — collegestuderende ansat af investorer til at
gennemga forretningsplaner.
- Bgrn anseetter deres foreeldre

- Ansaettelse af teenagere for at opna fgling med unge brugere af teknologi
Men ogsa styrken i form af kombinationer med unge utdlmodige og eeldre modne og

overvejende.

Fprventninger fra unge der kun har veeret pa arbejdsmarkedet gennem en tid hvor dotcom-
virksomhederne konstant er i avisernes overskrifter: Urealistiske forventninger til lgn, hvor
hardt de skal arbejde, hvor hurtigt de skal have deres belgnning, og hvor gode de rent faktisk

er til deres arbejde.

Stil kontra substans — mange med store forventninger om lille indsats og stor gevinst. Hvem er
det der opnar succes og hvad kreeves for dette.

Dotcom-virksomheder praeget af stil

Dotcom-virksomheder praeget af substans

“Bruge-mentalitet”: Tilegner sig plads, s vil
indtzegterne komme pa en eller anden méade.

Uensartet viden om brugerne: begraenset er-

faring pa indholdsomradet, kun fa ligheds-

punkter mellem grundlzeggerne og brugerne.

Ad hoc-sendringer: Forretningsmodellen fly-

der, virker rodet.
Primaert publikum: kapitalmarkeder.

Arrogance: vi-ved-det-hele-holdning, “det
her har ingen gjort for", holder ikke eje med
konkurrenterne.

Teknologi: noget der kommer bagefter; do-
mineret af marketing/pr.

Falsk lighed: giver udseende af kammerate-

ri, men grundlaeggeren har kontrollen; per-
sonlighedskult, kliker, usynligt hierarki.

Afslappet: Afslappet stil omfatter tidsfrister,
megen tidsspilde og kun lidt koordination.

Tvungen sjov: virker tvungen, pavirker ar-
bejdet, palagt oppefra, ligner alle andres.

Utilitaristisk: kun interesseret i forretningen.

“Indtjene-mentalitet”: Hav et tilbud, der gi-
ver penge, noget brugerne vil betale for.

Indgéende kendskab tit brugerne: mange
lighedspunkter med brugerne; erfaring med
indholdet.

Andringer med omtanke: Alle versioner af
forretningsmodellen er kiare og fokuserede.

Primeert publikum: brugere/kunder.

Villighed til at leere: sikre p4, at de godt kan
laere, paranoide med hensyn til konkurren-
terne.

Teknologi: afbalanceret med marketing,
indhold.

Masser af aben kommunikation: favnende,
involverer dem, der har noget at bidrage
med.

Fleksible: mange muligheder for at veelge,
hvornar der skal arbejdes, men arbejdet bliver
gjort, klar disciplin, tidsfrister skal overholdes.

Virkelig sjov: belenning for hardt arbejde,
kommer nedefra, afspejler gruppens ene-
stdende karakteristika.

Samfundsnyttigt arbejde — etik: styrkelse
af forholdet via det at give.

Figur pp. 81
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Kap 3. Leebestift pa en bulldog

Er man toneangivende - og eller blot ngler.

Toneangivende:

For at opnd succes skal man ggre det gennemgribende, gennemteenke hele modellen for
hvordan hele organisationens arbejde skal organiseres. Det kreever at man saetter
spgrgsmalstegn ved de traditionelle formodninger vedragrende forholdet til kunder, intern og
ekstern kommunikation, beslutningstagning, driftsstil, ledelsesadfeerd, medarbejdermotivering
og fastholdelse af medarbejdere. Det er et menneskeligt problem — ikke et teknologisk.

De toneangivende er de virksomheder der er hurtigere og tidligere ude end deres konkurrenter
nar det geelder om at flytte virksomhedens kerneprocesser til internettet.

Ngler:

Kosmetisk aendring, tilsvarende at "leegge leebestift pa en bulldog”. Det er ikke nemt, det
virker ikke og det deekker blot problemerne der fortsat findes under makeuppen.

Nglerne er laengere tid om at flytte sig, mere begreensede i deres brug af internettet,
langsommere end konkurrenterne og utilfredse med deres fremskridt.

Anvendelse af kosmetik til at deekke over problemer:
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Sadan bruges kosmetik til at daekke over problemer:
en vejledning i, hvordan man undgér e-business-forandring

« Fordel internetansvarsomraderne med let hand over hele virksomheden. (Et lille
websted her og lidt brochureware der). Lad dem alle bevaege sig fremad, sa leen-
ge de forbliver sma og skjulte. Hvis nogle af dem ser ud tit at have sterre poten-
tiale, skal man stille skeptiske spergsmal om dem pa lederniveau og gentage
igen og igen, at internettet er opreklameret.

« Opret en komité, der skal skabe et nyt internettilbud for hele koncernen. Bemand det
med folk fra forskellige ikke-relaterede omrader, som allerede har fem andre ting at
gore, og fritag dem ikke fra deres almindelige job. Giv lederrollen til en treet leder som
belenning for vedkommendes mange &rs tro tieneste. (Skidt med, at vedkommende
ikke har erfaring med forretning pa internettet. Han surfer vel p& webbet, ikke?).

» Find den enkleste, mindst kraevende ting, du kan gere p& webbet. Sats pa “kopi-
varer”, der ligner det, alle andre ger. | stedet for en “slagkraftig applikation” skal
du skabe en “draebende kedelig applikation”. (S& kan du hurtigt strege internettet
fra listen over de ting, der skal gores).

« Valg leveranderer til at bygge webstedet — leveranderer, som er meget kritiske
over for din traditionelle virksomhed (de synes, virksomheden er en dinosaur).
Overlad sa det tekniske arbejde til leverandererne (p& den méade er der ingen in-
terne medarbejdere, der skal laere noget nyt), men naegt at lytte til deres rad {nar
alt kommer til alt, er det dig, der er ekspert inden for branchen). Brug mere end
ét firma (s& kan du bare kigge pa, nar de s!as indbyrdes).

« Fordobl de traditionelle forretningsantagelser ontine. Serg for, at det, du ger pa
webbet, er nejagtig det samme, som det du ger offline. Lav s4 f& sendringer som
muligt. (Internettet er jo kun et veerktej, ikke? Sa hvorfor skal man lave sendringer
pa grund af et veerktej?).

- Insister p4, at et internetprojekt skal overholde alle virksomhedens standarder:
omkostningskontrol, kvartalsvise indtjeningstal, rekrutteringskilder, lenpolitik, ind-
kebsprocedurer. Tildel ressourcer, sa der lige prascis er nok til at holde projektet
i live, men ikke s& mange, at der er risiko for, det bliver en fornyer, fordi det ville
kreeve flere investeringer.

« | decentraliseringens og forretningsenhedsselvstyrets navn skal du belenne hver
enkelt enhed for sit eget resultat og ikke give et ekstra incitament til at samarbej-
de i cyberspace. (Bibehold din tro p4, at uoverensstemmeise er en sund anspo-
ring til at na et bedre resultat). Bliv ved med at minde divisionerne om, at de er
adskilte forretninger, fordi de er forskellige, og sadan er det.

+ Sammenlign resultatet med de traditionelle forretningskonkurrenters i den fysiske
verden. (P& den made vil der altid vaere nogen, du kan fele dig bedre end). Afvis
onlinekonkurrenter som et kortvarigt modelune. Og taenk ikke pa, om virksomhe-
der fra andre brancher kunne snige sig over graensen og snuppe dine kunder ved
hjeelp af internettet. (Hvorfor skal man bekymre sig om noget hypotetisk?).

- Fejr skiftet til e-business ved at give resten af organisationen veerktejer, de ikke
kan bruge, og som kreever sndringer, de ikke ved, hvordan de skal foretage. Pla-
cer uddannelseskurser geografisk langt veek. Se pa, mens de nye veerktejer og
processer tager alt for lang tid og ger det sveerere at fa arbejdet gjort, og straf sa
folk for deres modstand mod forandring.

« Og glem aldrig, at det er virksomheden, ikke kunden, der bestemmer. Internettet
er en made, vi kan kommunikere med dem pa.

Hvis du virkelig vil opna succes med gennemferelsen af en aendring til e-business,
skal du bare gere det modsatte af det, disse regler siger.

Fig pp 89
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Barrierer for forandring i organisationer:

Barrierer for forandring i seldre og nyere organisationer
Procentdel af respondenter

Alle  Organisation Organisation

(n= over 20 &ar under 20 ar

785) (n=390) (n=2395) Barrierer

38 48 27 Enheden har ikke personale med tilstraekkelige tek-
nologiske eller webspecifikke faerdigheder

37 37 37 Kunder og neglemarkeder vil ikke sendre deres
adfeerd

35 33 37 Der er vigtigere projekter, som kraever de eksisteren-
de ressourcer og den eksisterende tid

34 31 36 Teknologi og veerktejer er utilstraekkelige, ikke til-
geengelige eller ikke driftssikre

31 29 32 Det er sveert at finde de rigtige partnere at arbejde
sammen med

28 27 29 Leverandererne er ikke samarbejdsvillige eller er
ikke parate til elektronisk forretning

25 29 20 Medarbejderne har det ikke godt med forandring

21 30 12 Lederne ved ikke, hvor de skal begynde; de ved ikke,
ikke, hvordan de traeffer de rigtige valg

16 22 10 Topcheferne bruger ikke selv computere og kender
ikke personligt til internettet

15 22 9 Indbyrdes kampe eller konflikter mellem divisionerne
kommer i vejen

13 15 e Det er svaert at finde kapital til nye investeringer

12 17 7 Lederne er bange for at miste status eller privilege-
rede positioner

10 14 6 Medarbejderne er bange for at miste deres job, eller
fagforeningerne og medarbejdergrupper er bange
for, at mange vil melde sig ud

10 10 10 Offentlige regler og direktiver kommer i vejen

10 12 8 Virksomheden gar godt, som den er; lederne ser
ingen grund til forandring

9 10 8 Virksomheden har tidligere haft darlige erfaringer
med ny teknologi
4 5 2 Det er spild af tid og penge; det er ikke relevant for
virksomheden
Fig pp 97

Konkluderende:

Commitment fra alle i organisationen
Undga kopi produkter, men udnyt mulighederne

De 4 nggleelementer i e-kultur-tilstanden: (behandles senere)

Behandle strategi som improvisationsteater

Abne sig for et netveerk af partnere

/Endre cellelignende organisationer til integrerede feellesskaber
Skabe en kultur, der tiltreekker og fastholder de bedste talenter
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Del 2: Grgnt lys

Kap 4. Bglger af vild begejstring

Strategi som improvisationsteater — | stedet for at fglge et manuskript driver e-klggtige
virksomheder et improvisationsteater. Kraever et generelt tema for at f4 skuespillerne i gang.

De toneangivende virksomheder etablerer sig pa webbet uden at vente pa en risikofri plan; De
begynder bare at improvisere.

Al nytaenkning har et element af improvisation. Artiers forskning viser, at nytsenkning
kombinerer erfarne spilleres disciplin med lykketreef og chance; og selv strategiudformning kan
veere opdagelsesbaseret.

IKIWISI

I'll Know It When | See It — Vi er maske ikke altid i stand til at beskrive den ngjagtige
opfyldelse af vores behov eller den perfekte Igsning pa vores problemer, men vi ved det
garanteret nar vi ser den.

Tema
Improvisation er kun kaos og rod, hvis ikke der er et klart tema — et emne, en overskrift, et
domaene, en retning.

Teater

Man kan ikke skabe fremtiden i en struktur, der er beregnet pa at gentage fortiden.
Innovatorer har brug for et sted at placere handlingen, at udvikle stykket — deres eget
organisationsmeaessige rum, hvor de kan gve sig og optraede, fri for de begreaensninger der
kveeler improvisationens kreativitet. Skunk works / Ruge kasser.

Skuepillerne
Risikovillighed, selvdisciplin, gruppedisciplin, improvisation, opmaerksomhed,

Drama og spaending

Publikum
Interaktion med publikum er en veesentlig del af improvisationsteater

Successive versioner og variationer

Leering via improvisation

Hvis man mener, at her er der en mulighed, og man mener at det er det rigtige for
virksomheden, det rigtige for gruppen og det rigtige for kunderne, skal man satse pa det.
Nytsenke som om man er en nystartet virksomhed, men samtidigt sgrge for konsensus og
teamwork. Man skal fglge sin intuition

En kultur der er orienteret mod fremtiden er en kultur preeget af improvisation.

Virksomheder og deres aktgrer skal kaste holdninger og adfeerd som stopper handling over
bord. De skal fjerne de mest almindelige handlingsstoppere: Forventning og at lave en perfekt
plan; vente til man har alle oplysninger; angst for at lave fejl; forsvarsholdning overfor
tidligere engagementer; stivhed mht hvad der er den rigtige made at gere tingene pa;
diskussioner der bliver ved og ved, selv efter der er truffet en beslutning; afbrydelser og
forstyrrelser, der far projektet ud pd et sidespor; og automatiske nej’er isaer til alt, der ikke
kommer til udtryk klart nok eller som ikke kan forstas.
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Kap 5. Forbindelser mellem dotcom-virksomheder
Pleje af partnernetveaerk. Aftalen er ikke relationen.!

Kollabronauterne er dem der skaber forbindelser, menneskelige som intellektuelle. Tillid opstar
ved at man opfylder sine forpligtelser over for andre, som man kender personligt. Mgder ansigt
til ansigt uden nogen formel dagsorden kan hjeelpe med til at opbygge forhold, der danner
grobund for tillid.

Det at pleje netveerk er ikke en ligegyldig aktivitet, ligesom det ikke kan veere en diffus
generel forpligtelse.

Nystartede virksomheder, der styrter af sted efter aftaler, glemmer to ting — at forholdet skal
plejes, og at det at pleje forholdet kreever meget bandbredde. Der er intet der kan erstatte
opmaerksomhed fra hgjeste niveau. Det tager tid at vaere opmaerksom pa partnernes behov og
planer.

Kollabronauterne er som levende, varme forbindelser mellemvirksomhederne i et netveaerk.

Det geelder ikke kun om at implementere sammen, men om at improvisere sammen, at blive
inkorporeret i partnernes tilbud. Det betyder at man skal komme s& teet pa partnerne, at man
bliver en del af deres virksomhed og derefter hjeelper dem med at fa succes, som sikrer et
afkst af den investering, der er gjort i naerhed.

Séledes bliver man en farsteklasses partner:
- Fokuser pa fremtiden
- Leeg veegt pa opdagelse
- Invester i forhold
- Opbyg tillid
- Afseet ressourcer
- Vis opmeerksomhed pa et hgjt niveau
- Bliv inkorporeret i partnerens arbejde
- Veev mange trade af menneskelige forbindelser til at styrke netvaerket
- Veer diplomatisk
- Fjern interne organisationsmaessige barrierer for samarbejde
- Og dveel bagefter i solskinnet fra teette og steerke forbindelser

Kap 6. Fra celler til feellesskaber
Nedrivning og genopbygning af en organisation.

Virksomheder der har succes.
- Afdelingerne samarbejder (i stedet for at holde sig for sig selv)
- Konflikt betragtes som noget kreativt (i stedet for som noget negativ)
- Man kan ggre alt, der ikke er udtrykkeligt forbudt (i stedet for kun at ggre hvad der er
udtrykkeligt tilladt)
- Beslutninger treeffes af de mennesker, der ved mest (i stedet for dem der har den
hgjeste rang)

Toneangivende og nglende virksomheder angiver ingen forskel i, hvor hardt de arbejder, men
der er forskel pa, i hvor hgj grad de samarbejder.

Der indgar seks elementer i opbygningen af et organisationsmeessigt feellesskab:
1. En afbalanceret styringsstruktur
2. Feelles discipliner og rutiner
3. Kommunikation via mange kanaler og i mange retninger
4. Integratorer
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5. Tveaergaende personlige forhold
6. Feelles identitet, feelles skaebne

Dette betyder ikke at man skal fjerne individualitet og erstatte dette med ensartethed.
Feellesskabsidealet handler om enhed, ikke ensartethed; inklusion, ikke konsensus; og
kommunikation, ikke beslutningsrettigheder.

Kap 7. People.com

Uanset hvilken fremtidsorienteret arbejdsgiver du i dag spgrger, hvad der er deres stgrste
aktiv, vil svaret veere mennesker. At tiltreekke mennesker, motivere mennesker og fastholde
mennesker.

Virksomhederne skal tilbyde meget gode job i et fremragende miljg med fremragende
medarbejdergoder — og konstant forbedre dem.

Mennesker er loyale overfor en branche, overfor en teknologi og over for deres profession,
snarere end over for en bestem virksomhed.

Eksempler:

- Erfaring at hvis man skaber et miljg, hvor det er en tand for sveert for alle s& smitter
det. Rygtet gar at det er et godt sted at leere, og det tiltreekker andre gode tekniske
folk.

- Incitament i at give dygtige folk fuldstaendig sindssyge ansvarsopgaver.

Essentielt:
- Fokus, klarhed og disciplin: Hjeelp til beherskelse
- Muligheder, optioner og ejerskab
- Velkommen til feellesskabet
- ”Nogen til at passe pa mig”
- Opfyldelse af personlige interesser
- Anerkendelse
- Understgttelse af livet udenfor arbejde
- Tillid og respekt

Del 3: Morphing

Kap 8. Klar til i morgen

E-kultur er ikke "leebestift pa en bulldog” eller et spgrgsmal om tgjstil. Det repraesenterer
nogle skrappe krav:

- Behovet for hurtig nyteenkning ggr, at strategien bliver eendret til improvisationsteater.

- Principper om at veere stor alle vegne hurtigt gger afhaengigheden af partnernetveerk

- Kundemagt gger behovet for at kunne fungere uden problemer, at blive som et
feellesskab, der treekker i samme retning til alles bedste og viser et feelles ansigt overfor
kunderne.

- Konkurrencen om talenter betyder, at man skal lsegge vaegt pa at uddelegere ansvar,
at give selvtillid og styrke og pa fornyet engagement via selvbeherskelse, medlemskab
0g mening samt penge.

Forandringshjulet, hvor der ikke er ’et element der kommer fgrst og hvor alle elementerne skal
forsteerke forandringen, eller vil hjulet holde op med at dreje rundt.
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Forandringshjulet

Fzelles tema, faelles vision

Symboler og Signaler Belenning og anerkendelse

Mal, milepeele og

Vejledningsstruktur /~{
‘ feedback

og -proces

2\

Forandring

Uddannelse,
undervisning,
handlingsveerktejer

Politik, procedurer,
systemjustering

Kommunikation, erfarings-
udveksling om den bedste
Hurtige gevinster praksis

og
iokal nytaenkning

Forkeempere og
sponsorer

Copyright © 1999 by Rosabeth Moss Kanter
Fig.pp 251

De virksomheder, der holder sig fremme mht forandring, er dem, hvor medarbejderne
betragter forandring som noget, de selv er med til at opna, og ikke som noget, der bliver
palagt dem. De griber mulighederne for at tage et initiativ. De er stolte over at kunne udfordre
sig selv til bedre og bedre resultater.

Kap 9. Lederskab for forandring

Ti klassiske grunde til, at folk yder modstand mod forandring, som lederen skal arbejde sig
ude om:

1. At tabe ansigt

2. Kontroltab

3. For megen usikkerhed
4. Overraskelse

5. Forskelseffekten

6. Kan jeg klare det.?

7. Bglgeeffekten

8. Mere arbejde

9. Tidligere uvilje

10. Reelle trusler

Innovation og forandring involverer syv klassiske feerdigheder:

1. Fornemmelse for behov og muligheder; Man skal kunne stille ind p& miljget —
Forandringsmestre fornemmer problemer og svagheder fgr de bliver til fuldtudviklede
trusler

2. Kalejdoskopisk teenkning; Stimuler til banebrydende ideer — Forandringsmestre tager al
inputtet omkring behov og muligheder og bruger det til at ryste lidt op i virksomheden,
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til at fa en speendende ny idé om, hvad der er muligt, til at bryde gennem det gamle
mgnster og opfinde et nyt.

Angivelse af temaet; videregive en inspirerende vision — En vision forbliver en drgm
medmindre den kan inspirere andre til at fglge med. For at kunne beherske forandring
skal man kunne forme ideerne til et tema, der taler overbevisende for veerdien og
retningen af forandringen.

Hvervning af stgtter og support; at opna opbakning og opbygning af koalitioner — Skabe
forhandsinteresse, foretage handler, fa foretaget et fornuftseftersyn.

Udvikling af drammen; At pleje arbejdsgruppen — Alt for mange gange annoncerer
lederne en plan, nedsaetter en arbejdsgruppe og haber sa simpelthen pa, at man finder
svarene, i stedet for at tilbyde en drgm, udvide horisonterne og opmuntre folk til at
gagre det samme.

Beherskelse af den sveere midte; Vedholdenhed og udholdenhed til trods for problemer
og kunne udbrede ros og anerkendelse — En af de fejltagelser, ledere gar i
forandringsprocesserne, er at lancere dem og sa forlade dem. Hvis man standser
indsatsen for tidligt, bliver den pr. definition en fiasko. Hvis man bliver hos projektet
igennem de farste sveere forhindringer, foretager de korrekte justeringer og tilpasninger
midtvejs, sd er man pa vej mod succes.

Fejring af resultater; Alle er helte — Det at huske at anerkende, belgnne og fejre
resultater er den endelige kritiske lederskabsfeerdighed.

De vigtigste personlige egenskaber, som en leder kan bibringe enhver form for
forandringsindsats er fantasi, overbevisning, steerke fglelser for projektet og tillid til andre.

Kap 10. £ndring af os selv

Hvis man skal have det bedste af det, onlineverdenen kan tilbyde, kraever det et
offlinesamfund, der har forbindelserne i orden:

Sociale dyder
Intellektuel udvikling
Social ansvarlighed
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