Nar ledelse bli’r strategisk!
Af Flemming Poulfelt

Resumé
Der stilles skarpt pd spgrgsmdlet om, hvad det
vil sige, at ledelse bli’r strategisk. Iscer scettes
der fokus pd koblingen mellem ledelse og strate-
gi, samt hvorledes disse to begreber udfoldes i
teori og 1 praksis.

Artiklen peger pd, at det strategiske felt teo-
retisk er mangefacetteret, og kan ses med for-

Indledning

Strategi i ledelsesregi er kommet i hgj kurs
pa grund af den turbulens og de foran-
dringsvinde, der bleeser ind over de fleste
industrier og den offentlige sektor. Behovet
for at opprioritere den strategiske bevagen-
hed og handlekraft nyder derfor fremme i
mange virksomheder. Fokus pa virksomhe-
dens strategiske positionering er derfor
udpreeget, dog uden at den operationelle
effektivitet forklejnes (Porter, 1996).

Ledelse per se har altid veeret strategisk,
om end det til tider ikke er kommet til
udtryk i praksis. Saledes har virksomheders
evne til at handtere deres fremtid veeret
meget forskellig og afhaengig af, hvilket
perspektiv og hvilken indsats ledelsen har
lagt i den fremtidsorienterede del af ledel-
sesfunktionen. Hvor nogle ledelser har rea-
geret meget aktivt pa at sendre virksomhe-
dens kurs mens andre har haft en mere
passiv holdning til fremtiden. Imidlertid
har den stigende kompleksitet, dynamik og
konkurrence gget behovet for en skeerpet
indsats, idet fx eendrede markedsvilkar, nye
teknologiske landvindinger, politiske ind-

skellige optikker, samt at der i forhold til praksis
kan identificeres en reekke faktorer som bdde
fremmer og hemmer de strategiske ledelsespro-
cesser. Pa basis heraf peger artiklen pa en
reekke udfordringer, som ledelse og strategi stdr
overfor i forhold til teori og praksis.

greb til stadighed ngdvendigggr en strate-
gisk indsats. Men spgrgsmalet er hvordan
dette ggres?

Ser man pa antallet af teoretiske tilgange
til strategi er disse mange (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 1998). I lighed med
andre ledelsesomrader har strategifeltet
veeret kendetegnet ved en raekke bglge-
beveegelser og skoledannelser (Eisenhardt
& Sull, 2001). Men hvilke udviklingsretnin-
ger har tegnet strategiomradet, og hvor er
strategi som fagomrade pa vej hen? Dertil
kommer et centralt spgrgsmal om hvor-
ledes strategi har udkrystalliseret sig i
virksomheders ledelsespraksis. For hvis
ledelse skal have et strategisk isleet er det
ngdvendigt med en bevagenhed i ledelses-
regi.

Set i forhold til praksis viser analyser af
lederes syn pa strategi to lidt forskelligarte-
de tendenser. For mens nogle analyser illu-
strerer en forventning om, at den del af
lederrollen, som omfatter strategi og visio-
ner vil fa en stgrre betydning fremover
(Ledernes Hovedorganisation & HHA, 2000),
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viser andre analyser, at strategi ikke er sa
fremtreedende i lederes opfattelse af frem-
tidige ledelsesmaessige udfordringer.
Saledes viste en nylig lederundersggelse
om danskeres holdning til ledelse overra-
skende fa elementer, der vedrgrer strategi
og forretningsudvikling (Erhvervsministeri-
et, 2001). Konsekvensen af denne forskellig-
hed i udmeldinger mé forventes at influere
pa, hvordan strategi indarbejdes i den
lgbende ledelsesproces i virksomhederne.

Med udgangspunkt i ovenstédende obser-
vationer om strategi er formalet med artik-
len at tegne et portreet af strategiomradets
status set i et ledelsesperspektiv bade i for-
hold til teori og praksis. Og mere specifikt
vil artiklen seette fokus pa fire spgrgsmal: 1.
Hvad vil det sige at agere strategisk? 2.
Hvilke teoridannelser er fremherskende pa
strategifeltet? 3. Hvilke erfaringer kan der
drages fra strategi i praksis? og 4. Hvilke
ledelsesmeessige udfordringer star teori og
praksis overfor?

Artiklen er baseret pa litteraturstudier
indenfor det strategiske ledelsesomrade
samt en reekke empiriske studier af virk-
somheders strategiske ledelsesaktiviteter i
Danmark og udlandet. Disse studier omfat-
ter dels undersggelser af strategifeenome-
nets opfattelse og anvendelse i praksis og
dels en reekke samtaler med virksomheder
og konsulenter om deres erfaringer med
strategisk ledelse.

En profil af strategifeenomenet
Strategi kommer fra det graeske ord strate-
gos, som betyder krigskunst. I overfgrt
betydning er dette fortsat kernen i strategi-
ske tiltag ud fra en devise om, at en virk-
somhed bgr ruste sig bedst muligt til at
mgde fremtiden, og hvor det militante isleet
er en underliggende symbolik.
Strategibegrebet ses anvendt i mange
sammenhzenge. Saledes ses strategi omtalt
i forskellige medier pa fglgende vis:
"S-valgstrategi lgbet af sporet” (Bgrsen,
9.11.01), "Hold strategi-bedet fri for vild-
skud” (Bgrsen, 2.11.01), "Lundbecks strudse-
strategi” (Bgrsens Nyhedsmagasin, 35,
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2001), "Tre strategier for leering” (Ledelse i
Dag, nr. 45, 2001), "Your next IT strategy”
(Harvard Business Review, October 2001) og
"Scanlines-strategi sendt til teelling”
(Bgrsen, 12.11.01).

I virksomhedsregi bruges begrebet pa
mange omrader og i flere former, hvilket
fglgende seks udleegninger illustrerer:

1. At teenke strategisk eller at handle strate-
gisk:
Perspektivet drejer sig her om evnen til
at seette helikopterperspektivet i kraft
eller teenke mere langsigtet og helheds-
orienteret.

2. Strategi som udtryk for valg af en given
udviklingsretning:
Nar ordet benyttes pa denne made sig-
nalerer det valg af en given kurs som fx
valg af en veekststrategi eller en konsoli-
deringsstrategi.

3. Strategi som karakteristik af en given
handlingsprofil pa et fagomrade:
Strategi pa dette felt er udtryk for en
mere konkret indsats pa et givent fag-
eller funktionsomrade som fx en marke-
tingstrategi, finansiel strategi eller HRM
strategi.

4. Strategi som feellesnzsevner for en person-
lig indsats:
Strategi ses ogsa anvendt pa det indivi-
duelle plan. Saledes benyttes det fx i for-
bindelse med en personlig udviklings-
strategi.

5. Strategiske beslutninger:
Strategibegrebet anvendes ogsa til at
karakterisere beslutninger med seerlige
kendetegn, sdsom beslutninger med
betydelige konsekvenser, der er irreversi-
ble, og som har en vis reekkevidde - fx
opfarelsen af en ny fabrik eller lukning
af et produktomrade i en virksomhed.

6. Strategisk ledelse:
Dette betegner den ledelsesindsats, som



Figur 1. Strategiske teoriretninger
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Eisenhardt & Sull (2001)

3 tilgange til strategi

sigter mod at varetage en virksomheds
strategiske udvikling i modsaeetning til
den daglige drift, som har det operatio-
nelle perspektiv.

Desuagtet de forskellige anvendelsesformer
kan det heevdes, at “the essence of strategy
is choosing to perform activities differently
than rivals do” (Porter, 1997) om end tolk-
ningen heraf skal bredes ud. Differentiering
og rivalisering behgver ikke alene at veere
konkurrentpositioner. Eller som Eisenhardt
& Brown (1998) formulerer det:

“Strategy as the creation of a relentless flow of
competitive advantages that, taken together,
form a semicoherent strategic direction. The
key driver of superior performance is the abili-
ty to change. Success is measured by the abili-
ty to survive, to change, and ultimately to rein-
vent the firm constantly over time.”

Som det fremgar, leegges der ud over det
kursskabende element veegt pa, at strategi
opfattes som en drivkraft i en forandrings-
proces.

Det strategiske landskab
En nermere analyse af det strategiske
teorilandskab viser mange blik pa strategi
fx udtrykt i sakaldte skoler eller retninger,
der gar lige fra klassisk erhvervsgkonomi
over institutionel teori til mere adfserdsba-
serede teoridannelser og egentlig ledelses-
teori. Samtidig har strategiomradet udviklet
sig fra en mekanistisk og lineger planleeg-
ningsdisciplin til en organisk og flerstren-
get ledelsesfilosofi.

Hvad angar bredden kan der fx peges pa

fglgende retninger, som alene skal illustre-
re speendvidden, se fig. 1.

Ifglge Mintzberg m.fl’s udleegning af 10
skoler (1998) - 1) Design, 2) Planning, 3)
Positioning, 4) Entrepreneurial, 5) Cognitive,
6) Learning, 7) Power, 8) Cultural, 9) Envi-
ronmental, 10) Configurational - er der tale
om en guided tur gennem et komplekst
omrade i et forsgg pa kortleegge, hvad stra-
tegisk ledelse er ud fra en normativ vinkel
(nr. 1-3) og en mere deskriptiv (nr. 4 -10).
Konsekvensen heraf er, at strategi i en vis
forstand bliver for upreecis en stgrrelse, idet
feltet kommer til at omfatte alt fra entre-
preneurship til kulturudvikling. Dermed
ikke veere sagt, at disse elementer ikke har
strategisk relevans, blot udvander bredden i
de ti skoler strategifeenomenets praecision.

Et andet eksempel pa en strategitypologi
er Thomas (2001). Ifglge denne klassifika-
tion kan strategiomradet inddeles i tre
temaomrader nemlig a) det institutionelle
(fx Chandler, Quinn), b) det gkonomiske
(Porter, Teece) og c) det adfeerdsmaessige
(Mintzberg, Pettigrew). Om end de karakte-
riseres som "rene”, viser praksis en vis
overlapning eller et behov for overlap jf.
Donald Hambrick (Hambrick, 2001);

”....The economics approach catalyzed by
Michael Porter to strategy focused on industry
structures, competitive dynamics, pricing,
capacity decisions, vertical integration and so
on. But there was no attention to managers.
But in this instance, it wasn’t because mana-
gers were deemed unimportant, but rather
because they were presumed to be fully capab-
le of figuring out all this neat economic stuff
and arriving at the "right” strategic solution.
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Figur 2. Tre strategiske perspektiver

Perspektiv Formal @nsket resultat

Position Establish position Where should we be?
Resources Leverage resources What should we be?
Simple rules Pursue opportunities How should we proceed?

My strategy friends and I used to joke that you
could always tell if a case had been written by
Michael Porter: it didn’t have any people in it.”

Udtalelsen er en indikation pa behovet
for en steerkere sammenheeng mellem for-
skellige retninger, idet strategisk ledelse i
praksis netop handler om evnen til at
héandtere multidisciplineere opgavekom-
plekser.

Endelig skal neaevnes Eisenhardt & Sull
(2001), som anfgrer tre tilgange til strategi,
der samtidig illustrerer udviklingen inden-
for feltet, se figur 2.

Ovenstdende omfatter tre veesentlige
udviklingsretninger indenfor strategi nem-
lig 1) positioneringsskolen, som tager sit
afseet i Porter’s erhvervsgkonomiske tanke-
gang om konkurrencepositioner og diffe-
rentiering, 2) det ressourcebaserede per-
spektiv, som er baseret pa Grant’s og Pra-
halad & Hamel’s (1994) syn om, at virksom-
heders konkurrenceevne tager sit afszetide
eksisterende kompetencer, og 3) strategi
som "regler” er knyttet til Eisenhardt &
Sull’s (2001) made at teenke strategi. For
som det udtrykkes: "When business be-
comes complicated, strategy should be sim-
ple.” (ibid, 2001). Imidlertid skal Eisenhardt

Figur 3. Strategiklassifikation

& Sull ikke tages som eksponenter p3, at
strategi er et regelkompleks, idet der pri-
meert er tale om en raekke guidelines i for-
bindelse med strategiske initiativer. Fx
neaevnes et eksempel fra Cisco, hvor virk-
somheden i forbindelse med akkvisitioner
kun skulle screene kandidater ud fra en
regel om ”75 ansatte og 75% ingenigrer i
medarbejderstaben”. Idéen i deres strategi-
ske perspektiv er sdledes at preecisere en
reekke principper, som kan veere ledetrade
fx i forbindelse med koncernens mange og
forskelligartede aktiviteter. I den form bli-
ver strategi derfor ogsa et godt kommuni-
kationsredskab med en instrumentel
betydning.

En alternativ klassifikation af de strategi-
ske retninger fremgar nedenfor i figur 3.
Den centrale pointe er, at mens de tre fgr-
ste kategorier er mere afgreensede distink-
tioner, er den fjerde et forsgg pa en mere
integreret kategori.

Som det er fremgaet, er speendvidden pa
strategifronten stor, idet strategi udlaegges
ud fra mange synsvinkler. Konturer i en
konklusion pa det strategiske landskab er
derfor:

e At der er tale om mange "blik” pa strategi.

De analytiske

Omfatter klassiske- , gkonomiske- og institutionelle
teoridannelser.

De procesbetonede

Omfatter adfeerds-, organisatoriske-, lederskabsbetonede-
og teoridannelser.

De politiske
spilteori.

Omfatter forhandlings, organisations-, beslutnings- og

De integrative

Omfatter gkonomiske, organisations-, forandrings-,
ledelsesteorier.
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e At strategi deekker over mange forskellige
teoriretninger.

e At der er tale om bade overlappende og
modszetningsfyldte kategoriseringer.

o At forestillingen om det forenede per-
spektiv synes utopisk.

Afledt af ovenstaende bliver et centralt
sporgsmal séledes, hvilken gennemslags-
kraft referencerammerne har haft i praksis.

Strategi i praksis
En raekke analyser indenfor strategiomra-
det viser bl.a. at:

¢ "De strategier som blev implementeret
var ikke dem som var blevet udviklet
igennem en strategiproces. Snarere var
der tale om strategier udviklet af organi-
sationens medlemmer, som en reaktion
pa operationelle problemer og mulighe-
der” (Quinn m.fl., 1988). Dette feenomen
som har faet en stadig stgrre udbredelse i
strategisammenheeng, gar under beteg-
nelsen "emergent strategies,” dvs. strategi
opfattes mere evolutioneert.

e “Only 5% of the workforce understands
the strategic vision, only 25% of the
managers have incentives linked to stra-
tegy, 85% of executive teams spend less
than one hour pr. month discussing stra-
tegy, and 60% of organizations don'’t link
budgets to strategy,” (Kaplan & Norton,
1996). Denne udlegning er desveerre ikke
en enlig svale, da mange erfaringer gar
pa, at strategi har en for ringe placering
pa den ledelsesmaessige dagsorden trods
udmeldinger om det modsatte. Samtidig
er der fortsat mange virksomheder, som
ikke kommunikerer tilstreekkeligt om
virksomhedens strategiske kurs - et fee-
nomen som kan karakteriseres som
"strategy in the box.”

e Der arbejdes med strategi i danske virk-
somheder, men gir man indsatsen neer-
mere pa klingen viser det sig bl.a. (Hav-
mose & Poulfelt, 1997):

- At det strategiske arbejde er underprio-
riteret.

- At analyser og beslutningsgrundlaget
ikke forekommer helt tilstraekkeligt.

- At ledelsens evne til at ggre virksom-
hedens strategi forstéelig i organisatio-
nen er utilstreekkelig.

- At medarbejderne ikke involveres til-
streekkeligt i implementeringen.

Det synes ubestrideligt, at strategi som
sadan er en vanskelig ledelseseksercits,
idet dens genstandsfelt er praeget af usik-
kerhed, dynamik, non-linearitet og kaoslig-
nende billeder. Men ikke desto mindre er
der sa meget mere behov for at tage bestik
heraf med mindre virksomheden gnsker at
veere reaktiv frem for proaktiv jf. Gary
Hamel, som i sin bog Leading the Revolu-
tion (Hamel, 2000) fremhaever, at:

”... the challenge will be to marry radical inno-
vation with disciplined execution - to merge
efficiency of a Toyota production line with the
radical innovation of Silicon Valley, to blend
diligence with curiosity. To be a grey-haired
revolutionary, a company must be systematic
and spontaneous, highly focused and opportu-
nistic, brutally efficient and wildly imagina-
tive.”

Ovenstaende eksempler pa strategisk ad-
feerd kan, suppleret med en reekke andre
observationer, sammenfattes i fglgende syv
hovedkategorier:

1. Strategiske indsatser reduceres pd grund af
usikkerhed og dynamik
Hovedargumentet her er, at nytten af
strategi kan diskuteres pa grund af den
hastighed hvormed alting forandres.
Hvis udviklingen gar sa hurtigt er det
ikke muligt at udvikle en langtidshold-
bar strategi. Holdningen bag er let resig-
nerende.

2. Strategi bli’r ikke strategisk

Mange virksomheder har indfgrt plan-
leegningssystemer eller ganske bestemte
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modeller for at drive strategisk ledelse i
virksomheden. Dette kan i mange tilfeel-
de veere en klar fordel, idet der herigen-
nem opnas en gennemsigtighed i meto-
der og processer. Blot skal det konstant
haves for gje, at strategi som sadan ikke
ma blive til et ritual eller ggres til en
rutine hvor kompleksitet, speendinger og
fremdrift afmonteres.

. Teoriernes rationalitetsbegreb findes sjeeldent
i praksis
Mange strategiske teoridannelser har en
iboende forestilling om en rationalitets-
opfattelse, som typisk ikke er gangbar i
virksomheder og organisationer. Saledes
er det altid et kompleks af mange driv-
kreefter, som styrer de strategiske pro-
cesser. Selvom studier af strategiske pro-
cesser bekraefter dette (Hambrick, 2001),
er der fortsat strategiske modeldannel-
ser som ikke omfatter denne dynamik
eksplicit.

. Strategisk arbejde styres fortsat af klassiske
forestillingsrammer og modeller

Igennem tiderne er antallet af strategi-
ske modeldannelser, som har veeret pa
banen, mange, og der har veeret en ten-
dens til, at forskere og konsulenter er
blevet "udgdeliggjorte” gennem at de har
faet deres "navn” heeftet pa en given
model. Fx kan naevnes Porters Five
Forces (Porter, 1980), Porter’s Value Chain
(Porter, 1980), Boston Consulting Group’s
BCG Model (portefgljemodel, Henderson
1979), the SWOT Model (Ansoff, 1965),
Ohmae’s konkurrence trekant (Ohmae,
1985) for blot at tage et udpluk af de
klassiske. Det interessante er, at til trods
for at de nesevnte modeller har veeret
fremme i mange ar, anvendes de stadig i
strategipraksis, mens nye modeller har
sveerere ved at vinde indpas.

. Manglende feelles strategisk reference-
ramme(r)

Med henblik pa at udvikle ledelse og
strategisk adfeerd i virksomheder, er det
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ngdvendigt med et ledelsessprog samt
en feelles referenceramme for det objekt,
som er i fokus (Johnsen, 2002). Er dette
ikke til stede vanskeligggres indsatsen,
idet aktgrerne da har hvert deres ver-
densbillede og referenceramme. Imid-
lertid kan det konstateres, at der i for
mange situationer er en for svag synkro-
nisering af et feelles strategisk perspek-
tiv. Konsekvensen heraf er manglende
feelles fodslaw i de strategiske indsatser.
Det modsatte i form af for stereotype
billeder er heller ikke at foretrsekke,
hvorfor det er et spgrgsmal om den rette
balance.

. Strategiarbejde lukkes om sig selu

Strategi er ubestrideligt en nggleopgave,
som dels bgr behandles som sadan og
dels omgzeres med en vis fortrolighed, i
hvert fald under selve strategiprocessen.
Imidlertid ma dette ikke forfalde til en
lukkethed, saledes at strategi alene bli-
ver for de fa og indviede. Strategiarbejde
er et ledelsesinstrument, og det afggren-
de er, at strategien offentligggres. At
veere medarbejder i en virksomhed, som
ikke melder retningen ud er lidet moti-
verende. Derfor bgr opfattelsen af det
seerligt eksotiske og eksklusive i strategi
reduceres, hvilket naturligvis ikke bety-
der, at dele af en given strategiplan ikke
kan veere af mere fortrolig karakter.

. Strategiudvikling fglges i mange tilfeelde ikke

tilstreekkeligt effektivt op

At selve udviklingen af en strategi i virk-
somhedsregi er en nggleopgave, skal der
ikke herske tvivl om. Imidlertid skal den
fglges helt til dgrs, dvs. den bade udbre-
des og fglges op fx gennem zendringer,
kompetenceudvikling og mange andre
indsatser. Imidlertid kan det konstateres,
at der i (for) mange tilfeelde er uoverens-
stemmelse mellem dét, der kommunike-
res ud, og de efterfglgende handlinger jf.
Argyris & Schon’s distinktion mellem
“espoused theories and theories in use”
(Argyris & Schon, 1983). Er dette tilfeeldet



stiger frustrationerne typisk samtidig
med at motivationen daler. Og det er
ikke ligefrem den bedste medicin, nar
der er udvikling pa dagsordenen. Sa
udtalelsen "A great strategy - but what
do we do different on Monday” er sa
afgjort relevant i en del virksomheder.

Ovenstaende illustrerer, at ledelse er en

faddish, and enduring principles from sim-
plistic nostrums”.

Med henblik pa at stimulere fremtidig
strategiforskning og -praksis, og dermed
strategifeltets gennemslagskraft, skal fem
udfordringer fremhaeves:

1. Strategibegrebet

veesentlig faktor i strategisk regi. Men de
syv punkter viser ogsa, at ledelse i den stra-
tegiske arena er en vanskelig, og en sarbar
stgrrelse. Og nar man opererer i et virkelig-
hedsrum, hvor tid, sted og handlinger er
flydende stgrrelser, bliver opgaven ikke let-
tere. Og sa er der en risiko for, at det bliver
de etablerede lgsninger som vinder, eller
det mest visioneere fatamorgana som tager
over, eller det alternativ, som umiddelbart
sa mest tillokkende ud. Ledelsens rolle heri
er derfor kritisk, som Miles & Snow (1995)
anfgrer det:

"Competitive strategy alone does not deter-
mine a company'’s success. It is, in fact, the
“box” that counts — the whole package of stra-
tegy, structure, and management philosophy
and processes.”

Den udfordringsmaessige dagsorden
Som det er fremgaet, har strategifeltet
udviklet sig markant over de sidste 50 ar
fra den klassiske planleegningsteori til det
nuverende strategiunivers, hvor sigtepunk-
terne er mange. Dette rejser imidlertid en
problemstilling om, hvilke teoridele, som
bgr nyde fremme og hvilke som bgr afsng-
res. I et nyligt Call for Papers til en strategi-
konference (Strategy: Over the Horizon
2002) kunne laeses:

"Strategy is dominated by the race to look be-
yond the horizon for new ideas and new con-
cepts. Many new ideas and new concepts ulti-
mately prove their worth, but others do not.
We need new perspectives and techniques to
cope with an ever more ambiguous, uncertain
and complex environment. But we must also
develop the capacity to sort the valid from the

Som det er fremgaet i artiklen, er der
megen vingefang i selve strategibegre-
bets anvendelse. Et neerliggende spgrgs-
mal er derfor, om der er behov for en
rekonstituering af strategibegrebets ind-
hold med henblik pa at styrke dets
preecision, og dermed nytte i praksis. I
den forbindelse kan spgrgsmaélet om
strategi som "simple rules or radical
revolutions?” rejses. Med andre ord: er
det Eisenhardt eller Hamel eller en helt
tredje udleegning, som bgr fremmes?

. Strategiske processer pd topniveau

Strategisk adfeerd finder sted mange ste-
der i virksomheder. Imidlertid er den
konkrete indsigt i de strategiske proces-
ser pa topniveau, og dermed er det
egentlige raison d’étre for strategiske til-
tag ofte begreenset. Der synes derfor at
veere behov for at gge indsigten og fors-
taelsen af de strategiske processer, fx
gennem aktionsbaserede og longitudi-
nelle studier af og i strategiske processer
pa de gverste niveauer i en organisation.
Strategisk lederskab ud fra en dansk
platform forekommer derfor som et rele-
vant tema.

. Samspillet mellem bestyrelse og direktion i

strategisk regi

Strategi formes typisk i et samspil mel-
lem bestyrelse og direktion uden at den
gvrige organisations indsats dermed skal
forklejnes. Centrale spgrgsmal i denne
sammenheng er a) hvilken rolleforde-
ling er der mellem de to parter i den
strategiske proces og b) hvilken vaerdi
skaber de respektive parter? Nar sam-
spillet fremhaeves ud fra denne vinkel
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heenger det sammen med, at indsigt og
forstdelse for ledelse og strategi i forhold
til "corporate governance” forekommer
begreenset. Set bade i et praktisk og teo-
retisk perspektiv synes en indsats pa
dette felt gnskelig.

4. Cases pad successtrategier, og hvad der kon-
stituerer disse
Pa mange andre omrader i ledelsesregi
er "best practice” filosofien slaet igen-
nem. Det veere sig i forhold til kvalitets-
omradet, kundeservice, videnledelse og
image. Derimod er feenomenet mere
begraenset i forhold til strategifronten.
Der synes derfor at veere behov for en
reekke casestudier, som kan veere med til
at fremme forstéelse for og synlighed af
strategisk ledelse bl.a. i Danmark. Og en
stgrre grad af synlighed pa dette felt kan
i hgj grad veere med til at stimulere stra-
tegipraksis i virksomheder og organisati-
oner.

5. Ledere og strategi
Der er igennem arene udviklet mange
typer af ledelsesmodeller for strategisk
adfeerd. Men spgrgsmalet er fortsat om
hvilken type lederprofil, som i forhold til
en given situation er mest fremmende
for udviklingen af den strategiske ledel-
se. Der forekommer at veere behov for at
seette fokus pa ledelsesprofiler i relation
til strategisk udvikling inklusive leder-
skabets rolle. Og set med praksisgjne
bestar opgaven i at sikre de strategiske
ledelseskompetencer i en virksomhed.

Der er saledes - fortsat - mange udfordrin-
ger pa den strategiske ledelsesliste.
Igennem artiklen har det veeret frem-
heevet, at ledelse er en ngglefaktor i strate-
gi. Konsekvensen heraf er, at ledelse fgrst
bli’r strategisk, nar denne erkendelse
udmgntes i en strategisk praksis samt
omseettes til handling. Ikke ngdvendigvis
pa en mere kompliceret form til trods for
en mere kompleks virkelighed. Men maske
snarere ud fra devisen om, at "when busi-
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ness becomes complicated, strategy should
be simple.” Enkeltheden bestar i at skabe
klarhed, sammenhzeng og fremdrift forret-
ningsmeessigt savel som organisatorisk, og
heri ligger en veesentlig udfordring til den
strategiske ledelsesopgave i teori og prak-
sis.

Summary

What does it mean that management becomes
strategic? Here, particular focus is put on the
linkage between management and strategy and
how these two concepts are presented in theory
and practice. The strategic field is, in theory,
multifaceted and can be viewed through
different lenses. In relation to practice, a number
of elements can be identified which both
stimulate and hamper the strategic manage-
ment processes. In this light, the article points to
a number of challenges faced by management
and strategy in relation to theory and practice.
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