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WORKING PAPER CENTER FOR LEDELSE

At skabe mening i kaos” - et perspektiv pa strategisk ledelse i virk-

somheder og institutioner

Jorgen Gulddahl Rasmussen, Institut for Erhvervsstudier, Aalborg Universitet

Denne tekst! har som sin intention at diskutere, hvordan strategisk ledelse kan ses i et hverdags- og dermed
praksisperspektiv. For at seette scenen for det, vil det vaere hensigtsmaessigt at starte med at citere fra en
artikel skrevet af en australsk — skotsk forfatterkreds for pa den made at understrege begraensningerne og
konditionerne for strategisk ledelse: "In fact, one could say that much of organizing relates to what happens
while management is busy making other plans” (Clegg, Kornberger & Rhodes. 2005:158). Med dette citat skal
det understreges, at strategisk ledelse i hgj grad ogsa omfatter organisering uden for ledelsens direkte raekke-
vidde, og at enhver organisering eller reorganisering konstant er i gang uanset, hvad ledelsen fordriver tiden
med. Med andre ord er en af intentionerne med teksten at gare opmaeerksom pa, at er der ledelsesaktiviteter,
der ikke fungerer hensigtsmaessigt i organisationen, sa er det ikke ngdvendigvis et resultat af, at ledelsen ikke
er kompetent. Men i stedet at understrege, at ledelse forstaet som det at veaere hen over og at dirigere alle
vaesentlige aktiviteter i en organisation, er en illusion, som kun personer, der ikke har vaeret med i sadanne
opgaver eller har iagttaget dem grundigt, ger sig.

Dette kan understreges gennem at se pa, hvad ledelse i en organisation i det hele taget hand-
ler om, og her kan der tages udgangspunkt i, hvad to organisationsforskere, nemlig Weick og Putnam citerer
en tredje organisationsforsker for: ”...consider Robert Chia’s (2005) insightful description of managing, “Mana-
ging is firstly and fundamentally the task of becoming aware, attending to, sorting out, and prioritizing an inhe-
rently messy, fluxing, chaotic world of competing demands that are placed on a manager’s attention.” (Weick
& Putnam 2006: 276). Det kan ikke afvises, at nogle af leeserne vil kunne konstruere ledelseseksempler, hvor
den kaotiske verden er mindre tydeligt, men nar der som i denne tekst arbejdes med strategisk ledelse, far
netop den kaotiske omverden en szerlig fremtraedende plads i ledelsesopgaven. Ikke mindst fordi det kan vae-
re relevant at fortseette argumentationen med et citat fra Robert Chia og Robert Holt, som ger opmaerksom pa

! Teksten er skrevet som en forberedelse af et mundtligt opleeg holdt p& Center for Ledelses seminar 7. maj 2009. Det empiriske
grundlag for denne tekst er i hgj grad skabt gennem data produceret og analyseret i FIRM-gruppens StraCon-forskningsprojekt, som
har veeret i gang mellem udvalgte virksomhedsledere og flere af gruppens forskere i perioden 2005-08.



at "If a company is comfortable, it will die” (Chia & Holt 2008: 153). Hermed lsegges vaegt pa, at alle organisa-
tioner, der lever i dynamiske omgivelser, ma leve op til at disse omgivelser ved hele tiden aendrer sig, og har
organisationen ikke et dynamisk og ofte proaktivt svar pa dette, vil den ikke overleve i sadanne omgivelser.

Figur 1: Ledelse handler om trekanten:

Drift: Den bedst mulige ressourceanvendelse

Innovatign; " Strateqi:
Nye succesfulde aktiviteter Koblingen til omgivelserne

Hvad er det da organisationen skal kunne for at overleve og forhabentlig gare det pa en ikke alt for byrdefuld
made? Her kan det vaere relevant at prave at grave ind til centrale elementer i det at fa en organisation til at
overleve og gro, og hvad der i den sammenhang definerer ledelsens ansvar. Det fgrste element, som er cen-
tralt i den sammenhaeng, er, at alle organisationer disponerer over begraensede ressourcer, som skal anven-
des pa en made, sa de med et tilstraekkeligt lavt ressourceforbrug leverer de ydelser, som organisationens
omgivelser gnsker — og vil betale for. | en mere teknisk, erhvervsgkonomisk terminologi handler det om at
handle driftsgkonomisk forsvarligt, og der findes ingen organisationer, som, uanset hvor meget eller lidt forret-
ningsmaessigt de opfattes af de involverede aktarer, herunder ledelsen, kan se bort fra at handle ud fra et
princip om at sgge den bedst mulige ressourceanvendelse.

Men det er naeppe tilstraekkeligt, idet en organisations medlemmer tillige ma veere i stand til at
forsta og udnytte de sendrede gnsker, der labende sker i omgivelserne til, hvad organisationen yder. Da stort
set ingen organisationer har den luksus at leve i omgivelser, de totalt dominerer eller som forbliver ueendrede
over lang tid, vil de konstant skulle vaere opmaerksom pa aendringer i omgivelsernes preeferencer og i, at der
altid vil veere alternativer til den made organisation sgger at tilfredsstille disse preeferencer, ofte i form af at
andre organisationer sgger at byde pa ydelser, der daekke de samme preeferencer. For at organisationen ak-
tivt kan deltage i dette spil, ma den veere i stand til at skabe noget nyt, hvad enten det drejer sig om nye ydel-
ser, nye mader at levere og servicere pa, eller nye tillegsydelser. Pa den made ma enhver organisation enten

selv eller gennem andre organisationer veere nyskabende eller ligefrem innovativ. Innovativ skal i den sam-



menhang ikke defineres som indeholdende en sikker succes pa markedet, som ellers er en geengs definition,
men tillige ses som omfattende en raekke mere begraensede aktiviteter, der lgbende er i gang i organisationen
for proaktivt at pavirke og gribe de nye praeferencer, organisationen udvikler i samspil med sine omgivelser.

Figur 2: Strategi som et samspil

Strategi handler om samspillet mellem det, der udggr organisationen:
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Det tredje element i ledelse handler om strategi, som kan siges at veere organisationens over-
ordnede bestraebelser for at koble til de omgivelser, som anses som relevante og attraktive. Strategi kommer
pa den made ogsa til at omfatte samspillet mellem tre elementer, her: omgivelser, ressourcer og mal eller in-
tentioner. Der kan anlaegges forskellige syn pa, hvordan disse tre elementer influerer pa organisationens akti-
viteter. Det vil i mange tilfeelde veere hensigtsmaessigt, nar der anleegges en strategisk synsvinkel, og nar stra-
tegisk ledelse er i fokus at se organisationen bestaende af alle tre elementer og strategiske ledelse skal derfor
ses som arbejdet med at skabe et dynamisk samspil mellem disse tre elementer. Det kan maske overraske, at
omgivelserne ses som en del af organisationen, men det haenger sammen med, at en vigtig opgave i ledelsen
af organisationen netop er at definere omgivelserne og hermed hvilke eksterne aktarer og hvilke ydelser, der
skal satses pa. Det vil vaere en central opgave at finde ud af og beslutte omkring, hvordan der skal satses pa
de forskellige dele af omgivelserne, herunder hvad der ikke skal satses pa.

Denne tekst gar imidlertid et skridt videre i forstaelsen af, hvad strategisk ledelse er. Det heaen-
ger sammen med, at i praksis vil omgivelserne sjeeldent blive defineret med udgangspunkt i en analyse af,



hvad organisationens mal er. Oftest vil det veere opfattelsen af, hvad organisationens ressourcer kan raekke til
og hvorledes organisationens kompetencer, som er en vigtig del af dens ressourcer, kan udnyttes, der tilsam-
men skaber billederne af, hvilke omgivelser, der skal satses pa, og hvordan. Det geelder i hvert fald nar orga-
nisationens aktiviteter studeres over tid. Tilsvarende vil organisationens mal eller intentioner realistisk blive
fastsat efter en vurdering af, hvorledes ressourcerne ser ud til at kunne anvendes til at levere ydelser til omgi-
velserne. Og som den sidste side af trekanten: omgivelser, ressourcer og mal vil arbejdet for at skabe nye
ressourcer vaere styret af organisationens mal og intentioner. Hvis pavirkningerne ses som gaende begge veje
rundt i trekanten, danner det et billede af den dynamik, der eksisterer i strategisk ledelse, og hvor hovedopga-
ven pa den ene side er at udnytte de ressourcer, der er til stede, og pa den anden side parallelt at udvikle
disse ressourcer gennem skabelsen af nye ydelser baseret pd nye kompetencer organisationen udvikler - til
tider alene og til andre tider i netveerkssamarbejde med andre organisationen, konkurrenter, leverandgrer og
kunder.

Det er imidlertid meget veesentligt at vaere opmaerksom pd, at disse gensidige pavirkninger ikke
fungerer i et velsmurt system. Strategisk ledelse finder altid sted i en proces, som bygger pa store huller i vi-
den og som ofte ikke er baseret pa et sammenhangende og kompatibelt system af kriterier. Det heenger
sammen med, at en strategi altid er et forsgg pa svar pa problemstillinger, der kun delvist kan erkendes. Sam-
tidigt er det saledes, at disse processer hele tiden er et spil mellem dele og helhed. Helhed forstaet som orga-
nisationens samlede tarv og funktionsmade og dele som de enkeltbeslutninger og enkelthandlinger, som ar-
bejdet med drift, innovation og strategi bestar af. Dette spil mellem del og helhed er en ngdvendighed alene af
den grund, at helheden ikke kan forstas uden, at de veaesentlige dele er begrebet, men ogsa, at delene farst far
betydning via den kontekst, som helheden repraesenterer. Dette foregar samtidig i en proces, hvor ledelsen pa
den ene side arbejder for at opfylde de for tiden fastlagte intentioner og pa den anden side hele tiden og ofte
uventet ma tage hgjde for de nye krav og muligheder, som omgivelserne stiller. Strategisk ledelse er pa den
made en proces, der hele tiden sgger at tilpasse intentioner med, hvad der dukker op og omvendt, og hele
tiden gar dette i en proces, der i hgj grad er praeget af mangel pa information og af betydelig usikkerhed.

Det betyder, at strategisk ledelsespraksis er preeget af en reekke paradokser, der i hgj grad er
skabt af generelle ledelsesparadokser for organisationer i dynamiske omgivelser, og som seerligt bliver kriti-
ske, nar det drejer sig om strategisk at lede relationerne mellem omgivelser, ressourcer og mal. Sadanne pa-
radokser eksisterer der en reekke af, men i denne sammenhaeng vil kun et par stykker blive trukket frem for
herigennem at understrege den labilitet, der ma eksistere i strategisk ledelse. Det ene paradoks, som skal
behandles her, handler om, at strategier udvikles og besluttes, men aldrig — hvilket skyldes omgivelsernes
konstante fluktuationer - realiseres i den besluttede form. Det andet paradoks handler om, at strategier ofte



fastleegges med et fastlagt starttidspunkt og et sluttidspunkt, mens de strategiske problemstillinger og proces-
ser |gber kontinuert — eller diskontiuert - i relationen mellem organisation og omgivelser og samtidig relativt
uafhaengigt af de besluttede strategier.

Det er blevet bemeerket af Berry & Elmes (1997), at besluttede strategier efter deres opfattelse
er den dyrest form for storytelling, de er stadt pa. Hermed refererer de til de ressourcer i tid og penge, der i
mange tilfeelde bliver anvendt til at diskutere og udforme strategidokumenter til brug i organisationen. Nar det-
te kan ses som den ene side af et paradoks, haenger det sammen med, at den anden side er repraesenteret
ved, at i mange tilfeelde kan sadanne strategidokumenter ses opmarcheret pa reolerne i den administrerede
direktars kontor — for senere at blive forvist til arkivet i takt med at de strategiske betingelser fastsat mellem
organisation og omgivelser har aendret sig pa en made sa strategien er blevet foraeldet.

| mange praktiske tilfeelde forsgger organisationers ledelser at reparere pa dette problem med
de foreeldede strategier gennem at arbejde med at reformere de procedurer, der producerer sadanne doku-
menter, men ofte sker forandringerne i relationerne mellem organisation og omgivelser tilsyneladende hurtige-
re end renoveringerne af procedurerne. Sa derfor er der en tydelig tendens til, at strategiske problemer i prak-
sis lgses ad-hoc i stedet for, at de bliver del af en sadan formaliseret storytelling. Problemerne med de strate-
giske procedurers mangelfuldhed sgges sa lgst, nar det bliver tid til det — hvis det nogensinde bliver tilfeeldet.
Nogen ville utvivisomt teenke her pa organisatorisk skizofreni mellem snakke- og handleorgansationen a la
Nils Brunsson, men denne proces kan pa den anden side ogsa ses som et resultat af en rationalitet, der byg-
ger pa dynamiske intentioner, som falger de skiftende muligheder i stedet for en formel rationalitet byggede pa
fastlagte mal og planer.

Det andet paradoks drejer sig som naevnt om, at strategier meget ofte fastlaegges til at realise-
res over en bestemt tidsperiode. lkke sjeeldent arbejdes der med firedrige strategiplaner med et bestemt start-
tidspunkt, og disse planer vil sa vaere opdelt i delmal med bestemte deadlines. Sadanne bestraebelser ud-
springer sikkert af, at s kan realiseringen af strategien via delmal kontrolleres i mindre dele, og pa den made
kan der gribes ind, hvis aktiviteterne ikke lgber efter planen. Det er en pa fornuft byggende rationel handlema-
de, som virker i mange situationer. Men det skaber samtidig et paradoks, idet netop strategiske problemstillin-
ger er praeget af, at organisationen kun i begraenset omfang har kontrol over realiseringen — omgivelserne har
altid en central rolle at spille her, og selv om disse omgivelser i en strategisk betydning ses som en afgarende
del af organisationen, s& betyder det ikke, at de kan kontrolleres af denne. Samtidig vil det for mange organi-
sationer veere saledes, at mange af de andre organisationer, der opererer i de samme omgivelser, ikke funge-
rer som medspillere, men som modspillere i denne kontrolproces. Kan de fa frataget organisationen en del af
dens kontrolmuligheder, ligger det inden for deres intentioner at gare dette.



Denne proces koblet til den mangel pa information, som praeger strategiske problemstillinger,
som i gvrigt for at veere strategiske altid vil indeholde noget nyt i forhold til, hvad organisationen ger netop nu.
Det betyder, at sadanne problemstillinger dukker op ofte ganske uventet og i hvert fald ikke pa et pa forhand
fastlagt tidspunkt. Samtidig vil det veere saledes, at disse problemstillinger, som pa en gang vil indeholde savel
muligheder som problemer, aldrig har en form, som pa forhand kan kalkuleres. Det haenger sammen med, at
disse problemstillinger er skabt i et ukoordineret sam- og modspil mellem den reekke af organisationer, der
opererer i omgivelserne.

Det umiddelbare svar pa dette kunne veere at opgive alt arbejde med strategi og habe pa, at
det pa operativt niveau er muligt at svare med en passende effektivitet og hurtigt nok pa sadanne nye udfor-
dringer. Nar det alligevel kan dokumenteres ud fra et empirisk grundlag, at mange ledelser pa trods af disse
besveerligheder sgger at arbejde med sadanne strategiske problemstillinger — ikke sjeeldent uden at heefte
betegnelsen strategisk pa dem — sa ser det ud il at veere, fordi det skennes hensigtsmaessigt og som en del af
ledelsen arbejde at handtere sddanne udfordringer. Hvorfor det er saledes, kan forstas ud fra forskellige per-
spektiver, men det kan samtidig konstateres, at strategisk ledelse pa den made praktiseres i mange organisa-
tioner og bl.a. har som formal at sammenkaede flere af disse perspektiver.

Ledelsens arbejde med strategi kan siges at have to forskellige perspektiver som udgangs-
punkt. Det ene er, at der er skabt en forventning om, at det gar en ledelse, og det andet er ledelsen forvent-
ning om, at det nytter noget at arbejde pa feltet for at fa organisationen til at leve op til nye krav fra omgivel-
serne og fra organisationen selv. Disse to perspektiver vil blive vaegtet forskelligt i forskellige organisationer alt
efter ledelsens intentioner og organisationens situation, men det synes at veere normalt, at de begge spiller ind
I strategiprocessen.

Det farste perspektiv kan veere en begrundelse for mange af de preesentationer af strategi, der
kan ses savel over for et eksternt publikum som over for interne interessenter. Stor veaegt pa, hvad en ledelse
ber gare, og dermed en stor vaegt pa at tilfredsstille eksterne forventninger betyder, at den formelle strategi-
proces struktureres, og at der udformes strategidokumenter, som enten praesenteres for de vaesentlige inte-
ressenter eller i en mindre detaljeret form saettes pa hjemmesiden og andre steder, hvor en bredere del af
organisationens omgivelser sgges informeret. Veegt pa dette perspektiv er samtidig veegt pa det enkle, det
feerdige og det strukturerede og kan siges at udtrykke en form for legitimering af, at organisationen har en
strategi, og at ledelsen har styr pa de strategiske processer. Men det kan samtidig fere til, at den nedfeeldede
strategi kan blive en form for spaendetrgje, og at denne spaendetrgje pa et tidspunkt spreenges pa grund af, at
ledelsen er ngdt til at tage nye hensyn til forandringer i omgivelsernes praeferencer, aendringer i konkurrence-
mgnsteret og udvikling i viden og teknologi.



Det andet perspektiv pa strategisk ledelse leegges i hgjere grad veegt pa proces og de interne
forhold i organisationen. Ledelsens hovedinteresse er i dette perspektiv at knytte strategi og organisering teet
sammen ud fra en forestilling om, at arbejdet med strategi altid handler om at indfere nye elementer i den stra-
tegiske trekant og en erkendelse af, at nye elementer kraever nye forholdsregler og dermed nye handleman-
stre i organisationen. Det betyder, at en ny strategi kraever en "ny organisation” eller i hvert fald, at der sker
vaesentlige forandringer i organiseringen for, at det vil vaere muligt at leve op til de nye krav og praeferencer.
Dette perspektiv kan siges - ud over at veere mere processuelt - tillige at knytte strategien til alle de aktiviteter,
der finder sted i hverdagen i organisationen, idet en strategi i dette perspektiv farst er udviklet, nar den har
gennemsat sig som forandret adfeerd i organisationen.

En made at forsta dette pa er ved at se pa de mgnstre og rutiner, som udvikler sig gradvist ud
fra de lgbende aktiviteter i udvikling, produktion og distribution af de ydelser, organisationen tilbyder sine om-
givelser. En forudsaetning for at arbejde med dette perspektiv er den, at selv om ledelsen arbejder hardt pa at
seette rammer og regler for, hvorledes disse aktiviteter foregdr i hverdagen, sé er det gennem de enkelte med-
arbejderes indsats, at sadanne regler bliver operationelle og dermed farer til produktive aktiviteter. Dette skal
forstas pa den made, at i en velfungerende organisation arbejder hver enkelt medarbejder og medarbejderne i
formelle eller uformelle grupperinger for at perfektionere deres arbejde, og det er dette stof, som danner man-
ge rutiner, der muliggar en effektiv drift i organisationen.

Samtidig er det imidlertid saledes, at strategi, forstaet som bestraebelsen pa at fa organisatio-
nen til at fungere pa en ny made, nadvendigvis kommer i opposition til flere af de rutiner, der er udviklet med
henblik pa at udfare de enkelte operationer bedst muligt og med det mindste ressourceforbrug. En reekke af
disse rutiner skal forandres for, at de intentioner, der ligger i en ny strategi, kan realiseres. Her er det samtidigt
vaesentlig at erindre, at en sadan realisering foregar dynamisk gennem forsgg pa at inkorporere nye mulighe-
der, der dukker op, og bekeempe problemer, der ligeledes dukker op. Dette sker i en proces, hvor savel mal
som midler ikke er klare, idet de informationer — interne som eksterne, der kan bygges pa, er sardeles ukom-
plette. Det betyder, at den proces, der skal realisere en ny strategi gennem forandringer i organiseringen,
hverken er entydig eller seerlig steerk sat over for en raekke af de rutiner, som organisationen indtil da har levet
efter.

Den proces, som skal skabe den ny strategi, kan siges at omfatte to elementer, der er dybt
integreret i hinanden. Det ene element er, hvordan den nye strategi forstas - i betydningen: Hvordan skal ad-
feerden forandres? Og det andet element er: Hvordan er det muligt som medarbejder at motiveres til at eendre
sin adfeerd? | flere tilfeelde er det stort set kun det farste element, der far veegt, og sa tipper veegten i strategi-
en i retning af den eksterne praesentation, men hvis ikke det andet element er teenkt med, er der store chancer



for, at processen ender med en maske korrekt, men i praksis naeppe anvendt strategi. Dette haenger sammen
med, at organisationer i dag kun i meget begraenset grad kan baseres pa ordregivning. Hvis ikke den enkelte
medarbejder bade har forstaet og accepteret den nye strategi og leegger veegt bag at fa den realiseret, vil der
ikke ske den ngdvendige adfeerdsaendring.

Nar dette ses i lyset af den usikkerhed og den mangel pa information, der ma praege nye stra-
tegier, netop fordi de er nye og uprevede, og omgivelserne ikke har vaeret udsat for dem, sa bliver det tydeligt,
at det, som skal ske, er en forandring af den forstaelse, der knytter den enkelte medarbejder til virksomheden
og sine opgaver. Der skal satses pa andre ydelser, pa andre dele af omgivelserne og maske med andre kom-
munikationsmetoder. Pa den made bliver en del af den mening, den enkelte har bygget sit arbejde pa, den
mening, der har ligget bag samarbejdet i grupperingerne i organisationen, og den mening, der definerer hele
organisationens liv, med en ny strategi mere eller mindre foraeldet. Og sadan foreeldelse vil i farste omgang
ofte blive mgdt med felgende spargsmal: Hvad er meningen med det nye? Hvad skal vi med det?

Det er centrale spargsmal, da det er den mening, den enkelte, gruppen og hele organisationen
tilleegger deres job for organisationen, der holder denne sammen og ferer frem til at ydelser bliver produceret
og leveret. Derfor er den centrale opgave i strategisk ledelse at bryde den eksisterende mening for at skabe
plads for en ny og i situationen mere relevant mening, nemlig den mening, som understgtter den nye strategi.
Dette brud kan omfatte mange elementer, f.eks. at der skal satses mere pa visse kunder og satses mindre pa
andre, at dele af produktprogrammet udskiftes, at den made, der kommunikeres til kunder, forandres eller at
selve maden at producere og udvikle pa forandres. Nar dette er centralt, haenger det ikke mindst sammen
med, at en ny strategi pa vigtige punkter kraever af den enkelte medarbejder, at vedkommende skal opgive
vigtige aktiviteter, arbejdsrutiner og relationer for at opbygge nye.

Set i det perspektiv handler den strategiske ledelsesopgave ikke kun, og maske kun i ringe
grad om at udforme en ny strategi, men ogsa i hgj grad om at kommunikere med henblik pa at fa en bredere
kreds af medarbejdere, f.eks. mellemledere og medarbejdere med specialistfunktioner med i udviklingen og
udformningen af strategien og for at fa resultater af denne proces ud i hele organisationen lgbende. Og denne
proces skal foregd pa en made, s& den nye strategi udvikles til at forekomme troveerdig og spaendende, sa
den kan udkonkurrere de kendte rutiner og de nu foreeldede strategier.

At dette ikke altid er helt let, haenger tillige sammen med, at hverken organisation eller omgivel-
ser star stille. Uanset om der arbejdes med nye strategier og uanset om ledelsen arbejder pa at forandre or-
ganisationen, sa forandrer den sig selv lsbende gennem de mader den enkelte medarbejder og hele organisa-
tionen responderer pa de forandringer, de inden for deres arbejdsomrade fornemmer er pa vej som mulighe-

der og krav - fra omgivelserne og inde fra organisationen selv. Det er en naturlig proces, som fungerer hver



dag, og den vil ofte veere sa naturlig, at den naesten er umaerkelig. Men det er en proces, hvor elementerne
ikke er, men bliver til gennem en stadig forandringsproces. Det betyder, at en ledelsesforestilling om, at det at
arbejde med strategi handler om af optg organisationen, forandre den og sa fryse den ned igen, nok er en
uhensigtsmaessig made at forsta forandring pa. | stedet er det saledes, at ledelsesopgaven i hgj grad handler
om, at give de forandringer, der treekker i samme retning som den nye strategi, medvind, og at give forandrin-
ger, der lgber i andre retninger, modvind.

Hvad disse processer kan omfatte, vil blive illustreret gennem en case som omhandler en min-
dre dansk kedelvirksomhed, som blev analyseret for et par ar siden gennem interview med den administreren-
de direktar, besgg pa virksomheden og diskussioner af virksomhedens strategiske situation med ledere fra
andre virksomheder i en raekke StraCon-seminarer med deltagelse af forskere. Virksomheden fremstar i det
falgende som anonym, hvilket ikke kun haenger sammen med, at det var aftalen i forskningsprojektet, men
tillige med, at det gar det lettere at praesentere de centrale spargsmal i en mere neutral form. Kort fortalt hand-
ler det om en virksomhed, som producerer kedler, som bruges til opvarmningsformal, og som er i stand til at
producere varme ved afbreending af en lang raekke braendbare materialer, herunder forskellige former for bio-
affald. Virksomheden har eksisteret i en leengere arraekke, er placeret i en mindre by og har en arbejdsstyrke
pa lidt under 100, der kommer fra regionen, i hgj grad er specielarbejdere og fagleerte smede, hvoraf mange

har veeret i virksomheden i mange ar.

Figur 3: Historien om den jyske kedelvirksomhed

Hvordan kommer de strategiske elementer for en dag?:
eSamtale
*Undersggelse
*Diskussion med andre ledere

De tre strategiske temaer set fra det strategiske centrum — ledelsen:

*Hvem vil eje?

(salg af virksomheden)

*Hvem vil medvirke i at producere?

(outsourcing - i hvilken grad)

*Og hvem vil vi betjene?

(gamle eller nye kunder: lokalt handvaerk eller 'moderne” industriel bedrift)
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Den centrale person i casen er den administrerende direkter, der har veeret ansat i virksomhe-
den i nogle ar, i hgj grad er selvleert, og har erfaringer fra andre lignende virksomheder og er seerdeles aktiv
savel pa de mere overordnede ledelsesopgaver, men ogsa sammen med produktionsledelsen omkring mere
operative opgaver. Virksomheden har i gvrigt en udviklingsfunktion, som har ansvaret for udvikling af kedler,
sa de til enhver tid kan udnytte de breendselsarter, der har interesse og er tilgaengelige pa markedet. Markedet
er i den sammenhaeng den nordlige del af Europa med den danske marked som det, virksomheden startede
med at selge til. Virksomheden har i gvrigt gennem arene udviklet sig fra en traditionel smedevirksomhed og
har gradvist specialiseret sig i kedler parallelt med at markedet er blevet udvidet geografisk.

Virksomheden er i sin ledelsesstruktur i hgj grad praeget af et lavt hierarki, men samtidig af, at
direkteren har den helt afggrende rolle omkring, hvilke ideer der skal realiseres for at drive virksomheden
fremad. Af den grund har hans opfattelse af virksomhedens situation og relationer afgarende betydning, og
den gvrige ledelse og medarbejderne lytter i hgj grad til ham. Det medfarer, at hans billede af den strategiske
situation, virksomheden befinder sig i, er vaesentlig for at forsta nogle af de dynamikker, der bliver af betydning
for den fremtidige udvikling, ogsa selv om hans brug af ordet strategi er begraenset. Hans begreber er i hgjere
grad hentet fra det operative felt, men kan alligevel ofte tillzegges strategisk betydning inden for den definition
af begrebet, der anvendes her.

Virksomheden har ifglge direkteren tre strategiske problemstillinger, som skal lgses. En der
omfatter ejerskabet til virksomheden, en der relaterer sig til outsourcing, og en der relaterer sig til medarbej-
dernes kunnen og vilje til at veere med i den fremtidige udvikling af virksomheden. Disse tre problemstillinger
har tydelige relationer til hinanden, men det fremstar samtidig af direkterens handtering af disse, at han ser sig
i stand til, til dels, at angribe dem separat.

Virksomheden har gennem nogle ar vaeret ejet af en institutionel investor, som pa det seneste
har veeret interesseret i at frigare kapital gennem at seelge virksomheden. Dette er ikke en politik, der af inve-
storen forfalges meget aktivt, men det er direktgrens opfattelse, at et sadant salg vil blive aktuelt i Igbet af et
par ar. Det er efter hans opfattelse ikke en handling, der vil kunne true virksomhedens eksistens, men det er
ham magtpaliggende at pavirke bestyrelsen og dermed de nuvaerende ejere til at seelge pa det for virksomhe-
den rigtige tidspunkt og ikke mindst til en ny ejer, der er mere interesseret i virksomhedens langsigtede udvik-
ling, end den nuvaerende, der mere er interesseret i en kortsigtet forrentning af den indskudte kapital. Noget
virksomheden i gvrigt ikke med den ekspansion og omstrukturering, den har veeret preeget af de seneste ar,
har veeret seerlig god til.
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Den anden problemstilling, virksomheden skal handtere, er den outsourcing, den har foretaget i
den seneste tid. Outsourcing af en raekke produktionsoperationer blev besluttet af ledelsen med henblik pa at
nedbringe omkostningerne, og det lykkedes ogsa ret hurtigt at finde et par metalforarbejdende virksomheder i
@steuropa uden for EU, som viste sig gennem nogle forsggsserier tilsyneladende at kunne holde et kvalitets-
niveau og en pris, som var tilfredsstillende. Imidlertid viste der sig efter starten af ordinaer drift betydelige pro-
blemer med at fastholde kvaliteten, og kommunikationen om disse problemer blev betydeligt vanskeligere, end
ledelsen havde ventet. Derfor star ledelsen nu i den situation, at der skal gares noget ret drastisk, men en ren
tilbagetagning af de outsourcede funktioner virker helt urealistisk. Af den grund bliver denne outsourcing fra at
have veeret set som en operativ problemstilling til en strategisk problemstilling, idet der ma findes en helt ny
form for outsourcing og ikke mindst en ny form for styring af denne, som vil muliggere, at en relativ lille virk-
somhed med en begraenset ledelseskapacitet kan bruge en styrings- og udviklingsmetodik for relationerne
mellem udvikling, produktion og kvalitetskontrol mellem parter med meget forskellige udgangspunkter.

Den tredje problemstilling har ogsa med virksomhedens udvikling at gare, men er i hgjere grad
ren intern. Den kan ses som en svaghed ved en af virksomhedens hidtidige styrker. Styrken er, at virksomhe-
den er saerdeles god til at fastholde sine medarbejdere gennem mange ar, og de er samtidig meget trofaste og
dedikerede over for virksomheden. Det er samtidig en arbejdsstyrke, hvor en del har veeret med siden den
oprindelige smedevirksomhed, der slog sig op gennem at fremstille og reparere udstyr af mange typer til land-
brugsproduktion. Direktaren bruger det udtryk, at der skal skabes "en moderne industriel virksomhed” ud af
den handvaerksvirksomhed, som han overtog. Et eksempel pa, hvad der skal endres, illustreres af, at direkte-
ren ved selvsyn har observeret, at flere af de eldre medarbejdere gemmer sma lagre af reservedele til land-
brugsudstyr, som virksomheden for leengst bar veere holdt op med at vedligeholde. For direktgren er dette et
billede pa, at der internt er nogle vaner og rutiner, der skal skiftes ud, for at det i det hele taget er muligt pa sigt
effektivt at betjene et bredt europaeisk marked med kedler i bedste kvalitet.

| det perspektiv, der lzegges i denne tekst, er dette virksomhedens strategiske problemstillinger,
for hvem skulle kunne definerer disse bedre end den siddende ledelse, specielt via den metodik som blev
anvendt i StraCon-projektet, hvor ledere fra andre virksomheder diskuterer den enkelte leders praesentation og
problematisering af virksomhedens strategiske problemstillinger. Det er samtidig problemstillinger, som pa en
gang rarer ved relationerne til omgivelserne, ved udvikling af ressourcer, specielt de menneskelige og ved
virksomhedens mal. Det er endvidere problemstillinger, hvor virksomheden og dermed ledelsen hele tiden
spiller sammen med dele af omgivelserne, hvor nogle dele kan forventes at veere positive, andre negative og
endelig nogle indifferente over for ledelsens tiltag. Ledelsens tiltag, som i den sammenhaeng bestar i at skabe

en ny forstaelse og mening med mader at gare ting pa, leere sig selv og andre, hvad dette indebaerer, og en-
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delig at forankre denne nye forstaelse og leering hos virksomheden og dens samarbejdspartnere pa en made,
sa den bliver en naturlig forudseetning for handling og samtidig sa dynamisk, at den kan medvirke positivt i
fremtidige a&ndringer.

Det er samtidig fremgaet af kedelvirksomhedens direktars forstaelse af dette, at der ikke eksi-
sterer nogen given og naturlig sammenhaeng mellem de enkelte strategiske problemstillinger. Det er op til
virksomheden og dermed ledelsen at eksperimentere med, hvorledes de tre hovedproblemstillinger kan relate-
res til hinanden pa en made, sa lgsningen af én problemstilling ikke i al for hgj grad kommer til at sta i vejen
for en anden. Et eksempel pa dette kunne veere, at hvis der ikke sker aendringer i principperne for outsourcing,
vil det ikke vaere muligt at skabe den virksomhed, som potentielle nye ejere vil byde pa. Samtidig vil en lgsning
af dette kraeve en naermere kobling mellem de nye styringsmetoder, der skal udvikles sammen med underle-
verandgreme og de andringer, der skal ske i de interne vaner og rutiner. Det vil ikke vaere formalstjenligt at
fortseette den traditionelle afkobling, som den hidtidige politik for outsourcing har veeret bundet i.

Dette peger pa den kobling, strategisk ledelse hele tiden arbejder med mellem virksomhed og
omgivelser, og som taler for, at de specifikke omgivelser ses som del af den samlede strategiske organisation.
Den konkrete case har ikke noget specifikt fokus pa kunderne, da de ikke pa dette tidspunkt behgvede at vae-
re en del af det strategiske fokus, som ledelsen bearbejder. Men savel leverandarer, medarbejdere, ejerne
som ledelsen selv er i processen aktive dele i en meningsbrydning med henblik pa at skabe en ny mening
omkring, hvad virksomheden er og bar veere, og hvad den skal gere for at betjene sit marked. Med hensyn til
leverandgrerne, som i dette tilfeelde kan koncentreres til de gsteuropaeiske metalvirksomheder, skal ledelsen
"opfinde” en hel ny lgsning for den made, samarbejdet foregar pa, og skal samtidig kunne forhandle dette pa
plads med disse virksomheder. For de hjemlige medarbejdere har ledelsen den opgave, at virksomhedskultu-
ren i hgjere grad skal influeres af de internationale markeder, virksomheden opererer pa, og af de samarbejds-
relationer med anderledes leverandgrer, som medarbejderne skal kunne ga aktivt ind i. Endelig skal de nuvae-
rende ejere kunne se, at de forandringer, der sker i virksomheden, kommer til at danne en "ny” virksomhed.
Denne "nye” virksomhed skal sa fa dem til at endre deres billede af, hvad de er i gang med at salge, og der-
med fa dem til at tro pa, at det at lede efter nye typer af potentielle kunder vil age den pris, de vil kunne fa af
handlen.

Denne proces, der kan defineres som omfattende brud med den eksisterende mening bag virk-
somheden, skal fgre frem til en ny feelles mening, som kan vise sig i form af en raekke partielle forstaelser
vedrgrende dele af virksomhedens relationer, og den definerer samtidig den opgave, som ledelsen arbejder
med. Dette gares i gennem en reekke af de ledelsesaktiviteter, som finder sted i og som praeger hverdagen.
Det kan som i casen handle om direktarens daglige tilstedeveerelse i alle dele af virksomheden og dermed de
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daglige samtaler, han deltager i med medarbejdere og ledere og hvor det nye bringes pa banen. Det handler
tillige om den kommunikation, han lgbende har med bestyrelsen, og hvor han sgger at udbrede det billede,
han har af, hvad virksomheden ber vaere pa vej til at blive. Den administrerende direkter har samtidig sammen
med produktionsledelsen en - i fgrste omgang hovedsagelig intern - kommunikation, der skal tjene til at skitse-
re, hvordan en ny og mere effektiv relation mellem virksomhed og underleverandgrer kan fungere. | denne
opgave inddrages hen af vejen ogsa underleverandgrerne selv gennem forhandlinger.

Kommunikation af ny mening foregar imidlertid ogsa gennem de eksempler pa starre og mindre
forandringer, der skal ske. Et eksempel er, nar direktaren i sin snak med medarbejderne demonstrerer, hvorfor
det ikke laengere tjener et formal at opretholde de sma uformelle lagre af reservedele til for leengst foreeldet
udstyr og benytter disse lejligheder til at argumentere for andre mader at operere pa over for kunder pa - i teet
kommunikation med medarbejdere. Set i et perspektiv af skabelse af ny mening indgar sadanne daglige de-
monstrationer og samtaler tillige i praesentationen af de starre forandringer, der er undervejs, herunder hvorle-
des nye relationer til leverandgrer og nye interne samarbejdsrelationer skal gere det muligt for virksomheden
at optreede mere effektivt over for kunder og dermed skabe en starre attraktivitet omkring sine ydelser og om-
kring virksomheden i sig selv.

Figur 4 Drift — innovation — strategi i kedelvirksomheden
®Innoverer virksomheden?

®*Har virksomheden en strategi— eller flere forskellige til dels sammen-
haengende — delstrategier?

Ledelse af de strategiske sammenhaenge:

Mal: Kan interne savel som stake-
holder-intentioner tilpasses?

Omagivelser: Kan en unik
funktion mellem kunder
og underleverandgarer op-
bygges?

Ressourcer: Kan ny organi-
satorisk mening for medar-
bejderne skabes?

Denne udvikling, der i denne virksomhed har lederen som det absolutte omdrejningspunkt, gar som beskrevet
helt ned i de daglige aktiviteter, og er dermed teet knyttet til operative beslutninger og i det hele taget til den
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made, den enkelte medarbejder udfarer sine aktiviteter. Det haenger selvfalgelig sammen med, at virksomhe-
dens eksistensgrundlag i hgj grad knytter sig til den operative effektivitet, den er i stand til at arbejde med.

Det naeste punkt, der kan rejses, handler om virksomheden sa arbejder innovativt. Det er tyde-
ligt, at virksomheden arbejder inden for et produktomrade, som er praeget af en lang raekke tekniske fornyelser
og forbedringer. Men det er ikke en branche, der i nogen traditionel forstaelse er steerkt innovativ. Alligevel kan
der ses en lang raekke elementer, som forsgges sammenkaedet, og som til sammen pa set og vis kan siges at
veere bestraebelser pa at tage de daglige forandringer op med henblik pa at give nye og anderledes svar. Det,
som ledelsen forsgger, pa kan i korthed siges som intention at have, at virksomheden skal konkurrere pa det,
den er god til, gennem at integrere de enkelte elementer, f.eks. gennem i sma trin hele tiden at udvikle nye
kedler ud fra de kendte designs og at kommunikere med sit marked omkring dette. Samtidig er det hensigten
at overlade det, som virksomheden enten ikke er konkurrencedygtig til, eller det, som der ikke er et positivt
daekningsbidrag i, til andre. Det kan veere til konkurrenter, som producerer med andre kvalitetsstandarder og til
andre priser, men det er tillige at outsource dele af produktionen og samtidig at arbejde pa at udvikle nye sty-
ringsprocesser i samarbejde med underleverandarerne. Lykkes det, er det i hvert fald et omrade, hvor virk-
somheden er innovativ.

Tilsvarende kan der stilles spargsmalet om virksomheden har en strategi. Dette spargsmal er
afledt af ledelsen meget operative made at se pa problemstillingerne. Set i et formelt perspektiv kan det veere
vanskeligt at fa gje pa en strategi, idet ledelsen ikke bruger tiden pa at skrive strategiske dokumenter. Det
betyder, at strategi som feenomen skal opfanges i de samtaler, der finder sted i ledelsen og i ledelsens ufor-
melle preesentation af problemstillinger og lgsningsforslag for kunder, medarbejdere, leverandarer og ejere. Af
det foregaende kan det udledes, at ledelsen ikke arbejder med én sammenhaengende strategi, men i stedet
fokuserer pa, hvad den ser som centrale (strategiske) spargsmal: ejerskab, outsourcing og en moderne indu-
striel bedrift. Disse spargsmal bliver sa til gengzeld bearbejdet helt ned til det operative niveau gennem prakti-
ske beslutninger, samtaler og forhandlinger.

Et spaendende aspekt ved disse processer er, om og hvorledes det kan lykkes for ledelse
sammen med de gvrige interessenter at udvikle mal og metoder som savel kan tilpasse interne og eksterne
intentioner pa en made, sa det er de "rigtige” nye ejere, der kaber virksomheden. Det er lgsninger pa styringen
af outsourcing, som bade giver en tilfredsstillende lgsning for underleverandgrerme og for virksomheden. Og
det er hvorledes disse nye strategiske aktiviteter tillige kan skabe en ny organisatorisk mening for medarbej-
derne.

Som forudseetning for lgsning af denne tredelte problemstilling, er det vaesentlig at bemaerke, at
hverken omgivelser eller virksomhed star stille og forbliver uforandret, mens lgsninger udvikles. Konkret er der
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tale om, at virksomheden arbejder pa et marked, som hele tiden fluktuerer: kundegrupper skifter smag, kabe-
kraft og beveeger sig ind eller ud af virksomhedens omgivelser. Statslige og overstatslige reguleringer og lov-
givning a&ndres med direkte konsekvens for produkternes brug og udformning. Teknologier udvikles hele ti-
den, som regel med sma skridt, men af og til ogsa med store og uventede spring. Ejere og andre finansielle
interessenter foretager dispositioner, der kan veere styret af helt andre hensyn end virksomhedens tarv. Og
endelig er det medarbejderne, der skal andre forstaelse af, hvad det er for en virksomhed, de arbejder i og
hvad det er for opgaver, der er de centrale. Ledelsen kan kommunikere sine tanker og forestillinger, men det
er medarbejdernes made at forsta pa, der skaber andringerne i adfaerd.

Alt dette foregar inden for forestillingsrammer, der er bygget op over ar gennem arbejde og
samarbejde i virksomheden. Rammer, der bade danner rutiner og vaner og som pavirkes af disse. Disse fore-
stillingsrammer udger den kontinuerte og diskontinuerte organisering, som spontant og planlagt finder sted i
virksomheden, og det er den iboende rodede, flimrende, kaotiske verden af konkurrerende krav, som ledelsen
skal vaere opmaerksom pd, deltage i, handtere og prioriterer i, for at runde af med en parafrasering over et af

de indledende citater.

Figur 5: Hvad handler strategisk ledelse om?

*At arbejde ud fra, at intentionerne hele tiden mgder opdukkende mulig-
heder og problemer (intended versus emergent)

* At kommunikationen skal skabe mening gennem meningsbrud samt at
der hele tiden vil veere uoverensstemmelser mellem de strategiske pro-
cesser 0g organiseringen

* At den strategiske ledelsesproces “starter” og "slutter”’ i de daglige opera-
tioner pa vaerkstedsgulvet
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