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Praktisk metodik til forstaelse af strategiske ledelsesudfordringer

Paper til Det Danske Ledelsesakademis konference "Nye tider — nye udfordringer”
den 7. og 8. december 2009

Mette Vinther Larsen & Jgrgen Gulddahl Rasmussen

Indledning — Formalet med projektet
"Nye tider — nye udfordringer”. Overskriften pa arets DDL konference leder tankerne i retning af
den nuveerende kriseudvikling, og hvordan ledere handterer de nye udfordringer, dette bringer med
sig. Overskriften fik i hvert fald vores tanker til at bevaege sig i retning af en undersggelsesmetodik,
vi er i gang med at opbygge, der netop centrerer sig om, hvorledes ledere mgder og forstar de
strategiske udfordringer, deres virksomheder star overfor, nar der tilsyneladende sker dramatiske
gendringer i omgivelserne. Dette paper har - ud fra et hverdagsperspektiv - strategiske ledelses-
processer i virksomheder som sit omdrejningspunkt. | praksis ser dette ud til at omfatte en integre-
ret blanding af dels formaliserede og dokumenterede processer og strukturer, og dels i betydelig
grad uformel erfaringsbaseret og intuitiv kommunikation. Dette paper er et forskningsbaseret pa-
per, men for os som forskere er det tillige i hgj grad et praksisorienteret paper, idet det handler om
vores arbejdsmetoder, som vi her vil se i brug til en diskussion af konferencens hovedspgrgsmal.
De tre spargsmal formuleret af Det danske Ledelsesakademi til 2009 konferencen er:

e Hvad indebaerer udfordringerne?

e Hvordan er de blevet handteret indtil nu?

e Hvordan kan de forstas og forklares?
Disse spgrgsmal tiener som meget relevante metodiske fokuspunkter for, hvordan strategiproces-
ser aktuelt kan anskues. Vi gar dette ved at tage udgangspunkt i en kommunikativ opfattelse af,
hvordan en gkonomisk krise i samfundet kan forstas, og hvordan den sgges handteret i en reekke
danske virksomheder. Netop krisen giver nogle interessante muligheder for at se pa strategiske
processer pa en anden og mere tilspidset made, end hvis det alene drejer sig om, at virksomheder
lever i en situation med kontinuert ekspansion i indtjening, pa markederne og i udvikling og innova-
tion. Derfor vil vi her bruge denne bevidsthed om krise til at preesentere og diskutere den undersg-
gelsesmetodik, som vi har under udvikling i forbindelse med, at vi fra september 2009 har iveerksat

et forskningsprojekt, som handler om strategiske ledelsesprocesser sammen med ledelserne i fire



danske virksomheder. Det, vi sgger, er en forstaelse "bag om” formelle og officielle strukturbeskri-
velser af disse processer. Vi sgger med udgangspunkt i virksomhedernes hverdag og dermed i de
handlinger, der giver mening for lederne og medarbejderne, at forsta, hvad der foregar, nar der
arbejdes med at skabe, andre, formidle og forankre strategiske forestillinger, ideer og handlinger.
Det er dette projekt, som neerveerende paper praesenterer og diskuterer, herunder bliver for-
malet med projektet specificeret gennem, hvordan projektet vil forlgbe, samtidig med at det vil blive
vist, hvilke data og viden undersggelsen skal fgre til. Derudover vil eksempler pa, hvor langt pro-
jektet er kommet i november 2009, blive introduceret, og vi vil se pa, hvordan den producerede
viden kan anvendes af de deltagende virksomhedsledere, os som forskere samt af andre ledere og

forskere.

Et kort blik tilbage — pa vores inspiration fra teori og teoretikere

Det metodiske udgangspunkt for dette paper samt projektet kan fgres tilbage til filosoffen William
James’ syn pa verden omkring os som kendetegnet ved forandring frem for kontinuitet. Dette per-
spektiv har organisationsteoretikere som Karl Weick og Robert Chia sat i en organisatorisk kon-
tekst og arbejdet med at forstd, hvordan det skaber en alternativ forstaelse af organisationer. Al-
ternativer, der bygger pa organisationer som dynamiske og foranderlige sterrelser, der hele tiden
er i beveegelse og udvikler sig i samspil med deres omgivelser, og som bliver et resultat af, hvor-
dan aktgrerne i organisationen forstar verden og forsgger at opbygge mening. Dette gar sig ogsa
geeldende, nar fokus er pa strategiske processer, og her henter vi meget inspiration i Strategy-as-
Practice netveerket. Strategi og arbejdet med strategi bliver herigennem ikke alene kendetegnet
ved skrevne dokumenter eller fastlagte processer, men nok i hgjere grad af de processer, der for-
lzber, nar ledere og medarbejdere arbejder med at omszette strategien til praksis og konkrete
handlinger. Her spiller lokale organisatoriske fortolkninger og forstaelse en central rolle for, hvor-
dan strategien bliver realiseret. | sddanne processer er der i hgjere grad tale om, at aktgrerne for-
sager at finde vej og skabe meningsfuld forstaelse og handlinger, end at de falger fastlage ruter og
implementerer strategien.

En anden central figur i vores tilgang er Alfred Schiitz og hans faenomenologiske syn pa ver-
den. Han arbejdede tydelig i trdd med James videre med den centrale betydning, tolkninger af fae-
nomener omkring os har for, hvad vi bevidst og ubevidst anskuer som vaesentligt og vigtigt, og
hvad vi sorterer fra som irrelevant eller ikke forstaeligt. Det er med udgangspunkt i socialt konstru-
erede meningsmeanstre og forstaelser, at vi lever i og skaber verden omkring os. George Herbert
Mead arbejdede ogsa med tankerne om, hvordan mening ikke skabes isoleret, men i samspil med
andre gennem feelles handlinger og kommunikationsprocesser. Processer hvor parterne gennem

tilpassede udsagn og gensvar sammen konstruerer mening, der ikke eksisterede forud for mgdet



med hinanden, men som opstar i bestraebelserne pa at forsta og udforske hinandens perspektiver.
Den amerikanske psykolog Kenneth Gergen arbejder i dag videre med denne tilgang, og hans tese
er, at forstaelse, mening, handlinger og verden omkring os er relationelt betinget. Alene skaber vi
som isolerede individer intet, alt springer ud af relationer, vi tidligere har indgaet i, som vi pa nuvae-
rende tidspunkt indgar i og fremtidige, som vi har planer om at indgé i. Vores forstaelse, handlinger
0g meningsmgnstre bliver dermed skabt, udviklet og eendret gennem vores kommunikation med
hinanden.

Vi henter i gvrigt ogsa inspiration fra svensk teoriudvikling. Det handler om Mats Alvesson,
som arbejder videre pa at udvikle kommunikationsteori i et teoretisk-praktisk virksomhedsperspek-
tiv og meget i trdd med en raekke af de ovenfor naevnte teoretikere. Det handler tillige om Ingeman
Arbnor og Bjarn Bjerke, som siden den ene af os arbejdede sammen med Arbnor for mere end 30
ar siden, lgbende har udviklet videre pa aktarperspektivet, og hvorledes dette kan anvendes i stu-
diet af dynamiske processer i virksomheder. Her er vi inspireret af deres arbejde med, hvordan
viden skabes i feelles handling og i feelles reflekterende processer, og med en starre veegt pa for-
skellighed end pa lighed og gennemsnit. Overordnet deler vi i gvrigt med Arbnor og Bjerke en fzel-
les inspiration fra Peter Berger og Thomas Luckmann.

Men som naevnt i indledningen er dette et praksisorienteret metodepaper, sa derfor vil mere
detaljerede analyser af vores inspiration fra teori og teoretikere blive gemt til en mere passende
lejlighed. Sa pa trods af, at paperet er forskningsbaseret, er det ikke bygget op med henvisninger
til disse teoretikere undervejs, men er holdt i en stil, der er meget teet pa, hvordan kommunikatio-
nen forlgber mellem os i vores daglige samtaler, og hvordan vi taler med de deltagende ledere i
projektet. Dette er valgt dels, da det falder os meget naturligt, og dels som et forsgg, som vi haber,

vil give leeseren det mest preecise indtryk af, hvordan vi arbejder..

Projektets start og dets praktiske forudsaetninger

For os startede projektet ved, at vi tog kontakt med brancheforeningen inden for omradet. Den tog
det operative ansvar for kontakten til os og for at sprede information om vores interesser til organi-
sationens medlemsvirksomheder. Denne proces over cirka et halvt ar gav os det farste blik pa
branchen, tid til studier af de gaengse forestillinger om branchen og mulighed for at samle de virk-
somhedsledere, der er grundstammen i projektet. Denne fremgangsmade skabte samtidig et sam-
lingspunkt, der 1& uden for universitetet og uden for de medvirkende virksomheder: brancheorgani-
sationens hovedkontor. Projektet har dermed et hjem, som bade er branchespecifikt og neutralt.
Foruden dette samlingspunkt er det en aftale mellem lederne og os, at vi pa skift alle mades ude i
de forskellige virksomheder, for at alle ledere og vi kan fa en grundig forstaelse for hverdagen,
praksis samt kulturen i de enkelte virksomheder



Den neeste betydningsfulde forudsaetning, som kom péa plads, var, at de deltagende ledere
medvirker af interesse. Det blev en realitet i form af, at de selv havde meldt sig pa grundlag af en
notits pa brancheorganisationens hjemmeside. Denne halve side blev kort tid efter fulgt op fra vo-
res side gennem et par siders beskrivelse af projektet og dets betingelser. Her blev det beskrevet,
at det drejer sig om et projekt over flere ar, med aktiv deltagelse af lederne, med en reekke besgg
pa den enkelte virksomhed og med en raekke feelles seminarer hen over projektets samlede leve-
tid. P4 den made blev de formelle krav til deltagelse beskrevet, og i et fglgende brev, som blev
sendt efter, at det fgrste seminar var berammet, blev en dagorden for dette seminar offentliggjort
med gnske til den enkelte leder om at give et kort mundtligt oplaeg om virksomhedens aktuelle
strategiske situation.

Det samlede projektforlgb er teenkt som en vekslen mellem feelles diskussionsseminarer og
analyserende virksomhedsbesgg, hvor der fortlgbende arbejdes med de strategiske temaer og
fokusomrader, der pa de forskellige tidspunkter vurderes som centrale. Nedenstaende figur angi-
ver, hvordan metodikken og vekslen mellem seminarer og virksomhedsbesgg fungerer eksemplifi-

ceret i undersggelsens farste runde.

Figur 1 Undersggelsens praktiske forlgh: fgrste runde
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Sa langt adskiller projektet og dets betingelser sig ikke fra en raekke andre empirisk oriente-
rede forskningsmetodikker. Det sker i realiteten ferst, nar det praktiseres, at alle deltagere, ledere
savel som forskere far et feelles ansvar for projektet. Projektet er ikke teenkt som et forlgb, hvor vi
som forskere agerer konsulenter, der skal facilitere en reekke processer og komme med lgsnings-
forslag til, hvordan lederne kan gribe de strategiske udfordringer an. Ideen bag projektet er, at vi
som forskere sgrger for, at rammerne og indholdet til en diskussion omkring de strategiske udfor-
dringer mellem lederne er til stede. Dette sker konkret i form af en fortlgbende raekke cases, som vi
udarbejder med udgangspunkt i besgg pa hver af virksomhederne. Disse cases kommenterer og

korrigerer de enkelte ledere, for de sendes ud til de gvrige ledere, som laeser casene forud for de



feelles seminarer, hvor den enkelte leder praesenterer sin egen case og pa den baggrund diskute-
rer lederne indbyrdes, hvordan de strategiske udfordringer kan gribes an.

Her overrasker projektets idé til en vis grad mindst én af lederne, idet det abenbarer to vee-
sentlige, men maske usaedvanlige forudseaetninger. Den ene er, at det er ngdvendigt med en bety-
delig grad af &benhed omkring de strategiske temaer i den enkelte virksomhed og dermed handler
processen tillige om opbygning af gensidig tillid og beskyttelse af den feelles udviklede konkrete
viden. Den anden er, at lederne direkte skal veere med i analysen af de gvrige virksomheder og
dermed tillige har andre ledere til at diskutere deres virksomhed. Grunden til denne fremgangsma-
de er, at det, som skal udvikles, er en erkendelse af erfaringer, der er indkapslede i daglig praksis,
og derfor kun kan udvikles med hjeelp fra flere ledere og forskere i samarbejde. Det er ikke en vi-
den, der eksisterer selvsteendigt og forankret i de enkelte lederes bevidsthed forud for de feelles
seminarer eller vores virksomhedsbesgg. Det er en viden, vi i feellesskab konstruerer og arbejder
videre med. En viden, der er forankret og udspringer dels af de meningsmgnstre og perspektiver,
der gar sig geeldende i de enkelte virksomheder, og dels dem, der ggr sig geeldende blandt os som
forskere. Det er en viden, der forudseetter lgbende kommunikation mellem alle deltagende parter
for at blive meningsfuld og eksplicit.

Projektets indledende seminar

Pa projektets startseminar blev det metodiske og paradigmatiske grundlag for projektet berart via
en praesentation fra vores side af metodikken. Her blev der abnet op for, hvordan undersggelser af
virksomhedernes strategiske udfordringer vil blive grebet an ud fra et fokus pa hverdagsprocesser-
ne i virksomhederne samt, at den viden, der produceres, vil forega i faellesskab, og at denne viden
faktisk farst opstar pa seminarerne som et udfald af den kommunikation, der foregar mellem leder-
ne. Som input til dette preesenterede de deltagende ledere de aktuelle strategiske udfordringer i
deres virksomhed. Temaer, der ikke uventet handlede om, hvorledes den finansielle krise bliver
oplevet i den enkelte virksomhed, hvilke implikationer den indtil nu har haft for forfglgelsen af de
fastlagte strategier og for den operative situation med fald i omsaetning, afskedigelser og i nogle
tilfeelde arbejdsfordeling. Men ogsa om, hvordan ledelserne sgger at operere i spaendet mellem de
fastlagte og langsigtede mal og de nuveerende problemer med mindre efterspgrgsel, kunder, der

ogsa oplever problemer, og forsggene pa at udvikle nye ideer, produkter og services.

Den farste virksomhedsrunde
Disse opleeg blev diskuteret og kom samtidig til at tiene som et grundlag for den farste besggsrun-
de, hvor vi som forskere kom til den enkelte virksomhed med det formal, sammen med virksomhe-

dens ledelse, at uddybe de strategiske problemstillinger, der skal tiene som grundlag for udform-



ningen af den farste generation af virksomhedscases. Pa virksomhedsbesggene havde vi en sam-
tale med den enkelte leder, vi blev guidet rundt i virksomheden, talte kort med en eller to andre
ledere og laeste dokumenter af betydning for de strategiske processer. | realiteten viste det sig ved
flere af bes@gene, at lederen selv involverede sig sa meget i processen, at det blev til en dialog pa
op til tre timer samtidig med, at vi blev guidet rundt i virksomheden, hvor vi fik de enkelte funktioner

og processer forklaret og hilste pa ledere og medarbejdere i virksomheden.

De grundleeggende metodiske forudseetninger: En forstaelse "bagom” formelle og officielle
strukturbeskrivelser

Metodisk er vi som undersggere - ud over de tidligere praesenterede teoretikere - begge inspireret
af en tradition, som ofte benaevnes problembaseret leering, og som tiest ses anvendt i forbindelse
med udvikling og uddannelse. Imidlertid er det muligt at overfgre metodiske fremgangsmader fra
disse omrader ogsa til forskning, der handler om undersggelse af anvendelse og skabelse af er-
kendelse, viden og teori. Fordelen ved at gare dette viser sig seerligt, nar forskningsprocesser
kraever direkte involvering og medvirken fra de aktarer, der findes pa feltet.

Formalet med projektet er som tidligere naevnt at skabe en forstaelse for, hvordan virksom-
hedslederne i praksis strategisk tackler de udfordringer, de bliver mgdt med fra deres omgivelser
og internt fra virksomheden. For at veere i stand til at skabe en forstaelse herom skal vi bagom de
formelle og officielle strukturbeskrivelser for hermed at fa kendskab til den hverdag, virksomheder-
ne og deres ledere opererer indenfor. Vi tager udgangspunkt i, at det er ved at fare samtale med
ledere om og fa gje pa de daglige og rutinepraegede aktiviteter i en virksomhed, at vi som forskere
kan fa kendskab til og forstar, hvad der driver og skaber virksomheden. Det er ved at arbejde med,
hvad der for virksomhedslederne og andre centrale medarbejdere er meningsfuldt, vigtigt og cen-
tralt for deres virksomhed, at vi kan komme pa vej til at forsta kulturen i virksomheden og ledernes

tavse viden og dermed virksomhedens strategiske dynamikker.

Kommunikation

Konkret betyder det, at en raekke faanomener, deres fortolkning og deres sproglige udtryk far cen-
tral betydning. Det drejer sig i farste reekke om kommunikation, aktion og relation mellem de stra-
tegiske aktagrer. Det handler om de fortolkningsprocesser, som bade skaber og udspringer af
kommunikationen mellem nggleaktgrer i virksomhederne, og som skaber savel internalisering som
eksternalisering af erkendelse. Disse processer spiller en afggrende rolle, nar det handler om stu-
diet af strategiske processer alene af den grund, at store dele af det grundlag, der findes for stra-
tegiske handlinger og beslutninger, baserer sig pa intuition, tavs viden, individuel og feelles reflek-

sion og i seerdeleshed pa uformel kommunikation. Det handler om, at der gennem kommunikation



skabes erkendelse, der farer til handlinger, og handlinger, der igen farer til ny erkendelse i en fort-
lgbende proces.

Vores opgave bliver derfor at deltage i kommunikationen omkring, hvad der for lederne er na-
turligt, meningsfuldt - og tillige besynderligt - for hermed at komme teet pa det indlysende, det dag-
lige og det selvfglgelige og dermed forstd, hvad det er for en virksomhed, vi arbejder med. Dette
ger vi, idet vi tager udgangspunkt i, at maden, man leerer en organisation at kende pa, er ved at
bruge tid pa at forstd, hvordan dagligdagen fungerer, hvordan opgaver lgses, og hvorfor netop
disse lgsninger veelges. Formen for dialog er ikke en klassisk interviewform, men har naermere
karakter af en faelles styret uformel samtale, hvor vi vil udforske og sgge at fa fat pa, hvordan le-
derne forstar og anskuer verden omkring og dens relationer til deres virksomheder.

Det kommer til udtryk ved, at vi bruger tid sammen med lederne og andre centrale medarbej-
dere dels gennem afholdelse af de feelles seminarer og dels ved at besgge virksomhederne, som
en af de deltagende ledere udtrykte det; "I vil vel ogsa godt se, hvad vi laver, ikke?” Og det vil vi.
Incitamentet er ikke taktisk for at f& dem til at veere sa abne som muligt, det er tveertimod en forud-
saetning for, at vi kan forsta virksomheden, hvordan lederne anskuer verden, og hvordan vi dermed
vil veere i stand til at tale strategi og strategiske udfordringer med dem. Vi taler derfor med virk-
somhedslederne om, hvad det er for en virksomhed, de arbejder i, hvad motiverer og udfordrer
dem, hvad har de sveert ved, hvordan forstar og handterer de den nuveerende krisesituation, og
hvilken indvirkning har den pa dem samt pa kontakten til deres kunder, samarbejdspartnere, leve-
randgrer etc. Dette ggr vi med udgangspunkt i konkrete igangveerende eller afsluttede kontraktfor-
handlinger, samarbejds- og leveringsatftaler, der for lederne udtrykker, hvordan de arbejder og ud-
vikler sig strategisk.

Et eksempel herpa er, hvordan en af lederne udtrykte, at virksomheden ved hjeelp af et gget
fokus pa, hvad der var det vaerdiskabende for deres kunder, havde faet lejlighed til at komme med
en praesentation hos en potentiel og betydningsfuld kunde, som virksomheden gennem flere ar
uden succes havde forsggt at etablere en kontakt til. Dette udsprang ifglge lederne gennem virk-
somhedens daglige fokus pa og arbejde med Blue Ocean strategier og veerdiskabelse i samspillet
og dermed gennem et steerkt fokus pd, hvad kunden kunne fa ud af en samhandel.

Ovenstaende identificerer nogle centrale begreber i projektet: samspillet mellem kommunika-
tion, meningsskabelse og handlinger. Kommunikation forstds i denne sammenhaeng ikke som en
reekke enkelte og isolerede talehandlinger, der udspiller sig mellem aktgrerne i virksomhederne.
Kommunikation forstas her som de fortlgbende processer, hvor aktgrer i samspil med hinanden
skaber mening gennem handlinger eller samtaler. Lederne i virksomhederne konstruerer i samspil
med centrale aktgrer i virksomhederne - og lederne imellem - forstdelse af og perspektiver pa,

hvordan den nuveerende krisesituation kan forstas, hvilken indvirkning den har pa virksomheden



samt, hvordan den skal handteres. Denne forstaelse og disse perspektiver spiller en central rolle
for, hvordan lederne veelger at handtere hverdagen og det strategiske arbejde, og den kommer til
udtryk gennem de handlinger, der finder sted dagligt.

Hvad der er interessant at iagttage, nar vi fglger seminarerne og ledernes indbyrdes kommu-
nikation, er, hvordan de, ubevidst og intuitivt, veelger de Igsninger, der for dem er indlysende og
meningsfulde i deres hverdagsperspektiv. Dette geelder tillige deres tolkninger af afsluttede hand-
linger, som ogsa placeres intuitivt og ubevidst ind i eksisterende lokale meningsmganstre, forstael-
ser og perspektiver. De undersgger, hvad de ser som nyt og fremmed, med udgangspunkt i deres
erfaringer og historik og praver at finde vej gennem det ukendte ved at konstruere nye forstaelser
og meningsmanstre og handle pa nye mader ud fra det kendte. Dette kommer til udtryk pa semina-
rerne, nar lederne direkte refererer til egne erfaringer som ledere eller medarbejdere i de nuvee-
rende eller tidligere virksomheder. Hvad, der er interessant her, er, at disse forstaelser og perspek-
tiver kontinuerligt er under udvikling, de modificeres og aendrer sig Ilgbende i takt med de handlin-
ger og oplevelser, lederne er ude for.

Dette tydeligggres under nuveerende krisesituation, hvor tre af lederne giver udtryk for, at
fastsatte mal for overskud og veekst ma udseettes til senere og bedre tider. Havde vi talt med le-
derne for bare to ar siden, havde de efter deres egen udsagn haft en anden forstaelse af og andre
forventninger til, hvordan virksomhedernes overskud skulle udvikle sig, og nar vi taler med dem om
et par ar, vil deres forstdelse og forventninger givetvis igen have sndret sig. Denne udvikling i for-
stdelse og perspektiver er helt naturlig og forlgber primeert inkrementelt gennem sma skridt, hvor

det ikke er ved at kigge pa isolerede talehandlinger er muligt at forsta udviklingen.

Relationer

En saerdeles central nerve for projektet, som vi gerne vil arbejde mere detaljeret med, end vi tidli-
gere har gjort, omhandler relationer og relationernes betydning for den viden, forstaelse og indsigt,
der konstrueres gennem processen. Vi arbejder med relationer som en teoretisk stgrrelse, men
samtidig er opbygningen af relationer et afgagrende led i metoden og en forudsaetning for, at projek-
tet kan give resultater. Her rgrer projektet i betydelig grad ved "det private” i kombination med det
faglige. Det private er i den sammenhaeng den enkelte leders made at teenke strategi og ledelse
pd, og den made, hvorpa vedkommende praktiserer sin medvirken sammen med andre i strategisk
ledelse. At benaevne dette "privat” sker ud fra en opfattelse af, at enhver leder ud fra mere generel-
le teorier, praksiserfaringer og samarbejde med andre konstruerer sine egen forstaelse og "teori”
om, hvorledes kombinationer af de generelle teorier og det virksomhedssaregne kan kombineres
til praktiske fremgangsmader for den enkelte leder.
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Vores udgangspunkt er, at vi som mennesker i vores privatliv sdvel som i vores arbejdsliv al-
tid relaterer os til andre, nar vi skaber forstaelse af og for den verden, vi lever og agerer i, vi kan
ikke konstruere mening eller handle isoleret, det sker altid i samspil med andre. Dette gar sig ogsa
geeldende for ledere og deres praksis. Ledere sidder ikke egenhaendigt og bestemmer, hvordan
strategiske udfordringer kan forstas, hvilke tiltag der er meningsfulde, og hvordan der skal handles.
Uanset om beslutninger treeffes fysisk sammen med andre eller alene, sa tillader vi os i dette pro-
jekt at stille, maske en smule provokerende, spgrgsmalet: er tankerne, der gar forud for din forsta-
else, dine egne, eller er de maske udfaldet af masser af tidligere samtaler og feelles erfaringer?

Noget, det er vores intention at arbejde med i dette projekt, er at skabe rammerne for, hvor-
dan ledere, der kommer med forstaelse baseret pa praksis og meningsmgnstre i deres virksomhe-
der, sammen i feellesskab kan konstruere nye forstdelser og meningsmanstre, der kan fungere
som konstruktive input til, hvordan hverdagen og strategiske udfordringer kan gribes an i de enkel-
te virksomheder. Et konkret eksempel pa dette fandt sted i november pa projektets andet feelles
seminar, hvor en af lederne kom til mgdet og preesenterede en strategisk udfordring, som var me-
get central pd davaerende tidspunkt. Han skulle inden for relativt kort tid treeffe en beslutning om,
hvorvidt virksomheden ville reducere yderligere i medarbejderstaben og pa den made genskabe
den gkonomiske og organisatorisk fleksibilitet, der har kendetegnet virksomhedens konkurrence-
evne, eller om han skulle holde pa alle medarbejdere, og deres betydelige og unikke praktiske
kompetencer, men sa samtidig blive mindre fleksibel gkonomisk og finansielt. Han var meget i tvivl
om, hvilken Igsning han ville veelge, men idet han fremlaegger situationen for de gvrige ledere, og
de spgrger ind og kommenterer, kommer han frem til en position, som han vil tage med tilbage til
virksomheden og drgfte med den gvrige ledelse. Dette eksempel illustrerer for os, hvordan en me-
ningsfuld lgsning bliver skabt gennem ledernes indbyrdes kommunikation. En lgsning, lederen
handler pa ved at tage beslutningen med tilbage til virksomheden og praesentere den der. Hvilken
mening, der derudfra skabes i virksomheden, og hvilke handlinger dette farer med sig, ved vi i
skrivende stund ikke, men det vil det kommende virksomhedsbesgg give svar pa.

Idet projektet seetter relationer og deres betydning i centrum for den viden, der bliver kon-
strueret, er vi bevidste om, at vi selv spiller med ind i konstruktionen af, hvad der er/bliver forstaet
som meningsfulde handlinger. Vi er medvirkende til at skabe nye billeder og forstaelser af de stra-
tegiske temaer og udfordringer og er indirekte med til at konstruere meningsfulde handlinger. Dette
sker ikke, fordi vi har intentioner om at styre processerne, men fordi vi ogsa kommer med vores
forstaelse, meningsmanstre og perspektiver, der er formet af de relationer, vi tidligere har indgaet i,
dem, vi for gjeblikket er engageret i, og dem, vi har forventninger om at deltage i, og dette vil som
en naturlig del preege processerne.



11

Ledernes preesentation af krisen og de strategiske svar

Med udgangspunkt i de farste dialoger, som fandt sted i forbindelse med det indledende seminar
og den farste runde af forskerbesgg i de deltagende virksomheder, viste der sig et bredt spekter af
forstaelser af krisen og dens indvirkning pa virksomhedernes situation. Den mest markante forsta-
else blev repraesenteret af, at én af lederne ikke dukkede op til startseminaret, idet den virksom-
hed, hun var leder i, et par dage far var blevet erkleeret konkurs. Det andet yderpunkt var den
mindste og samtidig yngste virksomhed med en halv snes medarbejdere, hvor lederen bemaerke-
de, at virksomhedens kontinuerte veekst tilsyneladende slet ikke var bergrt af den finansielle krise.
I hvert fald havde veeksten i 2009 til dato vaeret lige sa kraftig som i de foregdende ar. Herimellem
placerer de tre stgrste virksomheder, hvor én havde mattet afskedige en betydelig del af sine
medarbejdere i produktionen, en anden havde afskediget cirka 10 % af samtlige medarbejdere og
den tredje var forberedt pa et meget betragteligt fald i overskuddet i 2009.

Uanset de konkrete konsekvenser, de darlige konjunkturer har medfart for virksomhederne,
sa - fraset den nu konkursramte virksomhed - er det ledernes opfattelse, at krisen ikke vil eller bgr
komme til at a&endre de overordnede og officielt preesenterede strategiske mal og visioner for den
enkelte virksomhed. | stedet udtrykte de, at de mal, der var sat for overskud og vaekst, midlertidigt
ma nedvurderes, og at opfyldelsen af mere kvalitative mal ma udskydes til "bedre tider”. Men pa
nuveerende tidspunkt var der ikke tale om nogen form for strategisk turn around i de fire igangvae-
rende virksomheder. Et ar inde i krisen er det saledes lykkedes ledelserne pa disse virksomheder
at skabe en forstaelse af, at for at holde fast i de overordnede mal, har det vaeret ngdvendigt at
foretage en reekke — forhabentligt midlertidige — indskraenkninger i arbejdsstyrken og i forventnin-
gerne til de gkonomiske resultater. Det var en forstaelse, de havde kommunikeret ud til de forskel-
lige stakeholders og der var blevet accepteret.

Til gengeeld var kriseforstaelsen pa forskellig vis med til, at realiseringen af strategiske mal
har faet en gget bevagenhed hos lederne, nu hvor de finansielle og beskaeftigelsesmaessige kon-
sekvenser tilsyneladende efterhanden kan overskues. De overordnede strategier, der var lagt i
arene, far krisen blev konstateret, har for de tre faet en noget anderledes og lidt besveerligere vej il
at blive realiseret. Det betyder en gget prioritering fra ledelsens side for effektivt at kommunikere
bade internt og eksternt, hvordan de strategiske mal kan omseettes til daglige aktiviteter. For den
virksomhed, som ikke har veeret bergrt af krisen, handler det om fortsat og stadig mere systema-
tisk at udnytte markedsmulighederne, at ekspandere pa nye markeder og at strukturere en vok-
sende virksomhed, for de gvrige tre om at skabe muligheder for at neerme sig de oprindelige stra-
tegiske mal med nye, maske mindskede ressourcer. Det centrale omdrejningspunkt er her, at disse
strategiske mal ikke bliver set som print pa et stykke papir, men som en veesentlig del af ledelsens
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og virksomhedens forstaelsesgrundlag. En del, som ikke kan forandres drastiske, "bare” fordi der
opstar en konjunkturkrise.

Relationen mellem strategiske mal og krisens konsekvenser vil veere afhaengig af, hvorledes
forandringer af strategisk betydning forstas. Hermed skal der peges p4, at selv de mest veldefine-
rede mal pa strategisk niveau indeholder en reekke fortolkningsmuligheder, nar de skal omseettes
til konkret forandring. Det haenger sammen med, at strategiske mal i hgj grad vil have et fokus, der
handler om virksomhedens generelle relationer til de valgte omgivelser. For de fire virksomheders
vedkommende handler dette om, hvordan virksomheden er under stadig udvikling, og hvilke gene-
relle former disse relationer er pa vej til at danne. Ord som outsourcing, kernekompetence, Blue
Ocean, Red Ocean, udvikling, miljg, baeredygtighed, design, trivsel, innovation og relationer er
alment anvendt til at betegne disse mal.

Som en naturlig del af projektets forforstaelse vil det vaere sadan, at de centrale strategiske
udfordringer og temaer vil og har lov til at udvikle og sendre sig i lgbet af projektets forlgb. Dette
skal ikke opfattes som en mangel pa struktur i projektet eller som en misforstaelse af, hvad der er
daglige og strategiske udfordringer. Dette er besluttet i erkendelsen og imgdekommelsen af, at
strategi handler om at treeffe valg lgbende og kontinuert at finde vej for at skabe ny erkendelse og
forstaelse. Set i et kriseperspektiv handler det om, at krisen naeppe vil forlgbe usendret, men at den
hele tiden for lederne vil dukke op i form af nye og uventede fortolkninger af muligheder og pro-
blemer. En erkendelse og forstaelse, der kontinuert udvikler og aendrer sig og farer til, at gamle
valg bliver modificeret og udviklet eller helt erstattet af nye, samt at andre veje veelges. Det vil der-
for virke kunstigt, krampagtigt og urealistisk for processen at holde lederne og virksomhederne fast
i ét fokus pa strategiske udfordringer, der helt naturligt i takt med virksomhedens hidtidige strategi-
er foraeldes. At falge strategiske svar pa en kompleks og delvis uberegnelig omverden kraever en

fleksibel metodisk tilgang.

Hvad kan andre ledere og forskere bruge resultater og metodisk erkendelse til
En made at forsgge at svare pa dette spgrgsmal, er ved at seette de tre spgrgsmal over for de for-
ste delresultater af vores undersggelse:

e Hvad indebeerer udfordringerne?

e Hvordan er de blevet handteret indtil nu?

e Hvordan kan de forstas og forklares?
Den farste og maske lidt trivielle konstatering er som naevnt, at selv om krisen defineres som glo-
bal og som rammende alle, sa er der selv inden for ét brancheomrade som her meget store for-
skelle pa, hvad udfordringerne indebeerer. Fra en virksomheds konkurs og lederens opsugning i en

anden virksomhed, til den virksomhed, som naesten kan siges at nyde godt af krisen, idet slutbru-
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gerne, maske fordi de pga. krisen ikke leengere tar disponere i sa stort omfang som tidligere, far
gkonomisk rum til at kebe virksomhedens produkter i stagrre stil end far.

Set i et ledelsesperspektiv er det imidlertid ogsa saledes, at uanset hvilke udfordringer virk-
somheden stilles over for, sa har krisen indtil nu skabt en opmaerksomhed og et tema for samtale i
virksomheden og mellem virksomhed og omgivelser. Krisen er erkendt, ogsa selv om den ikke har
faet negative konsekvenser for alle. Og til det kan fgjes, at en af de centrale erkendelser hos ledel-
serne i de fire virksomheder er, at maske er "bunden naet”, men det er samtidig sikkert, at betin-
gelserne i fremtiden bliver anderledes end 2008 og far. Derfor er udfordringen at operere i en si-
tuation som forventes at blive forskellig, men som i bund og grund er ukendt. De aktuelle proble-
mer i hverdagen farer til en ny og anderledes fortolkning af forholdet mellem virksomhed og omgi-
velser og seetter ledelsen ud pa en "wayfinding”, som fornemmes som grundlaeggende ny.

Det bergrer spgrgsmalet om, hvorledes udfordringerne er blevet handteret indtil nu. Her viser
vore caseanalyser og diskussioner noget ret bemaerkelsesveerdigt. Det handler om, at lederne un-
derstreger, at den overordnede strategi fastholdes, samtidig med at mange operative processer
eendres drastisk. Diskussionerne pa dette punkt peger pa det afggrende i de relationer, der eksi-
sterer inden for virksomhederne og specielt til centrale udenforstaende stakeholders, og det ind-
hold, der er i den kommunikation, der foregar mellem parterne. Det tyder pa, at der eksisterer en
form for enighed om, at krisen sgges kommunikeret ned i et lavere toneleje. Det skaber i sig selv
mening, men det skaber endnu tydeligere mening, nar det kobles til ledernes erkendelse af, at kri-
sens dybde, leengde og transformerende karakter ikke kan bedgmmes. Men samtidig kan det tillige
se ud, som om den maengde af operative aendringer, der finder sted, vil, nar krisen lgser sit tag,
fare til en modificering af den overordnede strategi pa betydningsfulde punkter. Men for, at det skal
kunne realiseres, er ledernes gradvise omformning af betydningsfulde relationer mellem dem og
deres omgivelser af afggrende betydning.

En made at forsta dette mere i dybden, er ved at fortolke den overordnede strategi som en
relativ bred kontekst for handlinger. | en krisesituation bliver den overordnede strategi ikke hand-
lingsangivende, men en ramme, som ledelsen skal sgrge for at handle inden for. S& laenge der
handles her inden for, gar der ikke knas i den ydre kommunikation, og det betyder, at ledelsens
handlefrihed inden for virksomhedens mure bliver uaendret - eller i realiteten gennem kriseforstael-
sen stgrre. Rummet for ngdvendige beslutninger og handlinger bliver starre og konsekvenserne af
dette bliver mere acceptable.

At ga i dybden med dette i en krisesituation kreever imidlertid en metodik, der hele tiden fo-
kuserer pa tillid, &benhed og fortrolighed. Der haenger sammen med, at her naermer en undersg-
gelse sig til, hvad vi tidligere har benaevnt "det private”. Den metodiske erkendelse pa dette punkt
kan siges at handle om, at hvis krisen ikke var erkendt som et feelles problem, ville det ikke veere
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muligt at fa ekspliciteret den “private”, tavse og intuitive side af strategisk ledelse. P& den anden
side er der hos vore fire ledere tillige en erkendelse af, at de bliver ngdt til at have et fortroligt rum,
hvor de bliver i stand til at overveje og afprgve forskellige handlingsalternativer over for de omgi-

velser, der er i gang med en transformation, som for den enkelte virksomhed er uforudsigelig.
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