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Resumé

Stadig flere virksomheder, smd som store, anvender strategisk planlegning, men
tkke alle opndr det forventede udbytte. Der kan vere forskellige drsager dertil En
af drsagerne er, af der fra planlegningsprocessens start ikke har veret ofret
implementeringsproblemerne tilstrakkelig opmarksomhed. Og dette shyldes, at
der ikke i virksombheden er tilstrekkelig viden om ledelsessystemets og organisa-
tionens adferd, herunder de ledelsesmassige og organisatorishe konsekvenser ved
gennemforelse af strategiske beslutninger. Resultatet bliver strategiplaner, som
thke viser sig tilstrekkelige til formidling af regulere og varige endringer i virk-
sormhedens adferd og prastationer,

Artiklen beskriver en rakke praktiske implementeringsproblemer, som sammen-
Sattes i otte definerede implementeringssituationer, hver med et tilknyttet gene-
relt implementeringsproblem.

Med udgangspunkt i sdvel endringstearier som praktiske erfaringer redegores
der afslutningsuvis for otte problemlosningsstrategier.
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Indledning

lgennem 70°erne og her i begyndelsen af 80'erne har adskillige danske
virksomheder sat det strategiske planlzgnings. og ledelsesarbejde i
fokus. Virksomhederne har kunne valge mellem et bredt udbud af
strategiske planlegningsmetoder og har med eller uden ekstern bi-
stand opstillet strategiske planer og handlingsprogrammer.

Som virksomhedskonsulent har jeg igennem flere ir arbejdet prakisk
med strategisk planlegning og oplever en rzkke problemer, som iszr
koncentreres om vanskeligheder med implementering af den strate-
giske planlezgning.

Implementeringsproblemerne har ofte vist sig at vaere vigtigere ele-
menter i arbejdet med at udvikle den strategiske kompetence i virk-
somheden end valget og dimensioneringen af planlzgningsmetoder.

2. Implementeringsproblemer

2.1. Implementeringens dimensioner

Begrebet simplementerings dakker gennemforelse, ivaerkszuelse,
virl-:.e]igggrels-:: O rt:ali:-;e.rring, O er dermed mere nuanceret, end nar
det i dagligt brug anvendes som synonym for sgennemforelse«. Imple-
mentering skal i sammenhang med strategisk planlzgning ses i wre
dimensioner — iverkstielse, den sirategiske beslutningsproces og gen-
nemforelse af de strategiske beslutninger.

Opdeligen fremgir af nedenstiende figur:

Straregisk Liennemiosclae af

R s r Bresliannsiega i is — strategiske

Barslutmimger

Fig. 1: Principielt implementeringsforlob.

Formilet med denne opdeling er at kunne betragte implementerings.
forlobet som en andringsproces, der knyter sig til ivaerksatelsessitua-
tionen, til den sirategiske beslumingsproces og ul gennemforelsen afl
de strategiske beslutninger.
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Strategisk planlzgning foregir normalt tidsmaessigt afgranset, dov.s. at
implementeringsforlobet i1 forbindelse med strategisk planlzgning er
den periode i ledelsesarbejdet, hvor den szrlige strategiske indsats fin-
der sted.

Denne periode er karakteriseret ved i starten at centrere sig omkring
topledelsen i virksomheden. Efterhinden som planlagningsarbejdet
skrider frem involveres flere medarbejdere saxdvanligvis i den videre
beslutningsproces og i egentlig gennemforelse af strategiske beslutnin-

ger.

2.2, De praktiske problemer

I det folgende skal vi se pa de praktiske problemer, der erfaringsmas.
sigt knytter sig til implementeringsforlobet, idet opdelingen jfr. figur 1
anvendes som udgangspunke for beskrivelsen.

fueerksettelse

Det er normalt T,uplcdt:lscn i virksomheden, der tager initiativet til og
gennemforer siwrategisk planlzgning. Impulserne derul kan vare
meget forskellige giende fra en klar erkendelse al virksomhedens
strategiske situation og behovet for revurdering af den forste kurs dl
en pludselig indskydelse maske affodt af en artikel i et management-
magasin om strategisk planlegning.

Iverkszttelse af strategisk planlzgning kan altsa finde sted pa vidt for.
skellige grundlag, hvilket ogsa ofte afspejler sig i processens forleb.
IHorbindelse med selve ivarrksattelsen af den strategiske planlagnings-
proces opleves i nogle sitwationer en manglende erkendelse af behovet
for strategisk planlagning.

F.eks. giver det sig udtr:.rk 1, at ledelsen ivaerksatier et pr::—jtrkt for at
fremme egne impulsivt opstiede idéer eller for at dekke over organi-
satoriske og andre mangler. Sitwationen, hvor ledelsen betragrer
startegisk planlzgning som en medicin mod alvorlige problemer eller
trusler er ligeledes olte lorekommende.

Projekter ivarrksat af prestigemarssige drsager er ogsa set.

Ved iverkseuelse al projekiet opleves skepsis fra noglepersoner i virk-
somheden, som med projektet kan forbinde nedlaggelser og afskedi-
gelser, hvorfor unedige r}'gt{!danntrlscr nemt opstar. Virksomhedens
evner ul at tenke i nye baner og frem for alt evnen og viljen tl at op-
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give nogle af de hidtidige forestillinger kommer ogsi blokerende ind i
iverksatelsesfasen som en konsekvens af manglende impulser fra og
nprovokationer« i organisationen.

Endelig kan der vare tale om en dicideret negativ holdning til strate.
gisk planlzgning, som bunder i, at nogle ledere kan have forestillinger
om strategisk planlegning som verende noget vanskeligt gennemfor-
ligt op abstrakt En anden holdningsmeessig barriere er wvi har ikke td
lige nue-attituden, som under det daglige pres ofte er fremherskende.
Ydermere er det vaerd at pege pa shvorfor planlzgge, nar planen alli-
gevel ikke holder-stemningen, som det kan vare svaert at satte sig ud
OVer.

Ligeledes kan ledelsens herunder funktionschefers og andre negleper-
soners personlige ambitioner i forbindelse med den strategiske plan-
leegning virke hammende for helhedssynspunkeet. Blokerende virker
ogsd modstand mod enhver form for aktiviteter, der ma formodes at
[3 konsekvenser som den enkelte ikke foler at kunne overskue eller
vurdere.

Nogle virksomhedsledere kan ogsa vare preget af sa megen forsigtig-
hed, at enhver &ndring fra de daglige rutiner betragtes som negativ.
Selv om funktionschefer og andre noglepersoner erkender behovet for
strategisk planlzgning og dermed tvargiende strategisk udvikling,
kan den eksisterende organisatoriske swrukiur (opdelte ansvars- og
myndighedsomrider, kommandoveje og hierarkisk opbyggede infor-
mationskanaler) vanskeliggore ivaerksatelsen af projekeet.

Problemet hznger ofte sammen med et manglende helhedsoverblik
over virksomhedens samlede funktdoner hos funktonscheferne.

Strategisk beslutningsproces

Under den strategiske beslutningsproces' forleb opleves f.eks. mang-
lende viden og erfaring i at arbejde med strategiske overvejelser.
Nogle virksomheder er typiske dag ul dag virksomheder og har derfor
svaert ved at beskaefiige sig med fremtiden. Stor arbejdsbyrde pa ledel-
sen grundet ringe uddelegering af operationelle arbejdsopgaver virker
hemmende for engagementet i det strategiske planlzgningsarbejde.
Dybtgiende uoverensstemmelser mellem ledelse og funktionschefer
med deral folgende blokeringer og magtdemonstrationer og tlsva-
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rende reaktioner fra basisorganisationen har ogsi hammende virk-
ning.

Iser pd funktionschefplan opleves ssmikongedemme-traditioner,
som har medfort uafhengighed for de enkelte afdelinger. Noget som
gor det svaert for sivel funktionschefer som administrerende direkto-
rer at fi indblik i andres funktionsomrider.

I forbindelse med processens afslutning opleves det, at planlegningen
ikke leder til endelige besluninger, idet der ofte opstar mere eller
mindre begrundede behov for flere informationer om sivel interne
som eksterne forhold.

I en ressourcemasssigt presset situation, kan det vare problematisk at
ngive alle parter noku til at der kan opnias en form for enighed. Der er
miske ikke basis for at kere videre med flere (afvigende) opfattelser af
den fremtidige sirategiske kurs. Der kan vare tale om rene enten eller
situationer.

Dominerende opfartelser kan ogsa virke blokerende for beslutning om
valg af bestemte strategier grundet ledelsens mere personlige onsker
eller ambitioner og deraf folgende prioritering mellem korsigtede og
langsigtede resultater. Ledelsens vilje til at afgive magt og dispositions-
frihed og forhold il omverden, der ndrer forudszmingsgrundlaget
for processens afslutning kan ogsa have vasentig indflydelse. Specielt i
virksomheder, hvor processen lober over et lengere tidsrum kan kon-
junkturelle udsving flyte virksomhedens opmarksomhed til noget hele
aktuelt

Dertil kommer virksomhedens grad af organisering og autoritets- og
kompetenceforhold ind i billedet og viser sig i ledelsens indflydelse pa
valg afl strategier, som i sidste instans kan ske alene ud fra dennes
|:I-r:t.:ﬁ:rt:nctr.

Selve beslutningsprocessen bliver derfor i mange tilfzelde en politisk
proces i ledelsen. Dette gaelder i szrlig grad, hvor strategiens effekuive
gennemforelse kraver omlegning af organisations. og ledelsesforhold.

Gennemforelse af strategiske beslutninger

Et vasentdigt aspekt i forbindelse med gennemforelse af strategiske
beslutninger er virksomhedens inerti, som giver sig udslag i feks,
modstand mod de strategiske beslutninger i form af indvendinger med
henvisning tl strategiernes uheldige konsekvenser for det berorte om-
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rade. Fagspecialister udnyuer i nogle tilfzlde uhensigtsmassigt deres
viden og overdramatiserer konsekvenser grundet egne normer og
holdninger.

Det er ogsi oplevet, at resultatet af planlzgningsprocessen bliver til
ndet vidste vi i forvejena eller ndet loser ikke vore problemer.
Resultaterne kan vare af en sidan karakter, at magtbaser trues i virk-
somheden f.eks. i en teknikerorienteret virksomhed, hvor ledelsen be-
slatter at prioritere markedsferingsarbejdet hojere end produktionsud.
vikling.

Virksomhedspolitiske og praktiske problemer forbundet med at kom-
munikere de strategiske beslutninger ud i organisationen og fa dem
ivaerksat via medarbejderne pa det rakuske og operative plan kan ogsi
virke hammende.

Der kan ligeledes vare tale om eksterne blokeringer, f.eks. bestyrelsens
eller pengeinstitutternes indvendinger, som kan have betydelig effekr,
specielt hvis virksomheden er i en vanskelig finansiel sitnation. Kunde-
og leverandorbindinger kan ogsa virke blokerende for gennemforelse
af onskede strategiske beslutninger.

2.3, Sammenfatning

En vasentlig forudsztning for, at arbejdet med sirategisk planlzgning
skal give den enskede udvikling af virksomhedens sirategiske kompe-
tence med de deraf normalt folgende regulzre og varige @ndringer i
adfzrd og presiationer, er altsa, at implementeringsproblemerne of-
res tilstrekkelig opmarksomhed,

Som vi har set, er der tale om problemer af hemmende og direkte
blokerende karakter. Arsagerne dertil skal soges sivel internt i virk-
somheden som eksternt.

De wvasentligste blokeringer i forbindelse med implementering af
strategisk planlagning kan sammenfattes i probleme

Generel modstand mod andringer

wTillredsstllendes implementering af strategisk planlzgning  siller
dermed krav ul lesning al pmhl::ml:r for, under og efter den strate-
giske planlegningsproces, hvilket fremgar af nedenstiende figur:
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Fig. 2. Problemer i form af blokeringer af implementeringsforlobet.

Andringer i virksomhedens prasiationer og adfzrd skal hermed ses i
relation dl de organisatoriske og ledelsesmassige problemer, der er
forbundet med implementeringsforlobet, d.v.s. de adlwrdsorienterede
aspekter, der knyteer sig tl ledelsens og medarbejdernes roller og funk.
tioner.

3. Implementeringsforlebets adferdsorienterede
aspekter

De konsekvenser, @ndringerne medforer, athanger af adfzrden hos

de involverede i organisationen og i ledelsessystemet og haenger sile-

des sammen med, hvorledes mennesker berores af mndringer, og

hvorledes de reagerer pa dem.
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Andringsprocessen indeholder savel drivkrafter bag =ndringer som
modstand mod @ndringer, hvilket anskueliggores med nedenstiende
figur:

ACCEFT " = entusiastisk samarbejde og stane
= samarbejde
Drriv-
krelier — samarbejde under pres fra ledelsen
bag xn- _
dringer Accept
LIGEGYLIMGHED — passiv resignation
= ligegyldighed
= apai; har tabt interessen for arbejder
— gor kun hvad de har et besked pa
PASSIV MODSTAND - regressiv adfard
::if‘;ld = manglende indlzring
1
mod
LT,L::;__, AKTIV MODSTAND - protesterer

= arbejder efter reglementer
= gor si lidi som muligy

= satter farten ned

= personlig tilbageurekning
— begdr sfejfln

= odeleggelse

= bevidst sabwage

Fig. 3. Spektret for mulig adferd i en endringssituation.

Det krazves altsi, at ledelsessystemet kan registrere og tolke den imple-
menteringssituation, virksomheden befinder sig i, for derigennem at
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kunne tilrettelzgge den strategiske planlezgningsproces og gennem-
fore dens direkte resultater.

Det strategiske planlzgningsarbejde mi derfor forankres hos de kreef:
ter og magtcentre i vicksomheden, der gor det muligt at gennemfare
andringer.

4. Implementeringssituationen

4.1. To situationshilleder

En bedre forstdelse for implementeringsproblemernes karakter og
valg af hensigtsmassig problemlesning hanger noje sammen med
kendskab til — pd den ene side ledelsessystemets interaktive egenska-
ber, d.v.s. ledelsessystemets viden om og forstaelse for sociale proces.
ser (adfaerd). Disse egenskaber kan vare hemmende sivel som frem-
mende for problemafdzkningen og problemlesningen — og pa den
anden side organisationens xndringsberedskab, d.v.s. drivkrafierne
bag @ndringer sivel som modstanden mod @ndringer i organisatio-
nen (jfr. figur 3).

Kobles disse to hovedkarakeeristika — ledelsessystemets interakuive
egenskaber og organisationens xndringsberedskab sammen fis to
situationsbilleder.

Det ene situationsbillede omfaner drivkrafter bag andringer, d.v.s. de
krzfrer, der antages at bidrage tl formidling al ®ndringer eller anta-
ges ikke at arbejde imod, si at sige den positive del af skalaen for orga-
nisationens Zndringsberedskab.

Det andet situationsbillede omfater da modstand mod ®ndringer,
d.v.s. de krefter, der antages at modvirke formidling af @ndringer og
dermed udgor den negative del af skalaen.

Dermed fas i alt ote implementeringssituationer, hver med et tlknyt-
et implementeringsproblem.

4.2, Implementeringssituationer og implementeringsproblemer

Idet efterfolgende vises de to sitvationsbilleder i figur 4 og 5 med tilho-
rende kommentarer, hvorefter der i afsnit 6 angives nogle praktske
problemlesningsmuligheder.
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Ledelsessyste-
MeLs meer-
) aktive

Driv. epenskaber

kraelter FREMMENDE HAMMENDE

bag

endringer
1 I
God implemente: Usikker imple-
ringssituation Menteringssiiua-

STARKE (Prioriterings- tion
problem) (Malproblem)
111 v
Statisk imple- Ugunsug imple-
menteringssitua- menteringssiua.

SVAGE Hon Lion
{lgangsainings- (Inertiproblem)
problem)

Fig. 4. Implementeringisituationer med hensyn til drivkrafter bag endringer og

ledelsesystemets interaktaive egenskaber.

Kommentarver til figur 4:

I God implementeringssituation

Hvis de interaktive egenskaber er fremmende op koblet ul sterke
drivkracfier bag @ndringer i virksomheden, er der gode muligheder
for at gennemfore sirategiske besluminger.

virksomheden er kendetegnet ved ar have et ngodt klimag, d.v.s. le.
delse og medarbejdere er vant til at tale sammen om alle forhold og
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har ofte ndelt skabnea i pressede arbejdssituationer. Organisationen
holdes sammen af ledelsens og medarbejdernes engagement og ople-
velse af et klart felles mal

I Usikker implementeringssituation

Hvis de interaktive egenskaber er hammende og drivkrafierne bag
zndringer stzerke, opstar usikkerhed og frustration i organisationen,
som forringer mulighederne for at gennemfore de strategiske beslut-
ninger.

Virksomheden kendetegnes ved en livlig, uformel wvaergaende kontake
pi medarbejderniveauet og ofte en sterk loyalitet over for virksomhe-
dens »mission«. Forbindelsen til ledelsen er af mere formel karakter og
indskrzenker sig dl at omfarte faghge og proceduremaessige forhold.
Alle foler et sterkt ansvar og mange medarbejdere og medarbejder-
grupper udveksler idéer og synspunkter om forhold, der har med virk-
somhedens fremtd og overlevelse at gore. Den begransede vertkale
debat hemmer formidling af idéer og synspunkter ledelse og medar-
bejdere imellem.

{1 Statisk implementeringssituation

Hvis de interakiive egenskaber er fremmende, men ikke forankret hos
de nodvendige drivkrafter bag ®ndringer i virksomheden, kan de
strategiske beslutninger sennemfores, men de vil ofte vare uden ef-
fekt og dermed ikke i tlstrekelig grad kunne ®ndre virksomhedens
prazstationer og adferd.

I virksomheden er der ofte nye ledere eller specialister pi visse nogle-
poster. Ledere, som er ansat for at igangszte eller fremme en be-
stemt udvikling- Malene for disse ledere, og SFucialist:r eller deres
funktionsomrader er ikke i tilstrzkkelig grad kommunikeret tl medar-
bt:jd-::nu:, der 1 vaersee fald ikke har varet involverer i mﬁludﬁ;rmning.
Initiativer og nye idéer trenger kun vanskeligt igennem.

IV Ugunstig a'mpa'emfn.rfn'ngm'famn'mi

Hvis de interaktive egenskaber er hemmende og @ndringsdrivkraef-
terne svage, opstar en ugunstig i11'||:-|t:n'|tnttrringasituatiﬂn. Sttuanonen
kan vere af en sidan karakter, at den swrategiske planlegningsproces
ikke kommer i gang eller i heldigste fald forer ul nteoretiske planera.
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Kun i sjzldne tilfzlde tages der initiativer fra ledelsen eller andre i
virksomheden tl udviklingsaktiviteter, hvis si er det ofte med tilskyn-
delse fra feks. revisor, bank, advokat eller andre eksterne interessen-
ter.

Ledelsessysie-
mets inter-
aktive

Mod: egenskaber

stand FREMMENDE HAMMENDE

maod

xndringer
W VI
Mulig implemente: Treg implemente-
ringssituation ringssituation

SVAG (Mativationspro- {Initiativproblem)
blem)
VIl VIl
Regressivimple- Kaotisk implemen-
menteringssitua: teringssituation

STARK tion (Konfliktproblem)
[Forhandhings-
problem)

Fig. 5. Implementeringssituationer med hensyn til modstand mod endringer og
ledelsessysternets interaktive egenshaber,

Kommentarer til figur 5:

V. Mulig implementeringssituation
Hvis de interaktive egenskaber er fremmende og modstanden mod
andringer kun svag og emotionelt betonet, er det muligt at gennem-
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fore de strategiske beslutninger, idet ledelsessystemets indgiende
kendskab til organisationens adfzrd erfaringsmassigt virker som »lof-
testangy i endringssituationer.

I virksomheden eksisterer der ofte for og imod holdninger til feks.
EDB. Typisk er ogsa sfzrdige meningere om szrlige produktomrider
eller markedsomrider ofte baseret pa ukendskab dl forholdene og kun
sjzldent pa grund af darlige erfaringer.

VI Trag implementeringssituation

Hvis de interaktive egenskaber er hammende og modstanden mod
xndringcr svag, befinder virksomheden sig i en situation, hvor den er
stivnet i en traditionsbestemt struktur, som ikke pavirkes indefra. Virk-
somheden er uden initiativer.

Situationen er meget lig den ugunstige implementeringssituation dog
med den forskel, at &ndringsforslag og idéer tl forbedring eller udnyt-
telse af nye muligheder ofte modtages med et sskuldertracku af sivel
ledelse som medarbejdere. Tilskyndelse fra eksterne interessenter har
normalt ingen virkning, uden at disse under en eller anden form ind-
drages i virksomhedens magtstrukrour.

VI Regressivimplementeringssifuation

Hvis de interaktive egenskaber er fremmende og modstanden mod
a&ndringer stzrk, vil gennemforelsen af de strategiske besluminger
blive besvaerliggjort og forsinket pa grund af regressiv adfeerd i organi-
sationen. Man leser problemer ved at vende tilbage til kendte metoder
eller har en ndet kan ikke lade sig gore, det har vi provet fora-attitude
til ®ndringsforslag.

Virksomheden er ofte kendetegnet ved, at ledelsessystemet pa trods af
et godt kendskab ul savel virksomhedens strategiske situation som il
organisationens adfzrd, ikke viser tilstrzkkelig gennemslagskraft i de
daglige arbejdssituationer.

VIl Kaotisk implementeringssituation
Hvis de interaktive egenskaber er h#mmende og modstanden mod
xndringer sterk, befinder virksomheden sig 1 en kaousk situation,

hvor forseg pd gennemforelse af strategiske beslutninger vil medfore
konflikter i virksomheden.
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Oftest er der her tale om sterke spendinger mellem ledelse og funk-
tionschefer, spendinger som har forplantet sig tl mellemlederni.
veauet, hvorfor virksomheden overalt befinder sig i en »sDu passer dit
og jeg passer mite-situation. Strategiske udviklingstiltag vil da opleves
som en trussel om afgivelse af suverznitet for den enkelte leder.

5. Sammenfatning

De to modeller (figur 4 og 5) er her vist i deres srendyrkede« udgaver.
Den praktiske implementeringssituation vil sjeldent vare kendetegnet
ved enten en positiv situation eller en negativ situation. Der vil typisk
vaere tale om en blandingssituation praeget af en vis mangde sammen-
faldende fzllesinteresser og visse konflikterende srinteresser, uden at
det pi forhind kan siges pracist, hvor stor fzllesmangden er.

I enhver organisation vil der siledes vare indbygget konfliktpotentiel
mellem salg og produktion, salg og marketing, produktion og udvik-
ling o.s.v.

F.eks. kan et omride i virksomheden vere praget af sterke drivkrat.
ter bag en bestemt &ndring og en anden af stzrk modstand mod den
samme endring.

Individuelle szregenheder og sikke forenelige personlighedera blandt
ledere og andre noglepersoner skaber ligeledes grobund for konflike
Undervejs i implementeringsforlobet kan der som et produke af pro-
cessen opstd sitwationer, der udkrystalliserer sig i positive eller negative
situationer, noget som det kan vare vanskeligt I:u.'é. forhidn at gardere
sig imod. Dette horer sa at sige ul sspillets mulige udfalde,

Dette forer dermed frem tl, at man i bestraebelserne pi at afdekke og
forsti implementeringsproblemernes karakter er nedsaget ul at be-
handle delomrider i virksomheden analytisk separat. Dog er det va-
sentligt at kunne uenke og handle pa tvaers af disse omradeafgransnin.
ger, 1 hvert fald er det svaert at foresille sig strategiske beslutninger
gennemfaort pa {.eks. markeds- og okonomirader, uden at disse beslut-
ninger samtidig leder til &ndringsovervejelser pi det organisatoriske
og ledelsesmarssige omrade.
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Denne problemmassige variatonsbredde ma derfor kraeve valg af
problemlosninger, der neje afstemmes ved virksomhedens implemen.
teringssituation partielt som totalt.

6. Problemlosninger

6.1. Oute problemlosningsstrategier

Med et kendskab til virksomhedens implementeringssituation som
baggrund ma der valges en problemlosning, der ma formodes at bi-
drage til formidling af de tilsigtede ®ndringer i virksomhedens prasta-
tioner og adferd.

Til de problemer, der er knyttet til hver af de oue forskellige imple-
menteringssituationer er her angivet nogle praktiske problemlosnings.
muligheder.

! Prieriteringsproblemet

Situationen vil ofte vare stimulerende for organisationens innova-
tionsevne og have genereret idéer med stzerke drivkrafter bag disses
gennemfiorelse. Det vil her vare hensigtsmassigt at foretage en prio-
ritering af idéerne ud fra rationelle kriterier f.eks. wbedst dakningsbi.
draga. Der kan varre en tendens til, at idéernes dybereliggende konse-
kvenser overses, hvilket forsterker behovet for at foretage systema-
tiske konsekvensberegninger og -vurderinger.

Forudsztningerne i den gode implementeringssituation er ul stede for
anvendelse af gruppeprocesser pa alle hierarkiske niveauer — hvorved
andringer i organisationens adlzrd og prastationer bliver de enkelte
gruppemedlemmers ansvar.

I Malproblemet

Problemet her kan loses gennem formulering af strategiske mal, der er
i harmoni med virksomhedens interne situation, d.v.s. mal, der pi en
gang tilgodeser organisationens forventninger om handling og ledel-
sens oplattelse af organisationens formien. Simationen opleves oftest i
organisationer, hvor ledelsen har et relative uklart billede af den ufor-
melle struktur og af individuelle behov og ensker.
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Ridgivning pa individplan kan medfere visse @ndringer i personers
interaktive adfzrd. Individuel ridgivning har dog sterst effekt 1 den
usikre implementeringssituation, nir personer, der pavirkes, er place.
ret hejt i hierarkiet.

Il Igangsetning

Problemets losning bliver igangszttelse og stimulering af drivkrefter
og magtcentre i virksomheden. Ledelsen har ofte et nuanceret billede
af den uformelle strukeur.

Den statiske implementeringssituation krazver, at neglepersoner bredt
i organisationen involveres i dynamiske handlingsprogrammer.

Hvis bestrzbelser pa at pavirke magtcentre i organisationen skal lyk.
kes, er det vigtigt at bearbejde organisationens kommunikations- og
informationsforhold.

Gruppepres kan ogsa spille en vigtig rolle.

IV Inertiproblemet

Selv om de strategier, der er resultatet af den strategiske planlzgnings-
proces er nok si gennemtaenkte og harmoniske, kan de i den ugunstige
implementeringssituation mode en passiv resignation eller apad, der har
form af inerti i sivel ledelsessystemet som i organisationen.

Denne inerti er ofte et udiryk for manglende uddelegering af ansvar
og kompetence i organisationen, hvorfor problemets losning kan vare
at tildele lavere lag i hierarkiet sterre ansvar og beslutningsdygtighed.
Det krzver dog accept af uddelegering i organisationen.

V' Motivationsproblemet

Sitwationen er ofie | den mulige implementeringssituation, at medar-
bejdergrupper med samme formelle autoritet og status emotionelt
tager afstand til bestemte forhold, typisk sikaldie »hellige koerq.
Problemet med at gennemfore de strategiske beslutninger i en sadan
situation kan leses gennem motivation og forklaring om @ndringernes
visioner. Den svage modstand mod @ndringer overvindes nemmest
ved hjzlp at manipulativ adferdspivirkning, som populzrt sagt gir ud
pia »At fi mennesker til at gore det, man gerne vil have dem til at gore,
uden at de er klar over, at en pavirkning hnder steda.
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VI Initiativproblemet

Gennemforelse af strategiske besluminger i den frage implemente-
ringssituation stoder gerne imod en si betydelig inerti i organisatio.
nen, at man ikke i tilstreekkelig prad kan @ndre dens struktur, funktion
og udviklingsretning. Dertil kommer, at organisationen mangler ud:
fordringer og ledelsen inspiration til at pivirke udviklingen. Situatio-
nen opleves Feks. i dag dl dag orienterede virksomheder og afhjelpes
dels gennem gruppepres og individuel radgivning. Skal et individ =n-
dres reelt, mi de eksisterende krzfter bag den uenskede adfard dog
fjernes, d.v.s. modstanden mod xndringer skal brydes, hvilket i denne
situation bedst gores gennem pavirkning af magtcentre i virksom-
heden.

VIl Forhandlingsproblemet

Den regressive implementeringssituation er praget af en wvenden dl-
bage til fortidige situationera-tilstand i organisationen eller il situatio-
nen, hvor strategiske beslutninger modes med en »det kan ikke lade sig
goreu- hﬂ]dning

Ogsa her ma anbefales en manipulativ adferdspavirkning sandsynlig-
vis kombineret med systematiske @ndringer af roller og strukwrer i
organisationen, herunder uddelegering af storre ansvar og beslut-
ningsmyndighed tl grupper i organisationen, der ikke reprasenterer
modstanden.

VIIT  Konfliktproblemet

I den haotishe implementeringssituation kan organisationen vere pra-
get af eksterne begivenheder, som truer virksomhedens eksistens og/
eller af ibenlyse modsztingsforhold i ledelsen internt eller mellem
forskellige grupper i organisationen,

Udviklingen er tilspidset i en sadan grad, at det forekommer umuligt at
traffe beslutninger pa det eksisterende grundlag.

Egentlig smagtanvendelsed kan vaere eneste mulighed.

Der kan blive tale om afskedigelser, omplacering eller andring af
magtrelationer mellem parterne.

En udvikling, hvor modszmingstforholdet mellem de involverede
grupper og individer skarrpes er dog mest sandsynlig grundet ledelses-
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systemets manglende evner eller vilje il at regulere modsztningstor.
holdene.

Risikoen for, at modsztningerne mellem grupperne markeres si kraf-
tigt, at muligheden for sameksistens inden for organisationens ram.
mer udelukkes er derfor i hoj grad til stede.

6.2, Sammenfatning

I de foregiende afsnit har vi set pd en rakke prakiiske problemer, der
knyter sig til implementering af strategisk planlzgning. Problemerne
har vaeret beskrevet som interne og eksterne blokeringer al implemen-
teringsforlobet og er blevet forklaret ved hjzlp af redegorelser om
ledelsessystemets interaktive egenskaber og organisationens 2ndrings-
beredskab.

Losningen pd implementeringsproblemerne er blevet kedet sammen
med den analytiske afdaekning af virksomhedens partelle og totale
implementeringssituation — og praktiske problemlosningssirategier er
blevet anvist.

Herefter skal de otte problemlosningsstrategier resumeres i nedensti-
ende figur 6 for at give et overblik over disses grundidé og de il strate-
gierne knyttede implementeringssituationer og -problemer.

1. Afslutning

Valg af problemlosningsstrategi i forbindelse med implementering af
strategisk planlzgning er en kompleks opgave for ledelsessystemnet,
som ideelt set, udover at have kendskab il strategiske udviklingsaktivi-
teter, skal kunne styre en strategisk beslutningsproces og kunne for-
udse organisationens reaktioner pa de strategiske beslutninger, d.v.s.
have kendskab tl og forstielse for sociale processer — og ikke mindst
evne til at reagere pa andres behov og evne il at fornemme andres op-
fattelse al ens sitation.

Etableringen af denne viden og forstielsen og anvendelsen af den i
bestrazbelserne pa at vedligeholde og udvikle virksomhedens strate-
giske kompetence mi derfor vaere en vassentlig del af den swategiske
ledelsesopgave.
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Fig. 6: Problemlosningsstrategi under hensyn til implementeringssituation og
implementeringsproblem.
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