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Strategi med succes
INTRODUKTION TIL BOGEN

| 'Strategi med succes’ sgger forfatterne at ggre op med de traditionelle
strategimodeller for i stedet at give et indblik i, hvordan man gar til
ledelsesopgaven med strategiprocesser pa en facon, der afspejler de egentlige
vilkar for virksomheders arbejde med strategi i praksis. Hertil praesenteres
ledernes ti nggleopgaver til at fa succes med strategi gennem kombinationen
af formelle processer og organisatorisk lzering. Via aktuelle cases med
topledere og forskningsresultater sgger forfatterne at underbygge deres
tilgang, hvis malgruppe er virksomhedsledere og raddgivere, som er velkendte
med traditionelle strategivaerktgjer, men gnsker at se ud over forsimplede
modeller. Gennem de prassenterede cases er habet, at laeseren vil kunne
udpege og relatere egne udfordringer i virksomheden til den made, topledere
lgser dem p3, sa de kan fa redskaberne til at skabe effektive strategiprocesser.
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Vigtige leeringspunkter

Succesfuldt strategiarbejde bunder i mere end faste planer, der pa topniveau planleegges og
kommunikeres ud til de ansatte med nogle ars mellemrum. Fleksibilitet i den egentlige
udfgrelse af virksomhedens strategi samt involvering af de ansatte i selve planleegningen sikrer
stgrre effektivitet og bedre praestation samt tilpasningsevne til usikre udviklinger.

For at sikre, at arbejdet med at udforme virksomhedens formelle strategi ikke forbliver en
isoleret engangsaktivitet, der efterfglgende gar i glemmebogen, er det essentielt at have et
steerkt sammenhaeng imellem det formelle og sa de daglige, organisatoriske aktiviteter. Som
leder er der her en reekke kommunikationsvaerktgjer, der kan vaere med til at skabe denne
synergi gennem organisatoriske forandringer. De tre veerktgjer, som danske topledere
fremhaever som vaerende de staerkeste, er:

1. Personligt veere en god rollemodel for forandringen.
2. Formulere mal og vision for forandringen.
3. Skabe forteellinger om forandringen.

Det naevnes i samme ombaering, at det, der virker mindst, er skriftligt at meddele beslutninger,
revidere politikker og udarbejde handlingsplaner. Der er i sidste ende dog ikke nogen egentlig
facitliste, hvor en feerdigsyet Igsning passer til alle virksomheder. | stedet er det essentielt at
tage udgangspunkt i ens egen virksomheds aktuelle betingelser og behov, sa ens
strategiprocesser er baseret pa et specifikt saet vaerktgjer at veelge imellem i stedet for en
facitliste. Overordnet vil strategiarbejdet indeholde tre indsatsomrader, der hver har tilknyttet
metoder og ledelsesveerktgjer, som skal fungere i teet sssmmenhaeng for at opna succes:

1. Det strategiske lederskab.
2. De formelle strategiprocesser.
3. De organisatoriske laeringsprocesser.

TIP: En case, der illustrerer implementeringen
af de tre indsatsomrdder hos Danfoss, kan
findes pad side 31-40.

Om forfatterne:

Jorgen Laegaard er direktgr i Leegaard Management A/S og
har som universitetslaerer ved Aarhus Universitet siden 1979
undervist i strategi, organisation og gkonomistyring. Med
mere end 25 ars erfaring med bestyrelsesarbejde har han
vaeret involveret som strategisk partner for mere end 300
strategiprocesser. Foruden 'Strategi med succes’ (2016) har

han bl.a. ogsa udgivet 'Strategi i Vindervirksomheder' (2003)
og 'Jyske Bank pa det bld ocean’ (2007).

Elmer Fly Steensen er ledelseskonsulent og har som
underviser med fokus p3 strategi undervist ved Aarhus
Universitet siden 2000. Med mere end 10 ars erfaring som
konsulent guider han virksomheder gennem designet og
implementeringen af strategiprocesser.
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Summary

Leegaard og Steensens tilgang til strategiprocessen, som den praesenteres i 'Strategi med
succes’, bygger pa en blanding af deres egen erfaring i feltet, interviews med danske topledere,
international og dansk forskning savel som dybdegaende virksomhedscases. Gennem
introduktionen af en raekke metoder og ledelsesveerktgjer er malet, at man som laeser vil opna
ny indsigt, der skal vaere med til at styrke effekten af strategiarbejdet i ens organisation.

De har opdelt deres tilgang i tre centrale procesrelaterede indsatsomrader, som lederen skal
skabe synergi imellem for at opna succes med deres strategi. Disse er underopdelt i yderligere ti
ledelsesmeessige n@gleopgaver, som repraesenterer udfgrslen af de tre indsatsomrader:

e Det strategiske lederskab
1. Designe strategimodellen.
2. Fremme gnskede forandringer.
3. Navigere i forhold til interne og eksterne udviklinger.

e De formelle strategiprocesser
Visionsbaseret strategiproces.
Problembaseret strategiproces.
Temabaseret strategiproces.
Procesbaseret strategiproces.
Varier formelle strategiprocesser.

®NoUA

¢ De organisatoriske laeringsprocesser
9. Afleering.
10. Laering.

Mens det er disse ti nggleopgaver, der skal mestres, sa er det ikke en facitliste, der i og for sig
sikrer succes, hvis den fglges til punkt og prikke. Det er en balancegang, hvor forholdene ma
tilpasses og vaegtes efter ens organisations omgivelser og krav samt dens interne behov og
betingelser.

TIP: Se udvalgte eksempler pd danske
toplederes udfgrelse af n@gleopgaverne
pa side 18-22.

| bestraebelserne pa at mestre strategiarbejdet er det samtidig vigtigt at have in mente, at der
er visse faldgruber, man skal vaere opmaerksom pa. For mens synergi mellem de tre
indsatsomrader kan fgre til succes, sa kan frakoblingen mellem de tre fgre til ineffektive
processer og vanskeligheder med at opna de snskede udviklinger. Der er her iseer fire typiske
feelder, man skal veere opmeerk pa:

e Strategien er "til pynt”
Undersggelser peger pa, at mere almindeligt end egentlig succesfuld strategi er, at kun
en mindre del af et stort anlagt strategisk initiativender med rent faktisk at blive
gennemfgrt. Dermed er de formelle strategiprocesser frakoblet lzerings- og
lederskabsprocesserne, sa strategiens indhold bliver "til pynt”. Dette betyder, at de
ressourcer og den tillid, alle involverede ansatte har lagt i arbejdet med den nye strategi,
er gaet tabt, hvilket kan have konsekvenser vedrgrende blandt andet organisatorisk
engagement for fremtidige strategiprocesser.

¢ Lederskabet modarbejder strategien

Ubevidst kan ledere komme til at modarbejde egen strategi. Fra det strategiske
lederskabs side sker der altsd en modarbejdelse af de to gvrige indsatsomrader. Ansatte
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pavirkes i langt hgjere grad af ledelsens daglige ggren og laden end af overordnet
strategi, hvorfor selv en uofficiel diskrepans i dagligdagen kan betyde, at de ansatte ikke
anser officielle mal som gyldige og troveerdige.

¢ Ledelsen og organisationen kgrer "hvert sit lgb”
Nar det strategiske lederskabs formelle strategiprocesser ikke harmonerer med den
organisatoriske laering, sa fgler de ansatte ikke ejerskab over ledelsens strategiske kurs.
Dette kan have flere grunde; deriblandt at ledelsen kan mangle forstdelse for de
arbejdsmaessige vilkar, de ansatte har for at skabe gode resultater pa deres respektive
arbejdsomrader. Kort sagt er der mangel pa gensidig forstaelse eller kommunikative
vanskeligheder mellem ledelsen og de ansatte, hvilket kan resultere i, at selv velmente
strategier kan ramme forbi og ikke fgrer til noget, da de ansatte i stedet holder kursen.

e Strategisk krise
Her er der ingen sammenhaeng mellem hverken den strategiske ledelse, de formelle
strategiprocesser eller den organisatoriske laering. Der vil ikke veaere nogen mulighed for,
at de ansattes adfaerd aendres, hvis strategi hverken Igbende understgttes af ledelsen
eller de ansattes leering og opndede forstaelser.

DET STRATEGISKE LEDERSKAB

Det fgrste af de tre indsatsomrader, der er afggrende for en succesfuld strategiproces, er det
strategiske lederskab, som sgrger for ssmmenhaengskraften af strategien. Det er ligeledes her,
de tre fgrste nggleopgaver kommer i spil. Opgaverne er alle forbundet og en ngdvendig del af
ledelseskaaden, hvorfor negligering af en eller flere af dem resulterer i et brud i keeden, hvorved
lederskabet ikke vil kunne sikre sin del af den effektive strategiproces. Nggleopgaverne

lyder "Designe strategimodellen”, "Fremme gnskede forandringer” og "Navigere i forhold til
interne og eksterne udviklinger” og deekkes i de fglgende tre afsnit:

1. Lederes design af strategiprocesser
Strategimodellen skal designes (deterministisk eller laerende), herunder graensefladerne
mellem og rammerne for effektive formelle processer og leeringsprocesser.

2. Lederes fremme af forandringer
Der skal Igbende fremmes de forandringer, som gnskes, gennem effektiv
kommunikation, involvering af de ansatte og ved at fa forandringerne til at give mening
for de ansatte.

3. Lederes navigation undervejs i strategiprocessen
Der skal navigeres og tilpasses til de udviklinger, som opstar internt og eksternt over
tiden.

LEDERES DESIGN AF STRATEGIPROCESSER

Synergi mellem de tre procesindsatsomrader kommer gennem fastlaegningen af en
strategimodel, der passer til organisationens interne og eksterne betingelser. Den rette
strategimodel kraever en blanding af determinisme (malrettethed) og leering, sa det passer til
organisationens betingelser og de udfordringer, den star overfor. Strategimodellen giver de
overordnede retningslinjer for lederen til at designe og styre formelle strategiprocesser med
forskellige formal, og det er med udgangspunkt i strategimodellen, at lederen skal designe
effektive rammer og betingelser for organisatorisk lzering.
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Det er her essentielt, at man som leder og organisation er papasselig med ikke blot at fglge de
nyeste trends indenfor strategi og ledelse, nar man fastlaegger sin strategi, men i stedet
forholder sig kritisk og husker p3a, at mens alle teorier og associerede veerktgjer kan have veaerdi,
sa skal de kun anvendes i de korrekte situationer og i det omfang, det giver mening. Det tager
nemlig tid at tilvende ens organisation til en ny tankegang med nye vaerktgjer, hvilket kraesver
ressourcer og fjerner fokus fra andre problemstillinger, der i stedet kunne have vaeret prioriteret.
Derfor er det essentielt, at valget af strategimodel reflekterer ledelsens vigtigste prioriteringer
for organisationen lige nu samt de udviklinger, der forudses i fremtiden.

VALG AF TILGANG
Som det fgrste led i processen skal man veelge ens tilgang til strategisk lederskab. Her er der i
grundforstand tale om enten determinisme eller strategisk laering.

Determinisme bestar i, at topledelsen dikterer organisationens mal, hvorefter ledelsen eller
organisationen som helhed fastlaegger, hvordan de realiseres. Man er altsd her malrettet og
beslutsom vedrgrende organisationens fremtid, og der er udteenkt og fastlagt preecise mal og
en strategi, der er ngje beskrevet. Modeller, der fglger denne tankegang, er for

eksempel "Strategisk planlaegning” og "Balanced scorecard”.

Strategisk leering bestar derimod i, at deterministiske anbefalinger er urealistiske og ikke
tilrddelige, da udviklinger er vanskelige eller umulige at forudse langt frem. Der skal derfor veere
mulighed blandt de ansatte for at prgve sig frem, eksperimentere og leere af ens forsgg. Lykkes
initiativer, forstaerkes de, og ellers bliver de tilpasset eller lukket. Modeller, der overvejende
fglger denne tankegang, er eksempelvis "Den leerende organisation” og "Simple regler”.

Selvom der er denne distinktion mellem de to tilgange, sa anvendes de begge samtidig i
varierende vaegtningsforhold i de fleste strategimodeller. Det er derfor opgaven for ledelsen af
kombinere i de rette maengder for organisationens aktuelle behov.

TIP: Laes om hver tilgangs
styrker og svagheder i
tabel 3.1 pa side 46.

EKSTERNE OG INTERNE BETINGELSER

Ved valget af strategimodel anbefales det, at man fgrst overvejer, hvilken model de eksterne og
de interne betingelser taler for, hvorefter man reflekterer over, hvorvidt de to harmonerer, eller i
sa fald hvordan de interne betingelser pa sigt kan sendres i retning af de eksterne. Denne
prioritering anbefales ud fra, at de interne betingelser henvender sig mod de ansattes
kompetencer og tilfredshed, mens de eksterne henvender sig mod de faktorer, der vil sikre
succes. Derfor kan udviklingen af de interne betingelser til at matche de eksterne pa sigt kunne
sikre de staerkeste praestationer for organisationen.

Man skal derudover ogsa vurdere, hvorvidt organisationen selv kan skabe de fremtidige vilkar,
om de eksterne betingelser er under forandring (og i hvilken grad) og hvorvidt betingelser
varierer imellem aktivitetsomrader, og i sa fald vurdere om der skal anvendes parallelle
strategimodeller i organisationen.

Ved de eksterne betingelser skal man tage omverdens forudsigelighed, omradets
kompleksitet og ngglesuccesfaktorer med i overvejelserne:

e Uforudsigelighed vil tale for en laeringsorienteret model, mens forudsigelighed peger
mod en malrettet model.
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Kompleksiteten vil bestemme, hvor sveert det er for lederne at fastlaegge den bedste
retning, og hvor meget organisationens eksperter ma eksperimentere "on the spot”.

Hvis sikkerhed, lave omkostninger, ensartede ydelser og nulfejlsfilosofi er afggrende for
succes, tales der for at anvende en malrettet model, mens hgj udviklingshastighed,
tilpasning og innovation samt engagerede medarbejdere som succeskriterier taler for
en laeringsorienteret model.

Ved de interne betingelser skal man finde frem til ledernes og nggleansattes erfaringer, gnsker
og tankesaet, de ansattes kompetenceniveau og hvilke fordele, der sgges.

Hvis man succesfuldt har haft anvendt en malrettet eller laeringsorienteret model i
organisationen, vil det kraeve tilpasning at aendre kurs, og forskellige grupper vil veere
naturligt draget mod forskellige lgsninger. Der bgr her lyttes til nggleansatte, hvis
preestationsniveau er afggrende for organisationen, hvad de har af behov.

Har de ansatte bade enkeltvis og som teams de ngdvendige kompetencer til at tage
komplekse beslutninger? Hvis svaret er nej, vil leeringsmodellen ikke kunne anvendes,
medmindre kompetenceniveauet kollektivt haeves.

Hvad er ledernes behov? Der sgges ofte bestemte fordele i forhold til strategimodellen,
hvorfor det er vigtigt at vurdere de individuelle modellers styrker og svagheder.

Som ledelsesmaessigt udgangspunkt for at sammensaette en strategimodel, der for de fleste
virksomheders vedkommende indeholder elementer af bade malrettethed og leering, kan man
pa baggrund af spgrgsmalene vedrgrende eksterne og interne betingelser overveje, pa hvilket
detaljeringsniveau det vil vaere fordelagtigt, at den fremtidige kurs malrettes pa
aktivitetsomradet. Er det tilstraekkeligt at fastleegge visionen, de langsigtede mal, eller
hvorledes? Ud fra dette kan lederne afggre, hvor meget frihed de ansatte skal have til selv at
spgge den bedste vej frem.

Der anvendes ofte inspiration fra modeller, der allerede er udarbejdet af kendte skribenter og
konsulenthuse. Et udvalg af velkendte strategimodeller og deres umiddelbare vaegtning mod
henholdsvis leering og malrettethed kan ses pa figuren nedenfor:

Kaosbaseret R
Rules Baseret

<

Strategy
House

Teambuilding
& organisering Blue
Ocean

Must-Win Strategisk
Battles planlaagning
Balanced
Learning ;::g:t Scorecard
Organisation

Laering Middel Malrettethed/
Determinisme

TIP: Se eksempler pd, hvordan man kan tilgd
henholdsvis udviklingen af en mdlrettet- og
en laeringsorienteret strategi pd side 55-58.
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LEDERES FREMME AF FORANDRINGER

For et nyt strategisk forandringstiltag officielt lanceres, kan man som leder pabegynde arbejdet

med at fa resten af organisationen til at acceptere forandringer gennem brug

af "Bearbejdningstrappen”, der er en fremmgangsmetode pa tre trin for at sikre succes med

tiltaget og undga passiv savel som aktiv modstand fra utilfredse medarbejdere. De tre trin lyder:

1. Identificere modstand og ngglespillere.
2. Forberede argumenter.
3. Motivere og pacificere.

Mens bearbejdningstrappen er en tilgang til, hvordan man kan bearbejde organisationen, fgr et
forandringstiltag lanceres, sa kan de konkrete fremngangsmader og teknikker vaere forskellige
baseret pa ledernes personlige erfaringer og den kontekst, de fungerer — eller tidligere har
fungeret —i.

TRIN 1: IDENTIFICERE MODSTAND OG NOGLESPILLERE

Pa det fgrste trin identificerer lederne de ngglespillere i organisationen, som er af afggrende
betydning for, hvordan den gnskede udvikling vil blive modtaget, og om den vil kunne
gennemfgres efterfglgende. Hertil spgrger lederen sig selv: Hvem vil vaere modstander af den
snskede forandring og hvorfor? Hvem er ngglespillerne i at fa gennemfgrt forandringen med
succes? Hvem skaber "stemningen i organisationen” over for det gnskede initiativ
(opinionsdannere)?

Disse opinionsdannere udspringer ikke ngdvendigvis af et formelt hierarki. Personligheder og
uformelle netveaerk kan lige sa godt veere afggrende, og det er lederens opgave at identificere,
hvorfra stemningen styres. Der er her ikke ngdvendigvis tale om et rent popularitetskriterium,
da magten til at pavirke ogsa kan stamme fra en unik faglig viden, der betyder, at andre lytter.
Sadanne meningsdannere kan obstruere ledelsens planer, hvis de ikke hdndteres korrekt og
tages i ed pa forhand.

TRIN 2: FORBEREDE ARGUMENTER

P4 det andet trin bruger lederen tid p3d at forberede argumenter, bade for og imod, det gnskede
nye initiativ. Hertil spgrger lederen sig selv: Hvilke argumenter har jeg til at fremme accepten af
initiativet? Hvilke argumenter kan jeg fremskaffe til at fremme accepten heraf? Hvilke
argumenter vil de forventede modstandere af initiativet komme med? Hvilke argumenter kan
jeg komme med over for denne modstand?

Forventede modargumenter mod ens initiativ (og dertilhngrende svar pa tiltale) skal pa fornand
gennemtaenkes ngje, og man skal udnytte, at man har den taktiske fordel ved at kunne
forberede sig. Ens fakta skal vaere mere overbevisende end det forventede "modfakta”.

TRIN 3: MOTIVERE OG PACIFICERE

P34 det tredje trin bruger lederen uformelle personlige samtaler og igangsaetter
gruppeprocesser for at forbedre organisationens forventede accept og positive syn pa de
strategiske initiativer, som efterfglgende lanceres. Hertil spgrger lederen sig selv: Hvem skal jeg
opsgge og gennemfgre uformelle samtaler med? Kan disse personer motiveres for det
kommende initiativ — hvordan? Kan jeg bruge viden om ngglepersoners individuelle psyke til at
overbevise dem? Skal jeg alternativt forsgge at mindske deres negative pavirkning af andre
(/pacificere)? Skal jeg igangsaette gruppeprocesser for at fremmme organisationens modtagelse
og accept af det kommende initiativ? Opsgg uformelt og personligt ngglespillere for at hgjne
chancen for succes ved at motivere dem for tiltaget eller reducere deres negative indflydelse
over de resterende medarbejdere. Det er her vigtigt, at modstanderne fgler, at deres
argumenter bliver hgrt og anerkendt af ledelsen uden risiko for konsekvenser heraf.
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EFFEKTIV KOMMUNIKATION

Lederens evne til at formidle veerdier, vision og mal er en afggrende forudsaetning for at f3 alle
medarbejder til at arbejde i samme retning. Uden gensidigt gode relationer mellem ledelse og
medarbejdere vil ingen strategi kunne implementeres effektivt. De, der ikke er
beslutningstagere i processen, men stadig deltager i implementeringen af en ny strategi, vil
ofte ga store dele af fglelsesregisteret igennem fra tryghed over vrede og modstand til accept
og commitment. Det er her essentielt, at man tilpasser sin kommmunikation til hver fase for at
sikre den gode relation. Dette illustreres i figuren nedenfor:

Begejstring,

. commitment

Anerkendelse,
hab

Tilfredshed,
tryghed

Fornasgtelse,
afvisning

Vrede og Accept,
modstand nysgerrighed

Implementering — —p —p —p —p —p —p- —p —p —p —p Post-Implementering

Udtryk Lyt, Lyt, vis Gentag 'the Involver, Feedback
ngdven- udtryk forstaelse big picture’, fejre alle pa al succes,
digheden, forstaelse, gentag facts, udtryk sejre, inspirer, skab
giv facts, gentag vis beslut- visionen, inspirere rollemodeller
give 'the big facts somhed bed om

picture’ hjeelp

Der startes ud med at anvendes fakta og kormmunikation af det overordnede billede for at
pointere ngdvendigheden af forandringen. Hvis dette mgdes af fornaegtelse og aggressiv
modstand anbefales en lyttende og forstdende kommunikation med stadig gentagelse af fakta,
der viser beslutsomhed og fasthed, sa indhold og retning ikke aendres. Efterfglgende er det
ngdvendigt at bede om og opna hjzelp fra medarbejderne til implementeringen, da dens
succes er afhaengig af dette. Herefter ma ledelsen involvere og inspirere og huske at markere
de sma fremskridt og sejre.

| forbindelse med modstand gges betydningen af information fra den naermeste leder og de
krav, der stilles til vedkommende. Kommunikationen af strategien er her afggrende for at skabe
accept og motivation af adfeerdsaendring, hvorfor der skal tages hgjde for basale
kommunikationsproblemer, fgr der kommer nogen offentligggrelser eller erklaeringer.

Hvad skal budskabet vaere? Det afhaenger af segmentet, der skal nds, men de, der pavirkes
mest og i stgrst grad skal eendre adfeerd, skal have detaljerede, skreeddersyede oplysninger om
ngdvendigheden, betydningen og sa videre. Foruden indholdet er det ogsa vigtigt at tage
hensyn til maden, der kommunikeres. Dette er en blanding af fire faktorer:

1. Synligheden af behovet for den nye strategi.
2. Klarheden af den strategiske retning.
3. Ngdvendigheden af situationen.

4. Den grad af tillid, der kraeves mellem afsender og modtager.

Fokus aendres alt efter situationen. Kommunikationen i en krise laegger eksempelvis mere vaegt
pa ngdvendigheden af eendringen, og at den skal og vil blive gennemfgrt, mens
kommunikationen ved en forventelig situation skal afspejle et langsomme tempo, som
zendringen skal foretages i. Hvem, der skal informeres om formalet med den nye strategi,
afhaenger ligeledes af situationen, hvor en krise eksempelvis kraever en mere fastlagt tilgang, da
der ikke er tid til omfattende radgivning til definering af problemet. Det anbefales, at
malgrupperne for kommunikationen preeciseres ved en opdeling i forskellige niveauer i
virksomheden, sa den kan indrettes situationsbestemt.
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Til at fremme ledernes kommunikation og de gnskede forandringer kan fglgende
fremngangsmader og veerktgjer tages i brug:

¢ Forventningsafstemning
Lederen afstemmer forventninger og opstiller klare mal sammen med sin organisation.

e Anerkendende kommunikation
Lederen bygger pa erfaringer om, at for at et menneske eller en organisation kan udvikle
sig, skal processen og kormmunikationen begynder med anerkendelse.

e Lederen som gamemaster
Lederen styrer og koordinerer kornmunikationen mod feelles mal og udvikler
organisationen gennem aktiv lytning.

e Lederskabets gode spgrgsmal
Lederen igangsaeetter en forstyrrelse gennem gode spgrgsmal, der giver motivationen til
handling og sendret adfaerd.

o Effektfuldt lederskab
Effekten af ledelsen taenkes ind i kommmunikationen fra starten.

o Feedback
Lederen skaber motivation for flere forandringer gennem tilbagemeldinger pd indsatser,
der er aftalt.

TIP: Lees mere om hvert
veerktgj og fremgangsmade
pa side 86-91.

Danske ledere har desuden udvalgt deres mest og mindst effektive vaerktgjer. Prioriteringen for
de mest effektive lyder "Rollemodel”, "Visioner og mal”, "Forteellinger” og "Symboler”, mens de
mindst effektive er "Udarbejde handlingsplaner”, "Revidere politikker” og "Skriftligt sende
beslutninger ud til de ansatte”, nar kriteriet er, at veerktgjet har malet at sendre adfeerd blandt
ansatte i organisationen.

TIP: Lees mere om de
mest- og mindst effektive
veerktagjer pd side 92-97.

MENINGSFULD STRATEGI

Ifolge teoretikeren Karl Weick, der star bag Sensemaking-teorien, overser den rationelle tilgang
til strategi ofte mangfoldigheden i virksomheden og dens omgivelser og skaber derfor ikke altid
mening for ledere og medarbejdere. Weick mener, at et menneskes identitet skabes i teet
samspil med de relationer, man indgar i, hvorfor det ogsa har stor betydning, at den
organisation, man er en del af, giver mening. Denne bestar i hgj grad af de relationer, som man
indgar i med kolleger i ens afdeling. Hvis de band mistes i forbindelse med en strategizendring
og deraf fglgende organisationsaendring, vil det typisk ggre det sveerere at fa den nye strategi til
at give mening, da relationerne til de gamle kolleger ikke laengere er der i hverdagen.

Det kan derfor ogsa vaere et problem, hvis der ikke er etableret de ngdvendige mgdefora
(formelle og uformelle) i virksomheden, der kan ggre det muligt at skabe mening med
strategien i et samspil med andre mennesker. Dette er generelt et problem i danske
virksomheder, hvor disse fora eksisterer for den gverste ledelse, men ikke for mellemledere og
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medarbejdere. Desuden foregar kommunikationen mellem medarbejderne typisk i de enkelte
omrader og afdelinger, hvorved der opstar en risiko for silodannelse. Virksomheder har derfor
brug for meningsdannende processer omkring nye strategier, hvilket eksempelvis kan skabes
gennem uformelle dialogfora, hvor der saettes fokus pa at skabe mening med strategien pa
tveers af de normale organisatoriske opdelinger.

En anden vigtig pointe vedrgrende meningsdannelse er ifglge Weick, at den skabes baglaens —
vi forstar fgrst noget, nar vi har gennemlevet det. Denne opfattelse er et opggr med dem, som
mener, at strategi kan planlaegges. Ifglge Weick opstar strategi pa baggrund af refleksion,
hvorved man bliver i stand til at se de handlingsmgnstre, der har fgrt frem til gode resultater. Ud
fra dette kan fremtidsscenarier veere en hjaelp til at skabe mening med nutidens strategi. Dette
sker ved, at strategien kommunikeres "fra fremtiden”, hvor modtagerne oplever den nye
strategi, som om den allerede er gennemfgrt og de kigger tilbage pa forlgbet for derved at ggre
den nye strategi mere naervaerende, levende og ikke mindst meningsfuld.

Ifalge Weick er det ideelt at prgve sig frem, samtidig med at man har et strategisk kort at fglge,
skulle man have brug for det. Strategikortet kan veere en god ramme om retningen, men ma
ikke udvikle sig til et "malhelvede”. Ifglge ledelsestaenkerne Mark Holst-Mikkelsen og Flemming
Poulfelt, der er inspireret af Weick, har danske virksomheder mere succes med deres strategi,
nar den giver mening. | udviklingen af strategien skal der fokuseres pa fglgende tre ting:

e Strategien skal give mening
Det betyder, at strategien af medarbejdere skal opleves som rigtig, fornuftig og
ngdvendig i forhold til virksomhedens situation.

¢ Der skal veere commitment til strategien
Medarbejderne skal gnske at bidrag og maske endda breende for det. Desuden skal de
vaere parate til at patage sig nye opgaver og give afkald pa deres eksisterende, alt
sammen for at fgre strategien ud i livet.

e Der skal vaere den ngdvendige handlekraft til stede i organisationen
Der indebeerer, at medarbejderne skal fgle sig i stand til at realisere strategien og opleve
at have de reelle muligheder for at ggre det. De skal ogsa udvis handlekraft og i praksis
ggre det, som er aftalt i strategiplanen.

Medarbejderne skal kunne forsta strategien, baggrunden for den, dens tilvalg og fravalg.
Strategien skal angive en klar retning for den enkeltes daglige arbejde, hvorfor strategiske
indsatser og aktiviteter skal understgtte den overordnede strategi og koordineres effektivt pa
tveers af organisationen. Det er afggrende, at der allokeres ressourcer til de strategiske
prioriteringer, sa medarbejderne ikke oplever strategien som userigs, ligesom der skal skabes
en god forstaelse for den rolle, som den enkelte medarbejder skal spille — og vigtigheden af den
i form af betydningen af den enkeltes erfaringer og kompetencer. Det skal ogsa vaere tydeligt,
hvordan strategien bygger videre pa virksomhedens hidtidige succes, eller hvis det er et nyt
omrade, sa hvordan sammmenhasngen er til virksomhedens hidtidige aktiviteter, og hvilke
kompetencer det kraever fremover.

INVOLVERING AF DE ANSATTE

Jo mere topstyret en strategiproces er, jo darligere er resultatudviklingen, motivationsniveauet
hos de ansatte, virksomhedens innovations- og tilpasningsevne, det interne samarbejde og de
ansattes forstaelse af virksomhedens fremtidige udviklingsretning. Dette viser en undersggelse
af mere end 200 danske virksomheders strategiprocesser og praestationer. Involvering af de
ansatte mest muligt i strategiprocessen anses derfor som ngglefaktor for at skabe effektive
strategiprocesser.
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LEDERES NAVIGATION UNDERVEJS | STRATEGIPROCESSEN

Som leder er det vigtig at navigere hensigtsmaessigt efter omverdenens udvikling. Man fglger
og reagerer aktivt pa fremskridt og eventuelle tilbageskridt. Her kan naevnes tre
omstaendigheder, man navigerer ud fra:

Early warnings

Man kan anvende early warning-systemer til at opfange og indsamle problemsignaler
omkring virksomhedens forhold, s& man hurtigt kan reagere pa dem. Dette giver
samtidig en grad af sikkerhed, da man ved, der er et system pa plads. Af udigsende
faktorer kan szerligt naevnes "Omverdensvurdering”, der blandt andet daekker over skift i
gkonomiske konjunkturer og loveendringer; "Strategiske alliancer”, som er nye
partnerskaber, der kan kraeve markante aendringer i den interne

organisation; "Teknologi”, der eksempelvis deekker over disruptive teknologier sasom 3-
D-print, som kan pavirke aktivitetsniveauet veesentligt; "Mennesker og kultur”, som kan
vaere en forskel i kultur mellem ledere og medarbejdere, der kraever navigation;

og "Kundefokus”, hvor der oftest er brug for at navigere i retning af mere kundefokus.

Strategiens frem- og tilbageskridt

Succesen af ens strategi er afhaengig af, hvordan man reagerer i forhold til op- og
nedture. For at skabe en sneboldseffekt af succes, skal man "puste til ilden” pa de rigtige
tidspunkter, ligesom man skal holde igen og reagere prompte, hvis der opstar
ustabilitet, s forandringsmuligheden ikke lider et knask og risikerer helt at forsvinde.
Det kraever en synkroniseret indsats i virksomheden og kormmunikation blandt
topledelsen at udnytte udviklingen positivt, sa der bliver kommunikeret klart og tydeligt
med signaler i forlaeengelse af hinanden i stedet for forskellige budskaber fra forskellige
ledere. For at skabe dette holdspil og feelles fokus har nogle ledere succes med at
anvende sakaldte trafiklys i lister med faelles mal, sa der nemt og hurtigt er et visuelt
udtryk, der samler langt bedre end talvaerdier ville. Disse former for trafiklys-lister
haenger sa nemt tilgeengeligt i eksempelvis den feelles kantine, sa alle kan falge med i de
faelles mal for virksomheden, der bliver opdateret Igbende.

Timing af kommunikationer

Det, at have den rette timing, er altafggrende. Hvis noget kommunikeres for tidligt ud,
kan det skabe aengstelighed blandt medarbejderne, da de ikke har mulighed for at fa
det fulde overblik endnu. Ligeledes kan for sen udmelding resultere i, at vigtig
forandringstid bliver taget fra organisationen, eller at ansatte hgrer tingene fra uofficielle
kanaler fgr de officielle. Sa det er vigtigt at rammme lige det punkt, hvor modtageligheden
er stgrst i organisationen, og man har den rette maengde viden selv til at kunne svare pa
eventuelle spgrgsmal fra de ansatte.
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DE FORMELLE STRATEGIPROCESSER

Det andet af de tre indsatsomrader er de formelle strategiprocesser, der af organisationen er
abent annoncerede, udteenkte organisatoriske processer, som igangsaettes og styres af lederne
for at stimulere gnskede udviklinger. Her kormmer de naeste fem nggleopgaver i spil. De

n on n oo

lyder "Visionsbaseret strategiproces”, "Problembaseret strategiproces”, "Temabaseret

strategiproces”, "Procesbaseret strategiproces” og "Varier formelle strategiprocesser” og
daekkes i de fglgende seks afsnit:

1. Udgangspunkter for formelle strategiprocesser
En formel strategiproces kan ud fra forskellige udgangspunkter og formal. Bogen
opdeler de formelle strategiprocesser i fire typer, der er defineret ud fra tre kriterier: det
indeholdte perspektiv, den organisatoriske involveringsgrad og tidshorisonten.

2. Visionsbaserede strategiprocesser
Med afszet i at styrke organisationens fremtidige konkurrenceevne fokuserer en
visionsbaseret strategiproces pa at udvikle de interne ressourcer med et sigte pa 2-10 ar.

3. Problembaserede strategiprocesser
Forskellige problemtyper kraever forskellige strategiprocesser, hvorfor der er behov for at
kategorisere de oftest forekommende typer efter behovet for strategiprocesser.
Situationer med behov for forandring kan opdeles i tre kategorier: forventelig, reaktiv og
krise.

4. Temabaserede strategiprocesser
For at fremmme en bestemt en bestemt tankegang i den kommende strategiproces kan
ledelsen szette et tema som ramme for processen.

5. Procesbaserede strategiprocesser
Med fokus pa gennemtaesnkte rammer for deltagelse fra ledelsens side kan
procesbaserede strategiprocesser involvere de ansatte i strategiarbejdet, hvilket kan fgre
fordele med sig.

6. Perspektivvalget i de formelle strategiprocesser
De fire typer af formelle strategiprocesser illustrerer brug af to forskellige strategiske
perspektiver: markedsperspektivet og ressourceperspektivet.

TIP: En begrebsafklaring over det strategiske
begrebshierarki, der deekker over anvendelse
i teori og praksis, kan findes pd side 222-241.

UDGANGSPUNKTER FOR FORMELLE STRATEGIPROCESSER

En formel strategiproces kan igangsaettes ud fra forskellige udgangspunkter og formal.
Perspektivet i en strategiproces kan enten besta i at udnytte organisationens ressourcer bedre
end hidtil eller i at tilpasse sig de nuvaerende- eller forventede omverdensbetingelser.
Alternativt kan det ogsa veere rettet mod at udvikle helt nye ressourcer til fremtiden. Processen
kan bade veere bred og indeholde hele organisationen eller afgraenset og kun indeholde de, der
har betydning for gennemfgrelsen, ligesom tidshorisonten kan variere fra kort (1-2 ar) over
mellemlang (2-3 ar) til lang (3+ ar).

De formelle strategiprocesser er her opdelt efter fire typer, "Visionsbaseret”, "Temabaseret”,
"Problembaseret” og "Procesbaseret”, og ud fra tre kriterier: Det indeholdte perspektiv, den
organisatoriske involveringsgrad og tidshorisonten. Se opdelingen pa figuren nedenfor:
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Ressourceudnyttelsesperspektiv
og markedsperspektiv

Problembaseret

Perspektiv

Ressourceudviklingsperspektiv

Temabaseret

Procesbaseret

Visionsbaseret

VISIONSBASEREDE STRATEGIPROCESSER

Disse strategiprocesser kan tage udgangspunkt i en ejers eller en topleders personlige vision for
virksomheden. Der kan ogsa veere tale om et udgangspunkt i scenarier for branchens udvikling,

hvor virksomhedens ledelse gnsker at udvikle organisationen i god tid til disse forventede
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udviklinger for dermed bedre at kunne udnytte de muligheder, udviklingerne giver. Det er her

seerligt i turbulente perioder (skonomisk, politisk, og sa videre), at der er brug for visionaere

strategiprocesser, hvor der taenkes laengere frem mod en fremtidig position, der er
langtidsholdbar. Visionsbaserede processer har derfor typisk en lang tidshorisont.

Visionsbaserede strategiprocesser kan udtrykkes gennem sammenkaadningen af seks tidlgse
fundamentale principper og den sakaldte scenariemetode. De seks principper lyder:

Opbyg en staerk kultur.
Udvikl ledere indefra.

oM WN

Det geniale "og".

TIP: En uddybende gennemgang af de
seks tidlgse fundamentale principper
kan findes pd side 132-135.

| scenariemetoden opstilles visioner og scenarier ud fra disse langsigtede udviklingsfaktorer:

Stimuler fremdriften med ambitizse mal.

Ggr virksomheden selv til det ultimative produkt.
Byg virksomheden omkring en kerneide.

Megatrends, makro-brancheudviklingsfaktorer, scenarier for branchers udvikling og visioner for

disse branchers udvikling.

TIP: En gennemgang af scenariemetoden
og instruktion til anvendelse af den kan
findes pd side 143-150.
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PROBLEMBASEREDE STRATEGIPROCESSER
Disse strategiprocesser daekker over situationer, hvor eksempelvis tab af markedsandele og
nedgang i indtjening eller andre igangveerende udviklinger truer organisationen og kraever

strategiske aendringer. Der kan enten veaere tale om reaktive forandringer eller krisesituationer,

alt efter hvor tidsmaessigt presserende det er at Igse problemet eller problemerne.

Tidshorisonten vil dog typisk veaere kort.

Der vil her veere et behov for at udpege de oftest forekommende problemtyper og kategorisere
dem i forhold til behovet for strategiprocesser. Situationer med behov for forandringer kan
inddeles i tre kategorier: Forventelig, reaktiv og krise. Se i tabellen nedenfor, hvordan disse kan
anvendes til overvejelse af strategiske problemtyper:

Problemtype |[Strategisk Synlighed af Forandrings- Tilgaengelige
Przestation behovet for villighed ressourcer
2ndringer
Forventelig Positiv udvikling | Ikke synlig Lav Hgj
Reaktiv Stagnerende Delvist synlig Middel Middel
Krise Negativ udvikling| Meget synlig Hgj Lav

e Forventelig forandring
Her er en virksomheds evne til at eksekvere en ny strategi hgj, da virksomheden typisk
giver overskud og har et godt forhold til kunderne i veerdikaeden, samtidig med at
ledelsens troveerdighed er hgj, og det er nemt at ansaette nye medarbejdere. Problemet
er her, at ledere til at starte med ofte ikke kan se, at der er et problem, for hvorfor aendre
noget, nar alt gar godt? De stgrste problemer ved en forventelig eendring er at fa skabt
opmeaerksomhed om forandringsbehovet og engagementet til at implementere den nye
strategi. Forventelige forandringer forude kan eksempelvis veere megatrends med nye
stremninger eller ny teknologi hos konkurrenter. Kun fa opfanger disse signaler. Der
kraeves her en visionaer langsigtet udvikling af virksomheden.

¢ Reaktiv forandring
Behovet for den reaktive forandring opstar, nar markedets hastige vaekst pa et tidspunkt
aflgses af fgrst mere aftagende vaekst, derefter stagnation og endelig en nedgang i
markedet. Dette har mange oplevet fra 2007 og fremefter. Her er behovet for
forandringer tydelige gennem eksempelvis nye teknologier, der overhaler ens egne.
Mange ser her behovet for forandring, men det fgles ikke presserende, da
virksomhedens ressourcer og kompetencer ggr, at den stadig star godt rustet.

e Krisen
Naasten alle ser, at der er negativ udvikling, og at virksomhedens eksistens er pa spil.
Forandringsvilligheden er hgj, da alle kan se behovet. Der eksisterer her snaevre
begraensninger i den gkonomiske handlefrihed fra finansieringskilder, tillid fra finansielle
interessenter er truet, samarbejdspartnere stiller ggede krav, og ledelsen er presset til at
handle inden for de snaevre gkonomiske begraensninger med en kort tidshorisont. Det
er her en ngdvendighed, at udviklingen vendes gjeblikkeligt gennem kortsigtede
retningskorrektioner, da virksomheden er eksistenstruet.
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Ved reaktive forandringer og kriser kraever det en strategiproces, der er designet med en
opsamling af problemsignaler, en analyse af arsager og strategiske initiativer.

TIP: En gennemgang af strategiprocesser
ved reaktive forandringer kan findes pd
side 154-159.

TEMABASEREDE STRATEGIPROCESSER

Disse strategiprocesser har udgangspunkt i topledelsens gnske om at fremmme en bestemt ny
tankegang, eventuelt ved at indfgre et styringsvaerktgj i organisationen, som skal understgtte
den nye tankegang. Dette sker ved, at topledelsen eller ejeren saetter et tema som ramme for
strategiprocessen og beder organisationen behandle dette tema og den tankegang, der er
formidlet fra topledelsen eller ejeren. En af fordelene ved denne type strategiproces er, at det
pageeldende tema sikres forankring i strategien og i topledelsen eller ejerens strategiske
agenda. Tre velkendte eksempler pa temabaserede formelle processer er innovation, lean og
CSR (men der er flere endnu). Tidshorisonten vil for temabaserede strategiprocesser typisk veere
mellemlang.

TIP: Eksempler pd temabaseret strategiproces
ud fra innovation, lean og CSR kan findes pd
side 179-198.

PROCESBASEREDE STRATEGIPROCESSER

Disse strategiprocesser har det primaere mal at engagere organisationens ansatte s bredt som
muligt i at generere nye ideer til tiltag og initiativer, som vil kunne styrke organisationen og
dens praestationer. Et bestemt overordnet mal kan defineres af ledelsen som udgangspunkt for
processen, og processen kan vaere spontan eller fastlagt og periodisk. Tidshorisonten vil typisk
veere kort til mellemlang.

De virksomheder, som i hgj grad involverer de ansatte i strategiarbejdet, praesterer bedre end
de virksomheder, hvor strategiarbejdet primaert varetages af toplederne. De bedre praestationer
af de involverende processer medfgrer blandt andet en bedre indtjeningsmaessig udvikling, at
virksomheden klarer sig bedre pa markedet end konkurrenterne, at de ansattes
motivationsniveau er hgjere, og at innovationsevnen og evnen til at tilpasse sig eendringer i
kundernes efterspgrgselsmgnster er staerkere.

For at opnd succes med denne tilgang er det vigtigt, at rammerne for deltagernes arbejde
gennemteenkes og defineres ngje af ledelsen pa fornand. Ellers kan resultatet blive stor
efterfglgende frustration hos lederne og betydelig demotivation hos deltagerne i processen —
og endda fgre til et lavere motivationsniveauet, end hvis de ansatte slet ikke havde veeret
involveret. Derfor skal ledelsen ngje overveje malet med processen og inden for hvilke rammer,
at deltagernes idegenerering vil kunne honoreres.

Nar rammerne fgrst er sat, skal ledelsen veere indforstdet med, at de skal vaere parat til at tillade
initiativer udfgrt, som de ikke selv anser som fornuftige, da ressourceforbrug til et initiativsom
lederne allerede pa forhand har "set” vil mislykkedes, kan vaere en lille omkostning i forhold til
den demotiverende effekt, det vil have at forkaste ideer, som deltagerne har udviklet inden for
de definerede rammer ved at involvere sig i processen.

| det daglige kan gode ideer drukne i bureaukrati, magtkampe og andet, hvorfor en af de
afggrende styrker ved en procesbaseret strategiproces netop bestar i, at alle de ansatte, som
har den stgrste viden om, hvad der lgbende sker inden for deres respektive stillingsomrader, far
mulighed for at afprgve og gennemfgre nogle af deres ideer til forbedringer.
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PERSPEKTIVVALGET | DE FORMELLE STRATEGIPROCESSER

De fire typer af formelle strategiprocesser illustrerer brug af to forskellige strategiske
perspektiver: Markedsperspektivet og ressourceperspektivet. Problembaserede- og
procesbaserede strategityper indeholder et indbygget markeds- og/eller
ressourceudnyttelsesperspektiv, mens temabaserede- og visionsbaserede strategityper
indeholder et ressourceudviklingsperspektiv. Dette illustreres i figuren nedenfor:

Lederens gnske om at fremme en
bestemt tankegang, eksempelvis;
- Innovation

« -Lean

- CSR-strategi

Temabaseret

Visionsbaseret - Topledervision

- Strategiske intentioner
- Scenarier for
brancheudvikling

Problembaseret

- Tre problemniveauer

- Strategiprocessens indhold ved
A. Reaktiver forandringer
B. Krisesituationer

Proceshaseret

- Periodisk strategiproces
- @nske om at udnytte de
ansattes kreativitet og
@gge deres engagement

For at opna succes pa bade kort- og lang sigt skal bade de kortsigtede markeds- og
ressourceudnyttelsesperspektiver og det langsigtede ressourceudviklingsperspektiv bruges i
den strategiske tankegang og i lederes beslutninger. Lederne skal derfor sgrge for, at disse
perspektiver over tiden repraesenteres i tilstraekkeligt omfang, hvilket de kan sikre ved over
tiden at variere de typer af formelle processer, der gennemfgres i organisationen. Man skal altsa
ikke gennemfgre rituelle, ensartede strategiprocesser hvert eller hvert andet ar, da den samme
procestype ikke over tiden kan repraesentere bade markeds- og
ressourceudviklingsperspektiverne i tilstraekkeligt omfang.

Uanfaegtet af perspektivvalget for strategiprocessen vil det kraeve en klarlaegning af bade den
interne og eksterne situation. Veegtningen og indholdet af de analyser, som ligger til grund
herfor, vil variere, og syntesen vil ogsa fremkomme pa forskelligt grundlag.

TIP: Se perspektivernes udgangspunkt,
formal, analysemaessige fokus og
syntese | tabellen pad side 221.
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DE ORGANISATORISKE LARINGSPROCESSER

Det tredje af de tre indsatsomrader er de organisatoriske leeringsprocesser, der er en
virksomheds overordnede organisatoriske kapabilitet og den primaere skaber af alle andre
kapabiliteter og kompetencer. S3 hvis en virksomhed vil gge eksempelvis deres
innovationsevne, produktivitet, strategiske fleksibilitet, er det et centralt ledelsesmaessigt
redskab at styrke deres evne til at lzere. De sidste to nggleopgaver, "Afleering” og "Laering”,
kommer i spil i dette kapitel og daekkes i de fglgende tre afsnit:

1. Leerings-aflaeringscyklussen
En organisations laering er afhaengig af dens evne til at afleere. Dette er ikke en nem
opgave som leder, hvorfor det er vigtigt at tage afsaet i laerings-aflaeringscyklussen.

2. Afleeringsprocesser
Formalet med afleeringsprocesserne er at afleere organisationens hukommelse for at
sikre det bedst mulige grundlag for effektive laeringsprocesser.

3. Laeringsprocesser
Formalet med laeringsprocesserne er, at laeringen indarbejdes i organisationens
hukommelse via nye — og mere effektive — processer, aktiviteter, rutiner, handlinger og
forstaelser.

TIP: En introduktion til begrebet "organisatorisk laering” og tre n@gleteorier,
der giver hver deres bud pd, hvordan laeringsprocesser opstdr og virker i
organisationer, kan findes pad side 243-254.

LZARINGS-AFLZARINGSCYKLUSSEN

En organisations evne til at lzere er afhaengig af dens evne til at kunne aflaere. For at man som
enkeltperson eller som gruppe kan taenke nye tanker og udfgre opgaver pa nye og bedre
mader, skal man kunne stille spgrgsmalstegn ved de fremgangsmader, rutiner og tankegange,
som man hidtil har set som de bedste, som de mest effektive og som de feelles "gaeldende”. Det
er altsa helt afggrende, at for at en organisation kan fa succes under nye betingelser, skal den
evne at kunne afleere tidligere praksisser og rutiner.

Det er dog ikke let at afleere. Den ledelsesmaessige opgave at afleere en dominerende
tankegang og indarbejde rutiner i en organisation kan volde store problemer. For at man kan
skabe effektiv laering i sin organisation, skal bade laeringsprocesserne og afleeringsprocesserne
styrkes og st@tte hinanden i en positiv, gensidig vekselvirkning — det er altsa ikke blot "afleering -
> |aering” eller omvendt, men to processer, der foregar simultant og sidelgbende. Der vil i dette
kapitel derfor veere lige sa stort et fokus pa arbejdet med at afleere som pa det med at leere, og
der vil blive anbefalet veerktgjer til at handtere processen.

Som udgangspunkt for resten af kapitlet vedrgrende laering og afleering henvises der til figuren
nedenfor. Figuren illustrerer indholdet af laerings-afleeringscyklussen. Figurens to yderste lag
indeholder de indsatsomrader, man som leder kan tage udgangspunkt i, nar man gnsker at
styrke arbejdet med at fremmme organisationens laerings- og aflaeringsprocesser. De to inderste
lag fremstar de ledelsesmaessige indsatsomrader, som kan tages i anvendelse til at styrke
henholdsvis aflaering og leering og dermed fa selve cyklussen til at bidrage til et hgjere
organisatorisk niveau af innovation, forbedring og udvikling.
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. Aflaering af hukommelsen skaber .
Afl*rl ngsprocesser grundlag for ny |aring L*rlngsprocesser

Aflzere mentale
modeller

Restrukturere
og andre
bemanding

Afleere vaerdier
og holdninger
i kulturen

Aflzere regler, rutiner
og procedurer

Ny leering indarbejdes
i hukommelsen

AFLARINGSPROCESSER

Formalet med afleeringsprocesserne er at afleere organisationens hukommelse — bade den del
heraf, som er lagret i formelle procedurer, mal og rutiner og den del, som vedrgrer de ansattes
personlige hukommelser og mentale strukturer (inklusive de feelles strukturer, som betegnes
organisationens kultur). Malet med at afleere organisationens hukommelse er at sikre det bedst
mulige grundlag for effektive laeringsprocesser.

De fire primaere indsatsomrader for afleering af organisationers hukommelse er at...

.. udfordre og afleere mentale modeller.

.. udfordre veerdier og holdninger i organisationens kultur.

... afleere organisatoriske regler, rutiner og procedurer.

... aflaere ved hjeelp af personale/bemanding og organisatoriske restruktureringer.

PN

ORGANISATIONENS HUMANE- OG NON-HUMANE HUKOMMELSE

En organisations hukommelse bestar af information og viden fra fortiden, som er lagret i de
ansattes individuelle hukommelser og desuden i organisatoriske systemer, procedurer, rutiner,
regler, software og Igsningsmodeller. Det, at der er tale om en organisations hukommelse, er i
sig selv hverken positivt eller negativt, men fremkalder bdde hensigtsmaessige og
uhensigtsmaessige handlinger, forstaelser og reaktioner. Der kan defineres fem forskellige typer
af sakaldte opbevaringskasser, hvis samlede indhold kan kaldes for organisationens
hukommelse:

Individer.
Kulturen.
Processer.
Strukturer.

Det fysiske miljg.

v W

For at gge e organisations leeringsniveau er det afggrende, at organisationens indarbejdede
hukommelse ikke slavisk og u-udfordret styrer de fremadrettede aktiviteter og specielt
kreativiteten og idégenereringen. Noget, som stort set alle lezeringsorienterede forfattere kan
blive enige om, er, at det er helt afggrende for, hvor hgjt niveau af leering der kan opnas, om
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organisationen er i stand til at stille spgrgsmalstegn ved sin etablerede viden og Igbende afleere
sin egen hukommelse. Det er generelt nemt at aendre formelle politikker, mens ansattes vaner,
rutiner og tankesaet er sveere, og selv om noget nyt accepteres af de ansatte, kan de nemt falde
tilbage i gamle rutiner.

Den ene side af at afleere organisationens hukommelse er altsd at "afmontere” de procedurer,
politikker, mal, formelle systemer og kriterier, som ikke leengere skal veere gaeldende, og som
ikke laengere skal std u-udfordrede i de ansattes tankegang. Det kan ogsd veere pdkraevet at
foretage aendringer i det rent fysiske miljg og i organisationsstrukturen for at fremme laeringen i
en organisation.

Det vanskeligste, men oftest mest afggrende, indsatsomrade for organisationers ledere i forhold
til at gge aflaeringen af organisationens hukommelse bestar i at blive effektiv til at udfordre de
ansattes (herunder ogsa ens egne) mentale modeller. Hvis dette ikke sker i tilstreekkelig grad, vil
det ofte udggre en afggrende forhindring i forhold til at kunne skabe udvikling og laering.

For at der kan veere en hgj grad af aflaering af en organisations hukommelse skal fglgende tre
basisbetingelser veere til stede:

1. Lederne skal forsta den linse, gennem hvilken de ansatte ser og forstar det pageseldende
emne. Herefter skal de skabe strukturer, som papeger problemerne i disse perspektiver.

2. Nar de ansatte har forstdet behovet for nye perspektiver, skal ledere skabe strukturer,
der haammer brugen af de tidligere vaner.

3. Lederne skal skabe strukturer, der giver gode muligheder for at afprgve nye tilgange og
den nye viden i praksis (risikofrit og belgnnende for de ansatte).

AT FORSTA, UDFORDRE OG AFL/AERE MENTALE MODELLER

Foruden de tre basisbetingelser er der ogsd mere konkrete vejledninger til, hvordan man som
leder kan arbejde med at gge aflaeringen af sin organisations hukommelse. Det er her, mentale
modeller kormmer ind i billedet. Mentale modeller er, som alle andre modeller, simplificeringer.
De er sdledes pa ingen made en T:1-afspejling af virkeligheden, men simplificerer en social
virkelighed med et utal af nuancer. Vi opbygger og bruger dem, fordi de er et ngdvendigt
redskab til at sortere og reagere pa de mange, mange indtryk, vores sanser bombarderer
hjernen med konstant og uophgrligt. De skal skabe mening i det, vi oplever, og ssmmenhange
mellem de begivenheder, der opstar.

Mentale modeller daekker de strukturer, som skaber vores umiddelbare her og nu-opfattelse —
vores perception - af de situationer, vi er i. Men de daekker ogsd de mere stabile "kort over
verden og hvordan den fungerer”, som vi, over tiden, opbygger og bruger til at forsta
sammenhasnge og skabe mening imellem begivenheder. Formalet med disse mentale
strukturer er, at de skal forbedre vores muligheder for at reagere hensigtsmaessigt pa de
situationer, vi Igbende oplever — vel at maerke uden at vi behgver at bruge en for stor maengde
mental energi pa at bearbejde og reflektere over vores sanseindtryk.

Idet mentale modeller normalt foregar pa det ubevidste plan, vil vi ikke umiddelbart veere klar
over, hvordan de pavirker vore forstaelser og indtryk. For at kunne opna et tilstraekkeligt niveau
af afleering i en organisation er det dog essentielt, at denne opmaerksomhed skabes.

TIP: En grundig forklaring og gennemgang
af menneskers anvendelse af mentale
modeller kan findes pd side 270-274.

RISICI, NAR MENTALE MODELLER SPREDES | EN ORGANISATION
Det ligger i de mentale modellers natur, at de er individuelle. To personer vil altid opfatte den
samme begivenhed forskelligt, for personernes baggrunde og personligheder vil fgre til
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forskellige perceptioner of forstaelser. Alligevel har forskning vist, at jo mere vi opholder os
sammen, jo mere vi treeffer beslutninger sammen og tolker det, der sker i vores omverden i
faellesskab, og jo leengere tid vi ggr dette - jo flere ens traek vil vores mentale modeller fa.

Dette resulterer i, at vi kun far ét syn pa organisationen i stedet for mange. Det kan forklares
saledes, at der bliver taget et enkelt billede af noget, og at alle i organisationen sa hver isaer
leegger meerke til forskellige ting pa billedet — men lige meget hvad, sa er det blot ét billede i
stedet for mange forskellige vinkler pa den samme situation, sa alt uden for den ene ramme
bemaeerkes ikke. Overfgres dette til ens organisation, sa har alle blot én nogenlunde ensartet
vinkel pa organisationens omverden, og pa et tidspunkt vil der ske en vigtig udvikling, som
ingen bemaerker, hvorfor organisationen ikke reagerer (eller reagerer for sent) pa det.

Fezelles antagelser i ansattes mentale modeller vil ultimativt kunne fgre organisationen ud i en
overlevelseskrise, hvis de ikke udfordres. | strategilitteraturen er flere begreber blevet skabt med
det specifikke formal at illustrere risikoen ved ikke at udfordre ens mentale modeller i
organisationer og i lederteams. De tre mest kendte af disse er "Ikaros-paradokset”, "ledelsens
dominerende logik” og "group-think”.

TIP: En gennemgang af de
tre naevnte begreber kan
findes pd side 278-285.

AT FORSTA OG AFD/AKKE MENTALE MODELLER

Organisatorisk afleering forudsaetter, at vi bade kollektivt og individuelt kan "afkleede” de feelles
antagelser i vores mentale modeller, men da disse modeller oftest opererer pa det ubevidste
plan, er de normalt ikke synlige for os. Til at hjaelpe ledere med at skabe forstaelse blandt
organisationens ansatte omkring de mentale modellers eksistens og betydning kan fglgende
metoder og gvelser blandt andet anvendes:

e Perspektivhjulet.

e Venstrehandskolonnen.
e Opening lines.

e |Inferensstigen.

TIP: En gennemgang af de
fire metoder og gvelser kan
findes pd side 285-291.

AT UDFORDRE DE MENTALE MODELLER

Arbejdet med Igbende at udfordre og afleere de ansattes mentale modeller er en ngglekilde til
at opna et hgjere afleeringsniveau. Dette kan ikke opnas udelukkende gennem planlagte
aktiviteter, men er i hgj grad ogsa en integreret del af den daglige ledelsesindsats. Til at statte
ledere i deres indsats for at fremme afleering kan fglgende veerktgjer og fremgangsmader
anvendes:

e Udfordre alle strategiske rutiner og ritualer.

e Udfordre tidligere succeser og succesformler.

e Skab, som Shell, scenarier baseret pad mod-antagelser.

e /ndreiinformationsstrgmme.

e Brug "eksterne”, djeevelens advokat og lignende didaktiske teknikker.

e "Deep dive"-inspiration.

e Skab en stemning af krise eller frygt for hvad der sker, hvis adfeerden ikke aendres.
F& de ansatte ud af "komfortzoner”, vaner og standardreaktioner.
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e Etabler organisatoriske Greenfields.

TIP: En gennemgang af de ni
veerktgjer og fremgangsmader
kan findes pd side 291-307.

ANS/ETTELSER OG RESTRUKTURERINGER TIL AFLAERING

En effektiv vej til at afleere mentale modeller og den modviden, der ofte eksisterer i
organisationer mod forandringer, bestar i at sendre organisationens struktur og/eller at sendre
p3, hvilke ansatte der beskaeftiger sig med det pagaeldende emne i organisationen. Fjernes eller
tilfgjes en eller flere ansatte, eventuelt ledere fra et ansvarsomrade, eendres samtidigt disse
ansattes mentale modeller, det vil sige, at afleeringen pa omradet bliver direkte og gjeblikkelig.

Hvis et medlem af gruppen har stor indflydelse pa de gvrige gruppemedlemmers forstdelse og
samtidig er den, der er problematisk i forhold til at aflaere, taler det for at fjerne dette medlem
fra gruppes videre arbejde. Det er dog ikke udelukkende blandt almene ansatte, at udskiftning
kan vaere en ngdvendighed, men ogsa blandt topledelsen. At fijerne topledere, som star som
ansvarlige for en krises udvikling eller forbindes med de organisatoriske rutiner og
prioriteringer, er sdledes et effektivt redskab til afleering. Som alle andre ansatte kan topledere
have sveert ved at forkaste rutiner og forstaelser, der tidligere har bragt dem personlig succes.
Modsat kan anseettelsen af nye medarbejdere ogsa veere en del af afleeringen, da deres
forstdelser afviger fra gruppens etablerede faelles forstaelse.

AT AFLAERE REGLER, RUTINER OG PROCEDURER

Det har traditionelt haft stor betydning, at organisationer zendrer formelle procedurer, rutiner,
politikker, mal og valgkriterier, nar nye strategier skal implementeres. Denne del af
organisationers hukommelse er den umiddelbart mest synlige for lederne og derfor den, der
ofte far stor opmaerksomhed i forbindelse med aflaering af det eksisterende.

| forbindelse med at fremmme den organisatoriske aflaering er det vigtigt, at organisationens
ansatte lgbende tillades, og opfordres til, at stille spgrgsmalstegn ved gyldigheden og
effektiviteten af de eksisterende formelle regler og procedurer. Det skal vaere "lovligt”, og det
skal belgnnes positivt (i stedet for at sanktioneres negativt), nar ansatte stiller spgrgsmalstegn
ved, om de nuvaerende mal, politikker og de formelle beslutningskriterier stadigvaek er de mest
effektive — eller om det eventuelt vil vaere formalstjenligt at sendre dem eller blot teste deres
fortsatte berettigelse. Lederne kan her selv aktivt fremme dette over for de ansatte ved at stille
spgrgsmal som:

e Gor vi stadigveek tingene pa den bedste made?

e Erandre fremgangsmader over tiden blevet bedre?

e Erdet, der tidligere ar betingelserne for vore politikkers, mals, procedurers og
valgkriteriers effektivitet, nu sendret?

Ledelsens villighed til at a2endre disse formelle udgaver af organisationens hukommelse skal ses
som en vigtig del af arbejdet med at skabe tilstraekkelig afleering i organisationen.

LZARINGSPROCESSER

For at laeringsprocesser kan vaere effektive, skal alle fire delprocesser ogsa veere det. Det drejer
sig om, at tilstraekkelig viden skal tilfgres organisationen. Denne viden skal efterfglgende
spredes og Igbende tolkes, sa den skaber forstaelse og indgar i relevante
meningssammenhasnge. Der skal desuden handles pa baggrund af den forbedrede viden i
beslutninger og aktiviteter, saledes at der sikres vedvarende udvikling af organisationens
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processer og aktiviteter og de ansattes handlinger og forstdelser. Resultatet af

leeringsprocesserne er, at laeringen indarbejdes i organisationens hukommelse via nye — og

mere effektive — processer, aktiviteter, rutiner, handlinger og forstaelser. Delprocesserne lyder:

1. Tilfgre viden
Processen, hvor ny information og viden tilfgjes organisationen fra kilder i dens
omverden og fra interne eksperimenter og arbejdsrelateret improvisation.

2. Sprede viden
Processen, hvor den opndede viden spredes til alle i organisationen, som kan bruge den
til organisationens fordel.

3. Tolke viden
Processen, hvor den tilfgrte viden tolkes og indarbejdes i meningssammenhasnge,
hvorved den ggres anvendelig som grundlag for de ansattes handlinger og aktiviteter.

4. Handle ud fra viden
Processen, hvor den opndede viden bruges af de ansatte som grundlag for deres
beslutninger og handlinger og til udvikling af nye, forbedrede aktiviteter, rutiner og
fremmgangsmader.

Delprocesserne er gensidigt afheengige af hinanden pa den made, at hgj organisatorisk laering
forst kan opnas, nar alle fire delprocesser er aktiveret pa et hgjt niveau. Hvis blot en enkelt ikke
fungerer effektivt, vil det kunne gdeleegge den samlede effekt af lazeringen. Det er lederens
opgave at skabe de betingelser, som ggr, at alt fungerer.

TIP: En kort gennemgang af
de fire delprocessers indhold
kan findes pd side 325-329.

LZARINGSDOM/ENER

Leeringsdomaenerne vedrgrer alle fire delprocesser i organisatorisk laering, men med stgrst
fokus pa, hvordan (det vil sige fra hvilke kilder) ny viden skal tilfgres organisationen. Der
praesenteres otte leeringsdomaener, som en organisation skal forsgge at skabe laering inden for,
for at den kan overleve, vokse og udvikle sin konkurrencemaessige styrke over tiden.

En organisation har normalt behov for at tilfgre og skabe viden pa alle otte domaener, men ikke
i lige hgj grad. Det konkrete behov for at udvikle viden inden for hvert enkelt af domaenerne vil
variere over tiden, og enkeltdomaener vil i perioder fa en mere afggrende betydning, afhaengigt
af hvordan organisationens omverden udvikler sig og de forandrede krav, dette stiller til
organisationen. Kravet til organisationers ledere er derfor Igbende at sikre en tilstraekkelig hgj
grad af leering inden for hvert af de otte domaener og desuden at fordele ressourcerne, sa de
domaener, der her og nu er de mest af ggrende for organisationens udvikling, ogsa prioriteres
hgjest. De otte domaener er:

e Kundelaering.

e Konkurrentleering.

e Netveerkslaering.

e [nstitutionel lzering.

e Individuel lzering.

e Intrafunktionel laering.
e Interfunktionel lzering.
e Multilevel-laering.
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Alle organisationer har brug for at generere ny viden, men betydningen af det enkelte
leeringsdomaene varierer over tiden, afhaengigt af hvilken situation organisationen befinder sig i.
Man kan sige, at vigtigheden af laeringsdomaenerne varierer, fordi en organisations omverden
bestar af adskillige del-omverdener, som ikke er lige forudsigelige eller har sammme grad af
vaesentlighed pa et givet tidspunkt. Laeringsbehovet inden for et konkret domaene vil ogsa
forandres i sammenhaang med branchers udvikling og modning.

TIP: En kort gennemgang af
de otte lzeringsdomaener
kan findes pd side 330-333.

AT SKABE LAERINGSFELTER, HVOR NY VIDEN KAN GRO OG BLOMSTRE

Et leeringsfelt ommhandler et faelles felt, hvor viden kan udvikles blandt personer, som har et
videns- og interessefeellesskab vedrgrende et givet emne. Et laeringsfelt kan veere fysisk (kontor,
rum, geografisk sted), det kan vaere virtuelt (e-mails, sociale medier, online mgder), det kan
vaere mentalt (feelles idealer, interesser, ideer) og i kombinationer heraf. Et lseringsfelt er en
platform til at fa viden til at opsta og vokse, hvilket sker ved, at forskellige perspektiver
kombineres og nye feelles og individuelle forstdelser hos deltagerne udvikles.

Som leder skal man fremme skabe rammerne for laeringsfelter pa de vidensomrader, som er
afggrende vigtige for organisationens fremtidige udvikling og konkurrenceevne. Dette ggres
ved at skabe idéfremmende fysiske, elektroniske og mentale feellesskaber, hvor de personer,
som har vigtig individuel viden eller et vigtigt perspektiv pa emnet eller problemstillingen, kan
fremsaeette deres forstdelser over for hinanden og derved skabe ny viden og lgbende avancere
de forstaelser, som deltagerne har i forvejen.

Der er fire slags laeringsfelter:

e Oprindeligt leeringsfelt.

e Interagerende laeringsfelt.
e Cyber lzeringsfelt.

o Udfgrende laeringsfelt.

TIP: Lees mere om hvert lzeringsfelt og
deres anvendelse | offentlige- og private
organisationer pd side 338-339.

EKSPERIMENTERE OG IMPROVISERE

Karakteristisk for eksperimentel lzering er, at det er udfaldet af (maske spontane eller tilfeeldige)
handlinger og initiativer, der tilfgrer den nye viden, som efterfglgende tolkes. De bidrag, som
daglige eksperimenter udggr af en organisations strategiarbejde, kaldes hverdagsstrategi.
Denne hverdagsstrategi, som udfgres af alle ansatte, bliver ofte helt overset i strategibgger, men
i realiteten udfgr de en meget vigtig kilde til at forsta den strategiske udvikling, som
organisationer og virksomheder gennemlgber. Derudover er det en unik kilde til viden i
modsaetning til eksterne kilder, som ogsa teknisk set er tilgaengelige for ens konkurrenter.

Selvom disse hverdagseksperimenters effekter kan veere sma enkeltvis betragtet, sa kan den
samlede effekt af organisationens evne til at udvikle hverdagsstrategi blive afggrende for dens
konkurrenceevne. Et eksempel pa hverdagsstrategi kunne veere, at en medarbejder tilfaeldigt
glemmer dele af hidtidige interne standardprocedurer, hvilket dog sa viser sig ikke at skabe
problemer i forhold til kollegers aktiviteter. Den forenklede procedure erstatter efterfglgende
den tidligere.
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Ud fra dette feedback fra ens handlinger kan der vaere forskellige mader at optage
informationen pa og leere af den. Her naevnes de to leeringsniveauer adaptiv leering (single loop)

og generativ leering (double loop) savel som meta-leering som laeringsform, der kan vaere med

til at skabe rammmerne for effektiv single- og double loop-laering. Begge laeringsniveauer

omhandler opdagelsen- og korrektionen af fejl. Ved et single loop sgger man at tilpasse sig til

sendrede omgivelser (man er adaptiv), mens man ved double loop stiller spgrgsmalstegn ved,

om ens forstaelser og perspektiver er geeldende efter en manglende overensstemmelse
mellem det oplevede og det forventede, hvilket eendrer ens forstdelser, sdledes at man proaktivt
handler pd denne baggrund (det er generativt).

TIP: Laes mere om adaptiv-,
generativ- og meta-laering
pad side 354-358.

LAERINGSFREMMENDE KULTURER OG VAERDIER

Indsatsomradet "kultur og veerdier” har en indflydelse pd effektiviteten af alle fire delprocesser i
organisatorisk laering, hvorfor organisationskulturen kan kaldes det, der skaber den
overordnede infrastruktur for organisationers laering. En organisations kultur influerer dens
evne til at leere pa fire forskellige mader:

e Den former de ansattes syn p3, hvad tilegnelse af ny viden er veerd for organisationen.

e Den er afggrende for, om den viden, enkeltindivider opnar, spredes til hele
organisationen.

e Den former de processer, der skaber, legitimerer og fordeler ny viden.

e Den danner den kontekst for social interaktion, som ultimativt afggr, hvor effektiv en
organisation kan veaere til at skabe, dele og anvende ny viden.

Der er mange meninger om, hvilke kulturtraek der virker laeringsfremmmende. Der vil her blive
praesenteret syv af slagsen, der gennem forskning er blevet dokumenteret laeringsfremmende:

1. Risikovenlighed.

2. Argumentet giver indflydelse: Det er ikke, hvem man er, men hvad man siger, der
betyder noget.

3. Abenhed og interesse for organisationens omverden ses som positivt.

4, Diversitet: Forskellige perspektiver ses som positivt.

5. Fleksibilitet og dgmmekraft er faelles veerdier.

6. Samarbejde og teamwork er feelles veerdier.

7. En feelles langsigtsvision om at leere of forbedre sig.

TIP: En grundig gennemgang af de
syv leeringsfremmende kulturtraek
kan findes pd side 362-369.

UDFORSKENDE- ELLER UDNYTTENDE LAERING

Hvad er resultaterne af organisatorisk leering? Hvordan fgrer den nye viden og de opnaede
forstdelser til handlinger og initiativer, som har forskelligt udgangspunkt og forskellig natur?
Der skelnes i leeringslitteraturen mellem to forskellige laeringstyper:

¢ Udforskende laering
Der tages her udgangspunkt i at sgge og kombinere ny viden og anvende denne til
forbedring af organisationens processer og ydelser.
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¢ Udnyttende leering

Der tages her udgangspunkt i at bruge og kombinere viden og ressourcer, som
organisationen allerede besidder, til forbedring af processer og ydelser.

Udforskende lzering er vigtig i organisationer, fordi det er her, organisationens langsigtede
konkurrenceevne og overlevelse skal sikres. Pa lang sigt kan ingen organisation udvikle sig
tilstraekkeligt ved at raffinere og effektivisere de eksisterende processer og ydelser.
Omverdenskravene og konkurrencesituationen forandrer sig, hvilket kraever udvikling af helt
nye ydelser og processer, som vil give organisationen succes under disse foranderlige vilkar.
Hvis der bliver overvaegt, vil det modsat betyde, at de udviklinger, der udforskes af
organisationens ansatte, ikke omsaettes il forbedringer og udnyttes tilstraekkeligt
ressourcemaessigt og indtjeningsmaessigt.

Udnyttende laering er vigtig for organisationer for at sikre en stadig bedre udnyttelse af de
eksisterende ressourcer, og denne leeringstype belgnnes ofte i organisationer, fordi det er nemt
for lederne at se resultatet af en indsats, hvilket kan fa ansatte til at prioritere den hgjest. Hvis
der bliver overvaegt, vil det imidlertid kunne fgre til, at organisationen udelukkende taenker
kortsigtet for helt at ignorere et langsigtet perspektiv.

Som organisation er det derfor vigtigt at opna den rette balance mellem de to laeringsformer,
da en overvaegt af den ene vil fgre til darlige leeringsresultater. Gennem balance kan man bade
udvikle sig tilstreekkeligt og samtidigt optimere udnyttelsen af sine nyudviklinger.
Ledelsesmaessigt bestar opgaven i at fordele ressourcer, s begge leeringstyper prioriteres
tilstreekkeligt, og at sikre, at organisationens formelle- og uformelle belgnningssystemer og
procedurer ikke skaevvrider forholdet imellem typerne.
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Anvendelse af bogens laeringspunkter

Der er ikke blot én tilgang til at fa skabt en succesfuld strategi. 'Strategi med succes’ skal tilgas
som et veerktgj til at forsta og igangseette den omfattende proces, det vil sige det at
sammenszette en gennemarbejdet og succesfuld strategi for ens organisation er. Bogens
tilgang er baseret pa dansk- savel som international forskning koblet sammen med forfatternes
egne erfaringer samt direkte input fra danske virksomheder.

Strategiprocessen tager udgangspunkt i de ti nggleopgaver, der bgr gennemtaenkes og
udfgres af organisationens ledere for at sikre succes pa bade kort- og lang sigt.

'Strategi med succes' fungerer samtidig som en informativ inspirationskilde til, hvordan du kan
forholde dig til din egen strategiproces ud fra en lang raekke cases fra danske virksomheder, der
illustrerer vidt forskellige tilgange til det at arbejde med strategi.
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