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Anspanningen som skapas i snabba forandringstider och perioder

av tuffa omstallningar kan férvandlas till en radsla som hindrar
organisationen fran att lyckas. Petra Bjernulf pekar pa fallgropar
och tipsar om vagar forbi dessa.

»> Ett skrammande exempel pa hur det kan ga &r Nokia. | en ny studie, "Who
Killed Nokia? Nokia Did", beskrivs en organisation som var praglad av radsla
hos bade topp- och mellanchefer, en rédsla som sd smaningom stjélpte

foretaget. Nokia var under sin storhetstid en férebild i innovation och stra- : )
tegisk flexibilitet. Trots detta gick det utfér och man tappade sin position pa ‘ BJERNULF

PETRA

marknaden. ‘ 7 FORANDRINGSKONSULT

Radslan i foretaget kom fran flera hall. Fran en kultur skapad av temperaments- Petra Bjernulf ar Senior Partner pa Learning-
fulla ledare och skramda mellanchefer som var radda for att beratta sanningen. Miles dar hon arbetar med att stotta foretag
Och frdn en ledning som i sin tur kdnde radsla och oro for att inte kunna leva i forandring med fokus pa ledarskap, modern
upp till den férandringstakt som kravdes. | denna kultur végade inte mellan- CIEFIMERTEMEREE i, Ei e e g e
cheferna presentera beslutsunderlag som man inte trodde skulle ga hem hos
ledningen utan gav friserade bilder och faktaunderlag. Det har ledde till felak-

tiga beslut med fordédande konsekvenser.

kunddialog. Hon har arbetat i ledande positio-
ner i mediebranschen, som marknadschef, vd
och affarsutvecklingschef/CDO. De senaste aren
har Petra Bjernulf arbetat med digital transfor-

] ) . B ] B o . mation och processer for agil affarsutveckling
Finns det risk for att radsla hindrar dven medieféretagen fran att lyckas? Hur

paverkar radsla for att misslyckas vara prestationer och hur kan vi dra lardom
av fallet Nokia? Kan man vara transparent och skapa nédvandig “sense of ur-

inom Mittmedia-koncernen.

gency” samtidigt som man behaller hungern fér uppgiften och tillhandahaller Medie
den nddvandiga grundlaggande psykologiska trygghet som behdvs pa en Varlden

5 .
arbetsplats: Premium

Nokia - krisfiretaget som kan vara tillbaka pa mobilmarknaden 2017

Nokia grundades 1865 som en massafabrik. 1967  smartphones. Kravet &r dock tidsbunden till

slogs bolaget samman med Finska kabel AB och slutet av 2016. Bolaget, som i dag mest jobbar

en expansion pa elektronikomradet tog fart. med att utveckla och sdlja ndtverk och modem,

1995 gick bolaget in pa mobilmarknaden och planerar att atervanda till mobilmarknaden

blev ett vdirldsledande foretag. Men i sam- och letar just nu efter ratt partner med sikte att

band med att Apple fick framgangar med sin  komma med en ny produkt i bérjan av 2017.

Iphone tappade Nokia marknadsandelar. Studien som behandlar féretagets nedgang &r

I november 2013 kopte Microsoft bolaget skriven av professor Quy Huy och gar att ldsa har:

med villkoret att inte utveckla nagra ragilcell.com/who-killed-nokia-nokia-did.html

ypressMusic
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Hinder for forandring

| mediehusen talar vi ofta om hinder for fordndring och avser da ofta ovilja till
fordndring hos personalen att till exempel bdrja “jobba digitalt”. | sjdlva verket
sitter hindren troligen lika ofta i tdnkandet och synen pa situationen och for-
dndring hos ledningen och dgarna. Det finns forskning om sddana “tankefallor”
(prisons of your mind) och “radsla” star forst pa listan:

1. Radsla

2. Bekvamlighet

3. Historien (legacy)
4. Kontroll

5. Framgang

I Nokias fall, menar forskarna, var det mellanchefernas radsla for att formedla
den sanna bilden vilket ledde till att felaktiga beslut fattades. Detta trots att
man beddmer att foretaget hade en mycket hog strategiskt kompetens och
flexibilitet.

Aven i mediehuset finns goda skal att oroas for att radslan borjar styra: radslan
for att inte hinna forandras i tid, for intdkter som faller, minskad l6bnsamhet och
att standigt behova varsla medarbetare skapar en enorm press pa ledarskapet.
D3 &r det latt att gd i tankefdllorna tre och fem, "historien-framgangen-det som
funkat forr”, och fa en falsk kansla av trygghet.

Ett intressant exempel pa det kan man se i mediehusens forsaljningsorganisa-
tioner, dér det nu finns tydliga tecken pa en dtergang till traditionell férséljning
med fokus pa produkter, fler séljbesdk, snabba affarer och avslut. Eller pa

>

redaktioner dér man envetet haller, |

rackviddsmatningar.

Radsla tar sig uttryck i att individer tillrdttalagger bilden av omvarlden for att
passa sina befintliga tankemodeller sd att skrammande férdndring inte tycks
behdvas. Jag har sjélv upplevt det manga ganger, bade hos mig sjdlv och andra.
Det dr vanligt bland chefer i branscher dar féréndringsbehovet ar stort. Det

ar skont att ha sina sanningar att luta sig mot, speciellt i utmanande tider och
dd krévs det bade energi och lust att utmana och ifrdgasétta sina bilder av hur
saker ar. Kanske ar detta det storsta hindret for mediebranschens nédvandiga
forandring?

En medskapande och innovativ kultur

For att kunna fungera bra pa en arbetsplats behéver man som individ en viss
niva av psykologisk trygghet for att vaga lyfta fragor, information och miss-
lyckanden utan rédsla for repressalier fran chefer och kolleger. N&r rédslan tar

"NU FINNS ( DET | MEDIE-
HUSENS FORSALJNINGSOR-
GANISATIONER ) TYDLIGA
TECKEN PA EN ATERGANG
TILL TRADITIONELL
FORSALJNING MED FOKUS
PA PRODUKTER, FLER
SALJBESOK, SNABBA
AFFARER OCH AVSLUT"
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Premium

MEDIEVARLDEN PREMIUM premium.medievarlden.se, 08/6924610, premium@medievarlden.se




OKTOBER / ORGANISATION

vid ar det precis denna trygghet som forsvunnit. Med en psykologisk trygghet "MARKNADEN GAR INTE

kan vi hantera svarigheter, utmaningar och komplexa situationer. | dag, nar allt LANGRE ATT PROGNOSTISERA
mer av den tjdnsteutveckling man sysslar med inom media krdver innovativa
l6sningar och en snabb time-to-market, kommer antalet “misslyckanden” des-
sutom att bli, och behdva vara, betydligt fler.

OCH BUDGETERA, ARBETS-
UPPGIFTER KAN INTE LANGRE

BESKRIVAS MED ARBETS-

| ett foretag dar radslan flyttat in kommer inte misslyckanden att vara ett BESKRIVNINGAR OCH

valkommet inslag i kulturen. Tvartom kommer misslyckanden att mdérkas, tystas UPPFOLINING INTE SKE MED
ned och informationen, som i fallet med Nokia, anpassas och dndras for att
passa in pa de forvantningar som ledningen har. D3 skapas inte den l&rande
organisation medieféretaget behdver. Inte heller kommer beslut som fattas
att fattas pa ratt grund. Radsla for att misslyckas har blivit ett
hinder for att lyckas.

HJALP AV ANTALET SALJBESOK
ELLER STAMPELKLOCKA"

Hur skapar man den psykologiska trygghet som be-
hovs for att vaga misslyckas? Enkelt uttryckt skulle
man kunna sdga sa har: misstro och transparens ar
en dalig kombination, fértroende och transparens &r
en lyckad. Det forsta steget &r alltsa att fokusera pa
ett modernt delat ledarskap som skapar dkta delak-
tighet och fértroende.

Nar medarbetarna ar med i att l&sa foretagets prob-
lem och utmaningar, utan radsla for hemliga agendor,
skapas ett nddvandigt fortroende mellan chefer och
medarbetare. Och en viss psykologisk trygghet
genom att man vet vad som vantar och ocksa ar
med och paverkar vigen framat.

Arbetet - fran pyramid till natverk
Till foljd av digitaliseringen och digitala system, foran-
dras nu arbetet och organisationen, inte enbart i mediehusen, utan i hela
samhallet. Nar rutinmassiga arbetsuppgifter automatiseras och kunder krdver
mer individualiserade l8sningar racker det inte langre med medarbetare som
likt robotar utfor statiskt arbete.

Agilt = (attrorligt. Ett agilt synsatt gar

Marknaden gar inte léngre att prognostisera och budgetera, arbetsuppgifter ut att manniskor och kommunikation
kan inte ldngre beskrivas med arbetsbeskrivningar och uppféljning inte ske |6ser problem snarare &n strikta mallar
med hjdlp av antalet sdljbestk eller stampelklocka. | stallet blir kreativitet och och i forvag fastslagna handlingsplaner.
ldsningsorienterade arbetssdtt dominerande. Medarbetarna behdver kunna Agila processer siktar in sig pa en hallbar
hantera olika férvantningar, l[6sa komplexa problem och utféra kundanpassade utveckling och sjalvorganiserande team
uppgifter. som stravar efter hogsta mojliga kvalitet

med enklaste mdjliga metod.

Det nya arbets- och organisationsupplagget ar ett ndtverk av kompetenta sjalv-
drivande mdnniskor i flexibelt samverkande grupper i foretaget. | ndtverks-

organisationen arbetar man “jammande” inte i statiska “team” utan rorligt Medle
eller agilt. Man tar sjalv initiativ for att fa fram Gsningar for att snabbt beméta Vérlden

foranderliga situationer. | natverksorganisationer ar det fa som vantar pa att fa Premium
instruktioner fran chefer.
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Ett nytt och delat ledarskap

Delat, agilt ledarskap innebdr inte att se ledarskapet som en roll hos en viss
person utan som gemensamma aktiviteter fér att nd uppsatta mal och stétta
varandra i att utvecklas och léra fortare. Ledningen uttrycker riktning och mal

i samverkan med medarbetarna. | dialog, men allt mer sdllan i fysiska méten,
tar man fram idéer och beslut om aktiviteter. Samtliga medarbetare — och
chefer —i natverksféretaget har ansvar att sjalv séka den kunskap som behdvs,
efterfraga feedback och det stoéd som kravs for att kunna utféra uppgiften och
na malet.

Pa manga stallen ar delat ledarskap verklighet. Vissa verksamheter har dock
annu kvar ett hierarkiskt tdnk och chefernas radsla for att “férlora kontrollen”
ar stor. D3 blir det Latt att man jobbar vidare med ett féraldrat ledarskap som
inte langre fungerar, ett ledarskap som utvecklades under industrialismen,

val ldmpat for en fabriksvarld men inte for den komplexa miljo vi arbetar i

i dag. Det beskriver forskarprofessorn Mats Tyrstrup som “ledarskap mot battre
vetande”.

Vikten av en tydlig "story”

Uttrycket "Culture eats strategy for breakfast” sdgs ursprungligen komma
fran den ungerska managementkonsulten Peter Drucker. Med det menas att
utan en fordndringsbendgen kultur &r det mycket svart att implementera en
forandringsstrategi. Kulturer skapas genom &r av aktiviteter, utférda pa vissa
satt och skapar till slut ett nat av “normer” av hur saker gors som ar svara att
forandra och bryta. Om detta kan man till exempel ldsa pa ett underhdllande
satt i Gordon MacKenzies bok Orbiting the Giant Hairball.

Den moderna arbetsplatsen dr ndgot nytt. | den natverkskultur som haller pa
att vaxa fram kan man sdga att “"Purpose beats culture”. Med en tydlig "story”,
ett syfte med vad vi haller med och varfor vi gér det, skapas ett starkt individ-
uellt engagemang och ett fokus som ar Overldgset traditionell organisations-
kultur. Jobbar man pa ett foretag som &r pa vag nagonstans eller jobbar man
for nagot som haller pa att stupa? Finns ett starkt syfte, tydlig malbild och en
tro pa den ar det betydligt enklare att vara transparenta med att rddande affars-
modeller krackelerar eller att organisationen fortsatt maste effektiviseras.

Efter att ha jobbat flera 3r med férandringsledarskap i Mittmedia ar jag saker
pd att den tydliga story och den kraft som skapades genom att vi var pa vag
ndgonstans, att vi trodde att vi skulle klara av det och att “alla” bjods in att
vara med i utvecklingen var det som banade vdag for en rad innovativa aktiv-
iteter och projekt. Mittmedias story kring "digitalt forst” ritade ut en tydlig
riktning, gav framtidstro och fokus pa de uppatgdende kurvorna. Fler medar-
betare dn ndgonsin inkluderades i arbetet. De digitala spjutspetsarna, bdde pa
redaktionerna och inom forsdljningen gavs utrymme och frihet. Och resultaten
kom. Trafiksiffrorna slog rekord, den digitala annonsférsaljningen likasa och
Mittmedia blev nominerade till Stora Journalistpriset fér “Kan du Lova”.

Detta ledde till ett forandringsklimat dar man battre orkade med den 6ppenhet
och transparens som behdvdes for att skapa nddvandig “sense of urgency”.

"FINNS ETT STARKT SYFTE,
TYDLIG MALBILD OCH EN TRO
PA DEN AR DET BETYDLIGT
ENKLARE ATT VARA
TRANSPARENTA MED ATT
RADANDE AFFARSMODELLER
KRACKELERAR ELLER ATT
ORGANISATIONEN FORTSATT
MASTE EFFEKTIVISERAS"

Delat ledarskap pa Omni

P& Omni jobbar alla med utveckling av
produkten. Férutom att arbeta operativt
och sjalvstandigt vid desken som redak-
tor/nyhetschef/reporter, har alla dedik-
erad tid till att arbeta med utveckling. Alla
redaktorer ldgger minst 10 procent av sin
arbetstid pa utveckling, oftast i samspel

med ldsarna. Kalla: Omnis blogg

Kan du lova var en del av Mitt-
medias valsatsning 2014. Via ett formula
pa ndtet kunde privatpersoner stalla
fragor till sina lokala politiker. Fradgorna
skulle besvaras med ett rakt "ja" eller
"nej". Over 100 000 unika besdkare gick
in pa plattformen. #kandulova nomin-
erades 2014 till Stora Journalistpriset

i klassen Arets fornyare. Upplagget har

dven gatt pa export till Norge och Ber-
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SLUTSATSER & TIPS:

»> Radsla paverkar vara prestationer i mycket hog utstrackning och kan i
manga fall till och med orsaka kontraproduktiva arbetssatt och handlingar. En
kultur med stark radsla skapar en ineffektiv tjdnsteutvecklingsprocess och en
halt organisation. Rddslan blir ett stort hinder fér forandring.

Men det finns vagar for att hantera behovet av transparens och sense of
urgency och samtidigt behalla hungriga och engagerade medarbetare. | en
organisation med ett dkta delat ledarskap skapas ett gemensamt ansvar och
engagemang for uppgiften.

Kanslan av att forstd var man ska och frineten att bestdamma pa vilket sétt man
tar sig dit skapar ett individuellt engagemang och en vilja att l&sa problem

pa bdsta sétt. | en ndtverkskultur uppstar en genuin forstaelse for foretagets
utmaningar, ett gemensamt ansvar for att hitta l6sningarna och ett fortroende
mellan grupper och for chefer. | en sddan kultur kan man ocksa vara transpar-
ent med hot och mdjligheter.

>> Foréndring &r verkligheten idag. Sétt férandringsprocesserna hogst upp pa
dagordningen pa varje styrelse- och ledningsgruppsmote.

>> Borja med ditt eget ledarskap. Tors du utmana befintliga sanningar och
tankemodeller?

>> Satsa resurser pd ledarskap. Krév ett modernt och delat ledarskap av alla
och vaga slappa kontrollen.

»> Om du pa riktigt vill att ditt foretag ska praglas av en forandringskultur

maste du ocksa bevisa att du vill att dina medarbetare ska vara innovativa. Lat

medarbetarna delta pa riktigt genom att vara en del av lGsningen.

»> Arbeta 6ppet och delat med foretagets viktigaste fragor. Skapa ett ar-

betssatt dar utveckling sker medskapande, internt i organisationen och tillsam-

mans med kunderna.

»> Skapa ett klimat dar det ar okej att misslyckas. Lat misslyckandet blir en del

av framgangen. Lyft upp manadens bdsta misslyckanden och l&r av dem. Ett
foretag som star for sina forsok att lyckas genom att beskriva och vara 6ppna
med sina misslyckanden &r ett féretag med sjdlvkansla och tro pa sig sjélv och
sin organisation.

»> Hitta er story och malbilder och tro pd dem. Hur blir vi en del av de kurvor
som pekar uppat?

»> L3t inte det kortsiktiga perspektivet styra. Lat inte fokus pa snabba intskter
i dag forhindra fokus pd de langsiktiga affarerna.

Om du vill
lasa mer:

B Om psykologisk trygghet:
* www.youtube.com/
watch?v=LholuuigogX8

B Om natverksorganisationen:

* blog.learningmiles.co/2015/10/04/nu-
forandras-arbetet-och-ledarskapet/

* eskokilpi.wordpress.com/2014/04/11/
architectures-of-work-and-internet-

based-firms/

B Om att arbeta jammande:

* Podcast med Petra Bjernulf, Det gar inte

med gammalt ledarskap nar man jobbar

digitalt: learningmiles.co/sv/petra/

M Agilt och delat ledarskap:
* jarche.com/2014/04/seeking-perpet-

ual-beta/

M Orbiting the giant hairball:

* www.amazon.com/Orbiting-
Giant-Hairball-Corporate-Surviving/
dp/0670879835
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