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Resumé

I forbindelse med udarbejdelsen af en Ph.D.-afhand-
ling udvikler forfatteren i sit forskningsprojekt en ny
og anderledes strategisk proces, der, gennem interes-
sentinvolvering og dben dialog, lpbende tilforer ovga-
nisationen ny viden om den verden, som den handler
i forhold til og som den selv er en del af Udgangs-
punktet er en opfattelse af virksomheden som en slags
stransformationssystems, som en koalition af interes-
senter anvender til at fremme derves egne verdier og de
aktuelle forventrninger, som de i forbindelse hermed
retter mod virksomheden. Dette betyder bdde en ny og
udvidet opfatlelse af virksomhedens »vi« (hvem er de
centrale akigrer, der udveksler bidrag og belgnninger
som grundlag for virksomhedens eksistens?) og et be-
hov for lpbende at tilfsre organisationen en ny og an-
derledes viden om dette »vi«, dus. de bergrte parters
veerdier og forventninger i forhold til virksomheden.
Malet er, at virksomheden i stedet for at handle som
en slags autonom »damptromles, der i wvidenhed om
sine handlingers konsekvenser alene sgger at tilfreds-
stille nogle fd interessenters verdier og forventninger,
udvikler sig til en aktivt levende og erkendende orga-
nisation, der konstruerer sit billede af sig selv i et
samspil med hele, eller i hvert fald centrale elementer
af, interessentkoalitionen. Der er sdledes tale om en
frroces, der setter virksombheden i stand til at styre sin
udwvikling dynamisk i forhold til interne og eksterne
Jorandringer og forandringsiendenser. Som led i
Jorskningsprojektet er en sidan proces igangsat i
Sparekassen Nordjyliand og i Holmegaard kom-
TMUNE.

Gennem udvikling og afprovning af en rekke
operationelle verkigier i disse virksomheder er det
mdlet at udvikie organisationen, sd den bliver mere
aben over for nye typer af afhengighed, internt som

eksternt, og mere bevidst omkring den praktiske
hdndlering af disse afhengigheder.

1 artiklen legges der vagt pd metoden, duvs. hvad
der rent faktisk gores, og hvad det kan bruges til.

1. Forandring er tidens erhvervsmzs-
sige virkelighed

Det post-industrielle informationssamfund
har stillet virksomhedens ledelse over for en
turbulent og mangedimensional erhvervs-
massig virkelighed: endrede markedsfor-
hold, hastig og uforudsigelig udvikling og
ikke mindst et voksende antal subkulturer og
ekspertkulturer med hver deres veaerdier, mil
og forventninger.

Typisk stir ledelsen i en situation, hvor der
stilles krav til virksomheden om béde effekti-
vitet og om fleksibilitet og innovationsevne,
Samtidig star ledelsen over for et voksende
behov for helhedsorientering, der bla. giver
sig udiryk i sterre krav om hensyntagen til og
ansvar over for miljg og natur, individ og
samfund.

2. Indkredsning af problemet

En dominerende markeds- og konkurrence-
mazssig orientering i virksomhedernes ledelse
har medfart, at en gkonomisk, instrumental
synsvinkel benyttes bade til styring af virk-
somheden og til maling af resultaterne. Faren
herved er, at perspektivet let bliver kortsigtet,
ofte med en for ensidig fokusering pa eko-
nomi og effektivitet. Hermed kan virksomhe-
den si at sige oparbejde latente regninger ved
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ikke at tage tilstrzkkeligt hensyn til relevante
interessenter og disses vaerdier og forventnin-
ger, det vare sig i forbindelse med natur og
miljg eller samfund. Selvom disse »sregninger«
ikke fremgir af det skonomiske regnskab vil
de pa et eller andet tidspunkt forfalde til be-
taling. Der er andre wverdier pa spil end pro-
duktkvalitet og skonomisk effektivitet og der
er flere interessenter end producenten og kun-
derne. En virksomhedsstyring alene ud fra et
pkonomisk, instrumentalt perspektiv kan ikke
lgse dette problem. Ledelsen har derfor brug
for operationelle planlagnings- og styrings-
metoder, der tager hensyn til flere interessen-
ter og flere beslutningskriterier, sidan at vaer-
dier og forventninger hos relevante interes-
senter, der pi langt sigt har betydning for
virksomhedens overlevelse, ogsi bliver reprae-
senteret i virksomhedens aktuelle ledelse og
strategi.

3. En strategisk proces der tilfgrer
virksomheden stgrre viden og flere
ressourcer

Via etablering af en samtalekultur mellem in-
teressenterne kan det sikres, at den strategi-
ske planlagning og ledelse baseres pa »fuld«
viden om relevante interessenters vardier og
forventninger.

Med »fuld« viden menes en udvidelse af
den skonomisk, instrumentale synsvinkel ved
ogsd at anlegge et kulturelt, systemisk per-
spektiv. Dette kan ske ved at identificere og
involvere virksomhedens centrale interessen-
ter i dens strategiske styring. Det bygger pa en
identifikation af relevante interessenter, dis-
ses vaerdier og de dertil knyttede forventnin-
ger, som interessenterne retter imod virksom-
heden, samt en indsamling af aktuelle data
herom.

Disse data indsamles i en dben dialog, der fo-
regar mellem virksomhedens interessenter,
herunder ledelsen. Der skabes herved en til-
stand af motivation og engagement, som ger
det muligt at identificere en virksomhedsvi-
sion, et eksistensgrundlag (mission) og brede
strategiske mal, der af dialogens parter forstas

142

Ledelse & Erhvervaakonomi 3491

og accepteres, dvs. anerkendes som legitime.
Det er hele dette forlgb, som i projektet be-
nzvnes: »*Virksomhedens Strategiske Proces«.
Ud fra en strategisk tankegang vil en vakst i
interessenternes identifikation med og enga-
gement i virksomheden tilfgre den flere res-
sourcer til milopfyldelse og udvikling.

En virksomhedsstyring pi et sadant grund-
lag stiller krav til lederadferden og strategien og
pavirker organisationsudviklingen. Det er pro-
jektets empiriske mal ved hjzlp af cases at do-
kumentere, hvordan disse tre stgrrelser ud-
vikler og =ndrer sig over tid, nir virksomhe-
dens strategiske proces lpbende tilfgrer
organisationen en ny og anderledes viden ba-
seret pa interessentinvolvering og aben dia-
log.

4, Den anvendte metode

For at opfylde projektets mal er det ngdven-
digt at udvikle - og afpreve - en rekke opera-
tionelle verktgjer, der kan igangs®tte og ud-
bygge den strategiske proces i private og of-
fentlige wvirksomheder. Disse baseres pa
interessentvaerdier og de dertil knyttede for-
ventninger, som de forskellige interessenter
retter imod virksomheden, og som de selv er
med til at identificere. Virksomheden er i
denne sammenhzng interessenternes fzlles
bergringspunkt, midlet til at realisere deres
forventninger, hvor dialogen, som tidligere
navnt, skaber en vision, et eksistensgrundlag
(mission) og brede strategiske mal, der af de
berprte parter forstis og opfattes som legi-
time og acceptable i forhold til egne veerdier
og forventninger. En periodisk vurdering af
dialogens kvalitet (de berarte parters opfat-
telse af samspillets resultat i forhold til egne
veerdier og forventninger) kan finde sted ved
hjzlp af stikpreveunderspgelser blandt de
forskellige interessentgrupper. Sadanne ana-
lyser, der klarlzgger interessenternes vurde-
ringer af, hvordan de fsler virksomheden har
levet op til deres forventninger kan benavnes
Interessentvurderinger, Samspilsanalyse eller
Strategisk Status (Sparekassen Nordjylland
har hidtil valgt at bruge benzvnelsen »Det



Etiske Regnskab« I artiklen er anvendt be-
nzvnelserne »Strategisk Status« og »Strate-
gisk Regnskab«). Her vurderer et reprasenta-
tivt udsnit af hver interessentgruppe anonymt
i hvor hgj grad, de fgler, at virksomheden har
opfyldt deres forventninger. Andre verktgjer
udvikles til at sikre, at dialogen lgbende gen-
nemfgres og udbygges.

Projektet udvikles ved aktionsforskning, hvor
forskeren er direkte involveret som foran-
dringsagent. Dette tilgodeses ved at anvende
case-virksomheder, der er motiverede for at
introducere, implementere og udbygge den
strategiske proces. Det drejer sig primzrt om
en privat servicevirksomhed, Sparekassen
Nordjylland (det 6. stgrste pengeinstitut i
Danmark) og en syd-sjzllandsk kommune
(Holmegaard kommune). Andre private og
offentlige virksomheder indgar ogsa i projek-
tet. | Sparekassen fglges projektet over en tre-
arig periode, i kommunen over to ar. Projek-
tet afsluttes med udgangen af 1992 og er pa
nuvzrende tidspunkt (juni/juli 1991) halv-
vejs.

Dokumentationen af, hvordan processen
pavirker virksomhedens lederadfaerd, strate-
giopfattelse og struktur, indsamles ved delta-
ger observation samt interviews med rele-
vante informanter i case-virksomhederne.

Teoretisk forankres projektet tvaerviden-
skabeligt i bla. fglgende discipliner: teori om
ledelse og lederadfaerd, strategi, organisa-
tionsudvikling, virksomhedskultur og var-
dier. Som hjxlpediscipliner inddrages endvi-
dere markedsanalyse og statistik.

5. Projektets gennemfgrelse i case-
virksomhederne

Folgende er en kort omtale af projektets faser
og begreber samt aktiviteterne i case-virk-
somhederne. Fasernes rzkkefplge har veret
forskellig i de bergrte organisationer.

Projektets faser:
Projektet kan opdeles i faser som fplger:
0) Bevidstgarelsesfasen (ved start af nyt
projekt)

1) Identifikationsfasen
2) Analysefasen
3) Dialogfasen
4} Konfrontationsfasen

Bevidstgprelsesfasen

Denne fase, der kun er aktuel ved opstart af
et helt nyt projekt, omfatter en analyse af sta-
tus quo (klarleggelse af virksomhedens stra-
tegiske situation og kultur), orientering om
konceptet, samtaler (forelgbig identifikation
af centrale interessenter og opstilling af hypo-
teser) og planlzgning. Endvidere aktivering
af ledere, gvrige ansatte og andre centrale in-
teressenter (typisk ved hjzlp af samtaler og
seminarer). I forhold til kommunen skgnne-
des det ngdvendigt at gennemfgre en inter-
viewunderspggelse af borgmestre og kommu-
naldirektgrer i 30 kommuner over hele lan-
det for at kunne indkredse typiske samspils-
problemer i en dansk kommune og derudfra
opstille relevante hypoteser. Forst herefter af-
holdtes seminarer med politikere og topem-
bedsmznd, ligesom der blev gennemfert en
temadag for ansatte og udsendt information
til borgerne. I Sparekassen indledtes med
samtaler med ledergruppen, samarbejdsud-
valget og udvalgte ansatte. Herefter nedsattes
en styregruppe og en projektgruppe, der
sammen med fellestillidsmanden og forske-
ren opstillede hypoteser og foretog den vi-
dere planlegning. I andre virksomheder er
der typisk startet op med et to-dages seminar
for ledergruppen.

I[dentifikationsfasen

Ved hjzlp af eksplorative undersagelser (ty-
pisk gruppeinterviews) gennemfgares en ende-
lig identifikation af centrale interessenter, de-
res vardi-szt og dertil knyttede forventnin-
ger over for virksomheden. Disse formuleres
sammen med reprasentanter for hver enkelt
interessentgruppe i malbare udsagn for hver
af de identificerede veerdier, og pa grundlag
heraf udarbejdes der spgrgeskemaer til brug
for »field research«, Sedvanligvis vil de cen-
trale interessenter omfatte aktionzrer, le-
delse, ansatte {(evt. opdelt i undergrupper),
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kunder (forskellige kundegrupper), lokalsam-
fund, leveranderer, natur/miljs, media, det
store samfund osv. I udgangspunktet startes
processen som regel med nogle af de vigtig-
ste, hvorefter kredsen gradvis udvides. Nogle
interessenter kan ikke identificeres direkte (f.
eks. natur/milja), hvorfor der ma anvendes
talsmzend eller surrogatinteressenter. | et til-
[xlde med en svensk industrivirksomhed, der
vurderede miljg@et som en serlig vigtig inter-
essent, blev der indgdet aftale med en mili-
tant, men meget professionel miljgorganisa-
tion. Aftalen gik ud pa, at miljgorganisatio-
nen frit kunne ops®tte maleinstrumenter pa
labrikkerne, idet de samtidig forpligtede sig
til at indga i en dialog med ledelsen om, hvilke
miljgforbedrende foranstaltninger, der pa
grundlag af maleresultaterne burde ivaerks-
wttes, Sdfremt der ikke kunne opnis enighed
herom, stod det miljgorganisationen frit for
at anvende resultaterne selv, herunder at for-
midle disse til media. I Holmegaard kom-
mune blev bevidstgarelses- og identifikations-
fasen kombineret og fik et betydeligt omfang.
Dette skyldtes den tiltagende fremmedgerelse
mellem forvaltningen pa den ene side og de
institutionsansatte og borgerne pa den anden
side. Det viste sig saledes vanskeligt at moti-
vere parterne til at deltage i processen. Efter
de indledende samtaler og seminarer med
politikere, topembedsmzaend og ansatte blev
der derfor afholdt fremtidsvaerksteder for an-
satte og borgere med henblik pa at give disse
grupper lejlighed til allerede i udgangspunk-
tet at formulere og diskutere de vigtigste sam-
spilsproblemer. Fprst herefter var der skabt
basis for at gennemipre gruppeinterviews og
formulere hver interessentgruppes vardier,
og de forventninger som i tilknytning hertil
rettedes mod kommunen. Pa grundlag herafl
kunne der i et tet samarbejde med hver in-
teressentgruppe udarbejdes spergeskemaer
til brug for field-research. Bevidstgerelses- og
identifikationsfasen, der blev gennemliprt
sammen med en gruppe cand. merc.-stude-
rende, omfattede ogsa en rzkke work-shops,
hvor bdde politikere, topembedsmzand, an-
satte og borgere blev involveret.
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Analysefasen
Denne fase omfatter gennemfworelse af en »fi-
eld research«, der, udfra interessenternes
egne formuleringer, klarlegger deres aktuelle
vurdering af samspillet med virksomheden.
Erfaringerne har vist, at mens der er stor lig-
hed mellem verdierne for en specifik interes-
sentgruppe pa tveers af forskellige organisa-
tioner, sd er der til gengeld stgrre forskelle,
nar det drejer sig om de konkrete forventnin-
ger, som en interessentgruppe i relation til en
bestemt vaerdi aktuelt retter imod virksomhe-
den. Et eksempel kunne vere »Tryghede, der
typisk vil indga i de ansattes vaerdier. De aktu-
elle forventninger til tryghed, som er de krite-
rier, der males pa, @ndrer sig imidlertid bade
over tid og fra virksomhed til virksomhed.
Dette er arsagen til at interessenterne i deres
vurderinger ikke anmodes om at prioritere
de enkelte vaerdier, men alene (typisk pa en
B-trins Likert skala) vurderer i hvilken ud-
strekning deres forventninger til virksomhe-
den i forhold til en konkret vardi er blevet
opfyldt. Prioriteringen af vardierne og for-
ventningerne samt afvejningen i forhold til
andre interessentgruppers verdier og for-
ventninger vil vaere afhengig af tid og kon-
tekst og finder sted i dialogen og i forhold til
konkrete handlinger. Siledes kunne man ek-
sempelvis tznke sig, at »Tryghed« pa et be-
stemt tidspunkt og/eller i forhold til en konk-
ret handling ville indgid med stor vagt fra de
ansattes side, mens den i en anden sammen-
hzng ville vaere af inferigr betydning. Den
Strategiske Status, som er resultatet af analy-
sefasens field-research bliver hermed bade en
miling af, hvordan interessenterne aktuelt
vurderer interaktionen med virksomheden
og en ny platform for den videre samtale.
Det, der adskiller Den Strategiske Status fra
gengs markedsanalyse, hvor vi {. eks. kender
til Trivselsundersggelser og imageundersg-
gelser, er dels, at Den Strategiskf.' Status byg-
ger pa vaerdier og forventninger, der er iden-
tificeret af de pagaldende, interessenter selv,
dels at den omfatter alle de centrale interes-
senter pa én gang, og endelig at resultaterne
ikke kun tilgir ledelsen, men offentliggares



og i detaljer diskuteres i og mellem interes-
sentgrupperne. Hermed bliver Den Strategi-
ske Status et operationelt varktgj for hele in-
teressentkoalitionen. Denne kan hermed som
systemn bade flytte greenser og blive stzrkere i
en strategisk proces mod realisationen af en
fzelles vision.

Dialogfasen.

Dialogfasen omfatter oprettelse af samtale-
grupper (dialogcirkler) for hver interessent-
gruppe, med henblik pa behandling af sam-
spilsproblemer, der er synliggjort i analysen.
Grundlaget er Den Strategiske Status, som i
sin interne udgave er udarbejdet for de en-
kelte geografiske omrider eller funktioner.
Hver dialogcirkel vil typisk omfatte fra 12 til
30 deltagere. Forskeren fungerer som en neu-
tral proceskonsulent. Der fokuseres primart
pd de kriterier (forventninger), hvor Den Stra-
tegiske Status viser negative vurderinger. Tek-
nikken er felgende: Ferst diskuteres arsa-
gerne til de negative vurderinger. Hvilke pro-
blemer findes? Der anvendes en brainstorm-
ing teknik, hvor alt noteres op pa vagaviser
og senere ordnes i temaer. Efter denne kritik-
fase gis over til en utopifase, hvor virkelighe-
dens begransninger szttes ud af kraft. Der
anvendes igen en brainstorming-teknik, hvor
gruppen kommer med alle mulige forslag til
lgsning af problemerne og forbedring af sam-
spillet. Igen noteres alt op pa vagaviser og
ordnes i f=zllesskab i temaer. Herefter kan
hver enkelt vzlge sig ind pa det tema han/
hun fgler mest for. Hver temagruppe seger
herefter at gare det valgte utopiske forslag re-
alistisk, prasenterer det i plenum, der nu fun-
gerer som »Qia:velcns advokats, og ﬁnpudser
herefter forslaget. Forslagene dokumenteres
endelig i et forslagskatalog. Dialogcirklerne,
der er inspireret af Kvalitetscirkler og Frem-
tidsvarksteder, har i praksis vist sig at fungere
serdeles godt. Med henblik pa at indhente
yderligere erfaringer gennemfgres de i spare-
kassen farst i Aalborg-omradet, for senere at
bredes ud i hele organisationen. Det er her
hensigten at arbejde med fslgende interes-
senter: aktionzrer, ledelse, ansatte, privat—

kunder, erhvervskunder og lokalsamfund. For
bade privat- og erhvervskunder indgar 3 for-
skellige kundestgrrelser (mindre, mellem og
store). For lokalsamfundet opereres med opi-
nionsledere inden for 14 specificerede inter-
esseomrader.

Konfrontationsfasen

Processen bringes nu videre ved at konfron-
tere de forskellige interessentgrupper med
hinanden. Dette gores ved, at hver dialogcir-
kel valger et antal talsmand, som indgar i et
analytisk veerksted. Her debateres de forskel-
lige forslagskataloger med henblik pd om
muligt at kombinere og udarbejde fzlles for-
slag. Aktionzrer og ledelse indgir ikke i de
analytiske vaerksteder, men inddrages atter i
processen pd naste niveau. Dette er for at de
ikke gqva deres status skal komme til at leegge
en dzmper pa debatten. Et eksempel kan il-
lustrere mulighederne i et analytisk vaerksted.
En af de ansattes veerdier i sparekassen er
*Personlig udvikling« I forbindelse hermed
forventer de ansatte at fa mulighed for jobro-
tation. For kunderne er »Menneskelig Re-
speki« og »Gensidig Tillid« veesentlige vaer-
dier. Heri indgir forventningen om at vare et
kendt ansigt, der fir en venlig og personlig
betjening. Nar bankradgiver Jensen flyttes, og
kunden pludselig meader Andersen i stedet
for, opstir der en konflikt. Det er umuligt
uden videre at overfgre det personlige for-
hold og tilliden til en fremmed. De fleste pen-
geinstitutter og deres kunder kender til pro-
blemet. Ved dbent at diskutere denne konflikt
mellem de to bergrte parter kan der findes en
l#sning. Den indebzrer mdske et forudga-
ende brev fra pengeinstitut til kunde og et
par mgder mellem alle tre, Jensen, Andersen
og kunden. Den indebzrer nok ogsi, at kun-
den ender med at fgle sig overbevist om, at
Andersen kender kundens forhold lige sa
godt som Jensen. Kan parterne blive enige
om, hvad der konkret skal til, for at kundens
tillid kan overfgres fra Jensen til Andersen, si
kan Jensen flyttes, og Andersen overtage hans
plads. Konflikten er lgst. Ikke alle konflikter
kan lgses sa nemt, men en rakke taktiske pro-
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blemer kan lgses lokalt. Andre konflikter star
tilbage, men si er ledelsen ihvertfald i stand
til at handle pa baggrund af »fuld« viden i ste-
det for uvidenhed og usikre fornemmelser.
Nogle problemlgsningsforslag har ogsa en
mere strategisk karakter, involverer flere par-
ter og/eller rekker lengere ud i fremtiden.

Derfor er naste skridt, at de analytiske
vaerksteder, pd baggrund af de reviderede for-
slagskataloger, velger talsmeend, der indgdr i
et strategisk veerksted for hele virksomheden.
Dette varksted afvikles i to faser. hvor aktio-
nzrrepresentanter og ledelse inddrages i an-
den fase. Til slut udarbejdes en strategisk
hvidbog med handlingsplan og budget. Hvad
blev slutresultatet? Hvad valger ledelsen at
gore for at forbedre samspillet? Hvad blev
udskudt? Til hvornar og hvorfor? Alt dette
gares tilgengeligt for interessenterne og er
basis for den fortsatte dialog og strategiske
proces.

Processen gentages herefter periodisk med
identifikations- og analysefasen.

Resultatet af analysefasens field research er
et Strategisk Regnskab, hvor ledelsen i sin be-
retning redegar for sine beslutninger og den
indsats, der blev sat i gang pa grundlag af den
strategiske hvidbogs handlingsplan, mens sta-
tus viser interessentvurderingen. Hvordan
vurderer de bergrte parter indsatsen? Med
det Strategiske Regnskab som grundlag gen-
nemferes atter en konfrontationsfase, der
igen resulterer i en strategisk hvidbog med
handlingsplan og budget. Cirklen er sluttet.

6. Evaluering at den strategiske
proces

I begge case-virksomheder har processen
medfert sterre motivation og identifikation. I
bide kommunen og sparekassen viste det sig
feks i identifikationsfasen, at de ansatte i re-
lation til virksomheden havde to vaerdi-sat
med tilhgrende forventninger. Det ene, der
havde relation til egen arbejdsgruppe, var ka-
rakteriseret af langt mere positive forventnin-
ger end det andet, der havde relation til hele
virksomheden og topledelsen. Andet ars stra-
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tegiske status for sparekassen viser imidlertid
tydeligt, at der er tale om en @&ndret, og langt
mere positiv opfattelse af sparekassen som sa-
dan. Identifikationen med hele virksomhe-
den har undergiet en signifikant forandring.
Dette var jo netop hensigten. Pa l=ngere sigt
forventes det, at processen vil medfsre en
stgrre bevidsthed om - og identifikation med
hele interessentkoalitionen. Herudover blev
det ved en reekke personlige interviews efter
den farste strategiske status klarlagt, at mange
ansatte ikke havde besvaret spgrgeskemaerne,
til dels pa grund af usikkerhed med hensyn til
anonymiteten, men mest fordi de simpelthen
betragtede det som et »paradenummer«, en
»eéngangsforestilling« og noget, der kun havde
interesse for ledelsen. Selvom der er benyttet
en anden dataindsamlingsmetode i forbin-
delse med den anden strategiske status (hvil-
ket vanskeligger sammenligninger over tid)
viser det sig, at disse indvendinger ikke len-
gere er aktuelle. I stedet opfattes processen
som en mulighed for at blive hart og eve ind-
flydelse pd egne arbejdsforhold. I forbindelse
med gennemfgrelsen af dialogcirkler og
vaerksteder forventes motivationen at blive
yderligere styrket, ligesom det antages, at den
vil brede sig i virksomheden. I kommunen vi-
ser processen tilsvarende tendenser.

I forskningsprojektet gennemfuores nu, i et
samarbejde med Institut for Teoretisk Stati-
stik, en rekke analyser af interessentvurderin-
gerne biade fra 1989 og 1990. Hensigten er at
reducere antallet af madlekriterier og udar-
bejde forenklede fremstillinger, en »strategisk
profils, eller ssamspilsprofilvder i nogle fi og
overskuelige fremstillinger (grafisk og/eller
ved hjzlp af index) kan anskueliggere relatio-
nerne til de enkelte interessentgrupper. Det
tilstreebes her at na frem til en form, der ogsa
kan muliggere sammenligninger mellem for-
skellige virksomheder. Hermed kan Det Stra-
tegiske Regnskab for alvor blive et operatio-
nelt og bersrelevant supplement til det gko-
nomiske regnskab, idet fgrstnzvnte langt
tydeligere vil anskueliggere virksomhedens
fremtidsmuligheder. Disse vil jo afhznge af,
hvordan de bergrte parter opfatter samspillet



med virksomheden, og det vil vare denne op-
fattelse, som vil vaere det kvalitative grundlag
for de fremtidige bidrags- og belpnnings-
strgmme i interessentkoalitionen.

Et andet spprgsmal, der tranger sig pi, er
forholdet mellemn det bureaukratiske system
og lederadfzrden, hvor det forventes, at stra-
tegisk lederadfard, forstaet som dette at s@tte
mdl sammen med andre og gennemfare dem
i et samarbejde med andre, ligeledes vil brede
sig ud i organisationen, medigre leering, gore
regelstyringen sekundzr og mere fleksibel og
aktivere nye ressourcer. En lignende effekt
forventes at gore sig gacldende i forholdet til
de eksterne interessenter. Her har det alle-
rede veret muligt for sparekassen at tage fat
pa konkrete samspilsproblemer og forbedre
sin strategiske situation, ligesom kunder og
lokalsamfund har vist sig mere tilbgjelige til
selv at tage initiativ til en dialog med spare-
kassen, ogsd om andre forhold end de gkono-
miske. Dette vil igen gve indflydelse pa orga-
nisationen og dens struktur. Processens pa-
virkning af lederadfzerd og organisation gares
nu til genstand for et nazrmere studium i
forskningsprojektet.

Etisk eller strategisk?

Til slut et par bemzrkninger om den diskus-
sion omkring etik, som har kendetegnet de-
batten om det projekt, der gennemfares i spa-
rekassen. Det er denne debat, viderefprt med
et netveerk af forskere og erhvervsledere, som
efterhanden har medfert en klarere erken-
delse hos forskeren af projektets sande karak-
ter og teoretiske stasted. I stedet for etisk pro-
ces (og etisk regnskab) drejer det sig reelt om
ledelsesproces, strategi, organisationsforan-
dring (og strategisk regnskab). Det er natur-
ligvis ideelt fra et filosofisk, humanistisk syns-
punkt at inddrage alle bergrte parter i en de-
bat og skabe konfliktlgsninger ud fra en etisk
begrebsopfattelse, hvor den enkelte har ret til
at have sine egne synspunkter, hvis han/hun
samtidig accepterer sin pligt til at respektere
andres forskellighed. Men er det ikke mere
ideologisk end realistisk? Det er ogsd ideolo-
gisk at tro pd, at der kan skabes konsensus i

en dialog, hvor kun rationelle argumenter ac-
cepteres. Eller at tale om en proces, hvor der
ikke findes nogen autoritet uden for samta-
len, og hvor failes veerdier benyttes til at op-
l@se konflikter. Det er imidlertid blevet forfat-
terens opfattelse, at sidanne definitioner og
betragtninger i forhold til realiteterne i pro-
cessen virker forvirrende, uprzcise og ikke
serligt operationelle. Begrundelsen for at
inddrage andre dimensioner end de gkono-
miske er etisk, hvis man @nsker at definere
det sidan, eller pragmatisk, hvis man ser si-
dan pa det. Problemet, der behandles i forsk-
ningsprojektet er gammelkendt og genfindes
i en rekke organisatoriske studier af uformel
struktur, institutionelle bindinger, netvaerk og
kultur. Processen er ny og anderledes. Nér
den operationaliseres ved anvendelse af for-
skellige veerkigjer er etiketterne imidlertid
ikke helt ligegyldige. Reelt er der klart tale
om en strategisk og ledelsesmaessig proces,
der som sddan ikke har noget at gere med
etik. 1 processen identificeres der heller ikke
feelles veerdier, men konflikterende verdi-set. |
¢vrigt miles der ikke pa vardier, men pi for-
ventninger (udtrykt som saglige udsagn), hvor
verdierne er overordnede rammebetegnelser,
men sidstnzvnte er de operationelle malekri-
terier. Erfaringerne, bl. a. fra kommunen, vi-
ser sdledes, at veerdierne ikke (kan) anvendes i
dialogen eller i forbindelse med forsgg pi
konfliktlgsninger, men at det afgerende deri-
mod er den viden og information, der gene-
reres qva dialog og proces. Endelig er det le-
delsen og lederadfzrden, der til syvende og
sidst er bestemmende for processens igang-
sattelse og forleb, hvor processens opgave er
at formidle en ny og anderledes viden, som
bade kan skabe et langt mere nuanceret be-
slutningsgrundlag i den aktuelle virksom-
hedsledelse og udvikle virksomhedens identi-
tetsopfattelse over tid.

Det er pa denne baggrund, at forfatteren
¢insker at afskeere den lidt formalslese etik-
diskussion, der i relation til forskningsprojek-
tet i al for stor udstrakning har udviklet sig
til en etiket-diskussion. Med den rette beteg-
nelse kan debatten forhabentlig fremover
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dreje sig om indholdet, der sigter pa ledelses-
processen og er solidt forankret i ledelses- og
organisationsforandringsteorien. Derfor er
artiklens titel nok sa rammende blevet »Virk-
somhedens strategiske proces baseret pi inter-
essentinvolveringe.

Litteratur:

Ackoff, Russel, »Business Ethics and the Entrepre-
neur« i Journal of Business Venturing, 2, 1987, pp 185 -
191.

Argyris, Chris & Donald Schoen, »Reciprocal Inte-
grity= i Srivasta, 5. & Associates (ed.), Executive Inte-
grity, Jossey Bass, San Francisco, Ca,, 1988,

Argyris, Chris et al, Action Science, Jossey Bass, San
Franecisco 1985,

Barnard, Chester 1, The Functions of the Execulive,
Cambridge, Mass. 1971

Bennis, Warren & Burt Nanus, Leaders, Harper &
Row, New York, N.Y., 1985,

Christensen, Soren & Poul Erik Daugaard Jensen,
Kontrol § det stille, Samfundslitteratur, Kebenhavn,
1986,

Christensen, Sarven & Jan Molin, Organisationskuite-
rer, Akademisk Forlag, Kebenhavn, 1983

Collin, Finn, Organisationskultur og forandring, Nyt
fra Samfundsvidenskaberne, I0A, Ksbenhavn,
1987

Dawkins, Richard, »Co-operative Evolution« i Car-
lisle, John A. & Richard Parker, Beyond Negotiation,
Wiley, New York, N.Y. 1989,

Deal, T. E. & A. A. Kennedy, Corporate Cultures, Ad-
dison-Wesley, Reading, Mass., 1982,

Freeman, R. Edward & Daniel R. Gilbert Jr,, Corpo-
vate Strategy and the Seavch for Ethics, Prentice Hall,
Englewond Cliffs, N,J., 1988.

Gambetta, Diego, »Can we trust trust?« i Gambetta,
Diego (ed), Trust, Basil Blackwell, London, 1988,

Hirschman, Albert. Q., Passions and the Intevests, Prin-
ceton University, NJ., 1977

_L:mis, Irving L., Victims g' Groupthink, Houghton Mif-
in, Boston, Mass,, 1972,

Jensen, Hans Siggaard, Peter Pruzan & Ole Thys-
sen, Den etishe u(%fg?ﬁring; Handelshajskolens forlag,
Kabenhavn, 1990,

148

Ledelse & Erhvervsokonomi 391

Johnsen, Erik, Filosofrollen, endnu ikke offentlip-
gjort manuskript, Kebenhavn 1991

Junk, Robert & N. Miillert, Fremtidsverksteder, Poli-
tisk Revy, Kabenhavn, 1984,

Kanter, Rosabeth Moss, The Change Masters, Allen &
Unwin, London, 1984,

Kolb, David A., £

tential Learning, Prentice Hall,
Englewood Cliffs,

J., 1984,

Kreiner, Kristian & Thorbjérn Meyer, »Fra en selv-
bzrende organisation til en selvlzrende« i Det Eti-
ske Regnshab 1990, Spar Nord Holding a/s, Aalborg
1991,

Lawler III, Edward E., High Involvement Management,
Jossey Bass, San Franciseco, Ca., 1986.

March, J. G. & H. A. Simon, Owanizations, Wiley,
New York, N.Y., 1958,

Mason, Richard O. & [an I. Mitroff, Challenging Stra-
iegg;c Planning Assumptions, Wiley, New York, N.Y.
1.

Meyer, Thorbjorn, »Status« og »Undersegelsens
metode, projekt- og udviklingsmil« i Det Etishe
F@'Mﬁab 199(), Spar Nord Hoelding a/s, Aalborg
1961,

Meyer, Thorbjorn & Peter Pruzan, »Designing va-
lue-based Educational DE‘):lyslems«, paper tl NATO
Asilomar Conference, Monterey, Ca,, Dec. 2 = 7,
19890.

Mingers, John A., »An Introduction to Autopoiesis

- Implications and h{)crlicatinns-w, Systerns tice,
vol. 2, no. 2, 1989, pp 159 - 181.

Mintzberg, Henry, Power in and around antizelions,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J., 1983,
Morgan, Gareth, fmages of Organization, Sage, Bever-
ley Hills, Ca., 1986.

Nerreklit, Lennart, Aktgrsmetoden, AUC, Aalborg,
1987,

Ouchy, William, Tvang elfer tillid, Borgen, Kaben-
havn, 1982,

Open Systems Group (ed), Systems Behaviour, Chap-
man, London, 1988,

Pascale, Richard Tanner & Anthony G. Athos, The
Art of Japanese Management, Penquin, London, 1986.

Rokeach, Milton, The Nature of Human Vatues, The
Free Press, New York, N.Y,, 1973.

Rokeach, Milton, Understanding Human Values, The
Free Press, New York, N.Y., 1979,



dreje sig om indholdet, der sigter pa ledelses-
processen og er solidt forankret i ledelses- og
organisationsforandringsteorien. Derfor er
artiklens titel nok sa rammende blevet »Virk-
somhedens strategiske proces baseret pi inter-
essentinvolveringe.

Litteratur:

Ackoff, Russel, »Business Ethics and the Entrepre-
neur« i Journal of Business Venturing, 2, 1987, pp 185 -
191.

Argyris, Chris & Donald Schoen, »Reciprocal Inte-
grity= i Srivasta, 5. & Associates (ed.), Executive Inte-
grity, Jossey Bass, San Francisco, Ca,, 1988,

Argyris, Chris et al, Action Science, Jossey Bass, San
Franecisco 1985,

Barnard, Chester 1, The Functions of the Execulive,
Cambridge, Mass. 1971

Bennis, Warren & Burt Nanus, Leaders, Harper &
Row, New York, N.Y., 1985,

Christensen, Soren & Poul Erik Daugaard Jensen,
Kontrol § det stille, Samfundslitteratur, Kebenhavn,
1986,

Christensen, Sarven & Jan Molin, Organisationskuite-
rer, Akademisk Forlag, Kebenhavn, 1983

Collin, Finn, Organisationskultur og forandring, Nyt
fra Samfundsvidenskaberne, I0A, Ksbenhavn,
1987

Dawkins, Richard, »Co-operative Evolution« i Car-
lisle, John A. & Richard Parker, Beyond Negotiation,
Wiley, New York, N.Y. 1989,

Deal, T. E. & A. A. Kennedy, Corporate Cultures, Ad-
dison-Wesley, Reading, Mass., 1982,

Freeman, R. Edward & Daniel R. Gilbert Jr,, Corpo-
vate Strategy and the Seavch for Ethics, Prentice Hall,
Englewond Cliffs, N,J., 1988.

Gambetta, Diego, »Can we trust trust?« i Gambetta,
Diego (ed), Trust, Basil Blackwell, London, 1988,

Hirschman, Albert. Q., Passions and the Intevests, Prin-
ceton University, NJ., 1977

_L:mis, Irving L., Victims g' Groupthink, Houghton Mif-
in, Boston, Mass,, 1972,

Jensen, Hans Siggaard, Peter Pruzan & Ole Thys-
sen, Den etishe u(%fg?ﬁring; Handelshajskolens forlag,
Kabenhavn, 1990,

148

Ledelse & Erhvervsokonomi 391

Johnsen, Erik, Filosofrollen, endnu ikke offentlip-
gjort manuskript, Kebenhavn 1991

Junk, Robert & N. Miillert, Fremtidsverksteder, Poli-
tisk Revy, Kabenhavn, 1984,

Kanter, Rosabeth Moss, The Change Masters, Allen &
Unwin, London, 1984,

Kolb, David A., £

tential Learning, Prentice Hall,
Englewood Cliffs,

J., 1984,

Kreiner, Kristian & Thorbjérn Meyer, »Fra en selv-
bzrende organisation til en selvlzrende« i Det Eti-
ske Regnshab 1990, Spar Nord Holding a/s, Aalborg
1991,

Lawler III, Edward E., High Involvement Management,
Jossey Bass, San Franciseco, Ca., 1986.

March, J. G. & H. A. Simon, Owanizations, Wiley,
New York, N.Y., 1958,

Mason, Richard O. & [an I. Mitroff, Challenging Stra-
iegg;c Planning Assumptions, Wiley, New York, N.Y.
1.

Meyer, Thorbjorn, »Status« og »Undersegelsens
metode, projekt- og udviklingsmil« i Det Etishe
F@'Mﬁab 199(), Spar Nord Hoelding a/s, Aalborg
1961,

Meyer, Thorbjorn & Peter Pruzan, »Designing va-
lue-based Educational DE‘):lyslems«, paper tl NATO
Asilomar Conference, Monterey, Ca,, Dec. 2 = 7,
19890.

Mingers, John A., »An Introduction to Autopoiesis

- Implications and h{)crlicatinns-w, Systerns tice,
vol. 2, no. 2, 1989, pp 159 - 181.

Mintzberg, Henry, Power in and around antizelions,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J., 1983,
Morgan, Gareth, fmages of Organization, Sage, Bever-
ley Hills, Ca., 1986.

Nerreklit, Lennart, Aktgrsmetoden, AUC, Aalborg,
1987,

Ouchy, William, Tvang elfer tillid, Borgen, Kaben-
havn, 1982,

Open Systems Group (ed), Systems Behaviour, Chap-
man, London, 1988,

Pascale, Richard Tanner & Anthony G. Athos, The
Art of Japanese Management, Penquin, London, 1986.

Rokeach, Milton, The Nature of Human Vatues, The
Free Press, New York, N.Y,, 1973.

Rokeach, Milton, Understanding Human Values, The
Free Press, New York, N.Y., 1979,



Schein, Edgar H., ()rgauisalfamhuﬂur og ledelse, Val-
muen, Kebenhavn, 1986,

Tannenbaum, Robert, Newton Marguiles, Fred

Massarik & Associates, Human Systems Development,
Jossey Bass, San Francisco, Ca,, 1987.

Ledelse & Erlvervsekonomi 301 149



