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Strategisk ledelse™)

Af Erik Johnsen

1. Ledelse og strategisk ledelse

Man spiller en lederrolle nar man sammen med de andre sztier mal
og leser de problemer, der er forbundet med at na disse.

De sarlige mal, der knytter sig til strategisk ledelse, er udvikling. D.v.s.
at man baseret pa sin ojeblikkelige styrke forseger at pévirke sine om-
givelser 1 en sadan retning, at de bliver bedre i stand til at absorbere
det szt af smrpra:gedc }'dc]scr, som éns organisation stir for i dag og
navnlig i fremriden.

2. Lederrollerne i strategisk ledelse

Man kan rendyrke tre lederroller og en til hver af disse sarlig velegnet
problemlaserrolle, nar talen er om strategisk ledelse.

Den forste er rollen som filosof. Man ma kunne filosofere sig frem til sit
eksistensgrundlag, sin strategiske malseetning plus de hertil knyttede
strategiske midler. Man ma ogsa pa basis heraf kunne formulere sit
strategiske problem og en strategisk problemlosningsproces. For dette
er gjort rent kvalitativt, kan man ikke udeve den mere kontante plan-
leggerrolle der skal sikre eksistensgrundlaget i fremtiden.

*1 Kurset gennemfores af}:mft‘ssm', ckon. dr. Erik fofmsen og lekior Kjeld Amth fargensen, Metode-
forskningsgruppen, Handelshojskolen i Kebenhavn, direkior, civilokonom Jergen Kper, mar-
ketingdirektor, civilokonom O. fuel Olsson og direkier, civilokonom C. A. @berg. Kursusimate-
riale: Erik]uhnson. Tearten om Ledelse, NNF, Robenhavn, 1975, Kjeld Armth Jorgensen, Sirate-
gisk fedelse 1 mellemstore vivksomheder, Induswrivider, Kebenhavn, 1977, samt inernt materiale fra
konkrete vicksomheder.
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Den anden er rollen som elev og den hertil knyttede problemloserrolle
som underviser. Man ma kunne hore hvad omverdenen i form af inte-
ressentgrupperinger ensker af virksomheden, hvilket sact af belonninger,
de onsker at modtage for deres indsats, deres bidrag. Underviserens
opgave er at fa interessenterne til at foretage sig det, der skulle give sig
udslag i en belenningsstrom, der opleves som mere vare end bidrags-
strgmmen.

Den tredje rolle er selve strategrollen og den hertil knytede feitherrerolle.
Denne dobbeltrolle bestir i at »flytte bjerget, d.v.s. fa folk engageret i
en fortlebende individuel og organisatorisk sege-lereproces. Det er
selve gennemforelsen af den strategiske problemlesningsproces i
praksis.

8. Filosof- og planleggerrollen i strategisk ledelse

For at finde frem til det nutidige og fremtidige eksistensgrundlag gen-
nemfores forst den sakaldte 6-trins analyse (Johnsen, 1975, side 274-
291).

Trin | bestar i en karakteristik af den nuvaerende strategiske situation,
er omverdenen gunstig eller ugunstig for det virksomheden stir for,
og er virksomheden akiiv eller passiv i forhold til sin omverden.

Trin 2 er en analyse af ledelsens evne og vilje tl at lede professionelt
og af den formelle ledelses tidsorientering, er den fortidsorienteret
(kerer pa erfaringer) eller er den fremtidsorienteret (korer pa visioner).
Trin 3 bestar i at man gennemanalyserer interessenternes bidrag og
belenninger (krav) igér, idag og imorgen. Formalet med denne analy-
se er at skaffe information til den strategiske malsztning. Denne mi
nemlig udtrykke den fzlles mangde af ensker (krav) som man er enige
om at ville st sammen om at producere, og denne formulering er
identisk med den strategiske malsatning. Men denne skal naturligvis
nis ved hjxlp af de midler man kan enes om at stille til radighed sam-
men for det fzlles mil. Denne mangde er de strategiske midler eller
bidragsstrommen.

Nar man ser pd hvorledes hver enkelt interessent formulerede sig igar,
hvad han siger idag og hvad han siger om imorgen, har man et ganske
godt grundlag for at pejle en udvikling som man kan realisere.

Der er i omstiende figur givet et eksempel pa denne analyse for civil-
okonomens eksistensgrundlag.
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FRA @KONOMI OVER VIRKSOMHEDSOKONOMI TIL LEDELSESLAERE

Interes- Faglige bi- 3
senter drag og belonn, IGAR IDAG IMORGEN
Bidrag Bhonomisk, spec, Specialistviden, En egentlig
Med- driftsokon. be. samt integration ledelselzre
arbej- grebsdannelse med adf=rds- og med egne sprog,
dere og metode. systemdiscipliner. milformuleringer
og metode,
Belan- Bevidsthed om Aktivt fagomri- Styret og kreativ
ning selvst. fagomride. de i vaekst. udvikl. i samspil
med samfundet,
5 Bidrag Nyhedsinter- Faglig kam- Engagement pi et
Kun- t B35E. mitment. dy namisk differenti-
der u eret vierdigrundlag.
d Belon- Bedre forsti- JFaglig hasis
e ning else af arbejds- for personlig Livslang uddan-
n situationen wdvikling nelse
f. 3 : .
v Bidrag Praktisk viden Aktiviengage- Egentligt kommit-
i om branche ment i discipl. ment i eksperimen-
r og funktioner. udvikl. genn. tel ledelve al udvik-
k rojekier. lingen.
5.f Belon- Bevidstgarelse “aglig basis Samfundmeessig og
o ning om ledelsespro- for organisa- palitisk akcepl af
£ blemeri gkon. tionsudvikling. nye initiativer.
g. terminologi.
Bidrag Jura, geograli, Differenticrede Storre integration,
Leve- naturvidenskab, faglige leveren- ogsd med ledelses-
randa- teknik, matema- cer pd erhversvs- teoretisk miljo.
rer tik fstatistik, akonomiens
53[: dre ga dagogik, sprog. betingelser.
ag) Belon- pec.udvikl. af Erhv.ok, integre- Miljisincitamenter
ning egen disciplin ret | egen discipl, til egen udvikling.
Bidrag Drifts- » anlaegs- Midler til gene- Direkte indsats af
Ejeref udgifter. relle aktiviteter en del af arganisa-
in.- + Epet.forskn. * tionens kapacitet.
kilder uddann.projekt.
Belen- Teoretisk Mfunda- Differenticrede Ledelselare som
ning ment for praktisk operationelle mao- forsknings- uddan-
virks. {formel ud- deldannelser« nelsexdisciplin inte-
dannelse). uddanelsesforlob. greret i organisa-
tionen.
Fusione-  Bidrag Organisationers, Tveerfagligt ud- Integration i ledel-
ring kollegers og viklingsarbejde. sextearatisk milje.
{Medarbej- og discipliners
dende kol- stdtte,
leger, di- Belen- Do. Vakst i disciplin- Bedre faglig
mittender) ning udviklingen. milopfyldelse.
Bidrag Led iuddann, Lovgivning + Central ressource-
Offent politiken. 51 il]inFs- budgetstyring rammesty ring »
lige og massig sikring a decentraliseret
poliliske disciplinen, lokal beslutnings-
sektor Belen- Kandidater med Samfundstilpas- tagning.
ning driftsekonomiskf sede kandidater Bidrag til sam-
off.f adm. ekspertise. fundsudviklingen.
Frellesnmevner Fi virksomheden/ Fi urFanixatianen Aktiv disciplin-
= strategisk mil- organisationen til at til ot fungere pd udvikling i samspil
snetning kerebedresommen-  brederealmen- med gamle og nye
neske-maskin-sys- menneskelig basic interessenter.
temn for kunder (ef- og kere bedre for
faktivitet) og mad. samtlige interes.
arbejdere (irivsel). senter, disciplinud-
vikling i samspil
med omgivelserne.

Igdr, idag, imorgen-analysen.
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Trin 4 bestdr sa i at formulere den strategiske malsatning og de mid-
ler, man vil sztte ind pa at nd den i den situation som man oplever
som sit forretningsomride.
Trin 5 har nu basis lor at definere det strategiske problem som en
kombination af ikke opniede strategiske mil (belonningerne) og de
ikke tilstrackkelige strategiske midler (bidragene).
Denne problemformulering skal sd kobles til trin 6: den saxrlige pro-
blemlasningsproces, man vil sxtte ind pa at realisere for at lose det
strategiske problem. Der kan vare tale om en kortsigtet lesning med
een algerende beslutning, eller der kan vare tale om en langsigtet los-
ning, hvor llere beslutninger afloser hinanden. Ligeledes kan man xn-
~dre virksomhedens struktur under bibeholdelse af dens funktion eller
man kan @ndre dens funktion.
Kombinationen af strategisk problemformulering og strategisk pro-
blemlosning giver det kvalitative svar pd hvor man skal hen med sin
organisation og felgelig hvilke }rdcrligere krav der skal stilles til den,
udover de, der er stillet til den nuvaerende.
Den detaillerede planlagning al den strategiske udvikling kan herefter
finde sted, man kan spille en mere operationel kvantitativt pracget
planlezggerrolle. Denne er beskrevet i Jorgensen (1977).
For den mere detaillerede analyse al de strategiske forhold laver man
forst en tilretteleeggelse af det strategiske arbejde i virksomheden, for-
merer de arbejdsgrupper (olte overlappende) der skal varetage de en-
kelte analyser og implementere deres resultat.
Man kan hensigtsmaessigt starte med virksomhedens nuvaerende stra-
tegiske profil beskrevet ved dens forretningsomrade, funktionsomrade
og konkurrencegrundlag.
Dernast kan man ga videre med en diagnose af virksomhedens situa-
tion og fremtidsudsigter: strukturendringer i omverdenen, interes-
senternes krav, resultatvurdering og dominerende opfattelser, samt
virksomhedens strukturgrundlag: markedsforingen, produktionslor-
hold, forsyningsforhold, udviklingsarbejdet, kapitalgrundlaget og
organisation/ledelsesforhold.
54 kommer den konkrete udvikling ab strategier baseret pd f.cks.
SOFT-overvejelser  (Strengths/opportunities/[aults/threats),  diverse
vackststrategier, »What is our business«-synsvinklen og den konkrete
terminologi, der anlagges i den enkelte virksomhed.
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Det sidste led i denne kaede er vurdering og valg af strategier ud fra det
nu meget konkrete sat af forslag.

Rent kursusteknisk er denne konkrete formulering af arbejdsopgaver
og resultater en simulering af den praktiske leders elev/underviserrolle.
Denne b}fgger pa interaktion med omverdenen, og kan siledes kursus-
teknisk kun simuleres.

4. Strateg- og feltherrerollen.

Hvordan man i ledelsespraksis flytter bjerge baseret pa en klar filosofi
om idégrundlag og en velorganiseret kommunikation med omverde-
nen, kan man i kursussammenhang diskutere med ledere, der selv har
vaeret igennem processen. Og som har sin personlige oplautelse af
hvorledes strategisk ledelse skal drives igennem, og som har en per-
sonlig stil,

Det vil fore for vidt i denne sammenhang at beskrive de omfattende
praktiske erfaringer, men det gennemgiende princip er en stedse op-
dateret teoretisk bevidstgorelse af strategiske mal, midler og situation.

5. Innovationsprocessen

Der opstar en del problemer i praktisk strategisk ledelse, hvor teorien
er mindre udviklet. Under fallesbetegnelsen: innovationsledelse kan
man pege pa re omrader, som gensidig skal spille sammen for at {lyt-
te bjerget: ledelsessystemet, skabersystemet og magtsystemet. Disse
problemer er gjort til genstand for et serligt FDC-kursus, som skal be-
skrives 1 ET, 1978 nr. 3.

En rakke yderst jordnzre problemer med at flyite folk det forsie
skridt, manipulere, som det hedder, har vist sig at vaere et s vigtigt
problem, at det vil blive gjort til genstand for et sarligt FDC-kursus
betitlet innovationstaktik.
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