Strategisk ledelse som organisering pa distancen

Af Jesper Piihl

Resumé

Madlet med denne artikel er at tilbyde et alterna-
tivt perspektiv pa strategisk ledelse. Ved at
treekke pd aktgr-netucerksteori foreslds det, at
det er et grundleggende vilkar for strategisk
ledelse, at de begivenheder, der skal ledes, sim-
pelthen ikke er til stede, der hvor der ledes fra.
Derfor kan strategisk ledelse teenkes som en
opgave med at organisere pa distancen.
Organisering pa distancen involverer to forflyt-

Introduktion

Indimellem er det frugtbart at tage de
grundleeggende tankegange, der — som en
mere eller mindre usynlig understrgm —
fgrer forskning og praksis i bestemte ret-
ninger, op til fornyede overvejelser for at
sikre fortsat udvikling og nyteenkning inden
for et felt. Ambitionen med denne artikel er
derfor at tilbyde en anderledes made at
betragte strategisk ledelse pa. Ambitionen
er, at det alternative perspektiv pa den ene
side skal dbne for at se nye muligheder i
konkrete strategiske ledelsessituationer og
pa den anden side abne for nye typer af
spgrgsmal for strategi- og ledelsesforsknin-
gen.

Udgangspunktet for at teenke strategi i
denne artikel er, kort sagt, at alt strategiar-
bejde har at ggre med at organisere begi-
venheder, der ikke er til stede pa det sted
og det tidspunkt, strategen befinder sig.
Strategen befinder sig pa et sted pa et tids-
punkt og beskeeftiger sig med noget, der
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ninger. For det forste skal fjerne begivenheder
flyttes ind til strategen, sd de kan overskues i et
her-og-nu. For det andet skal de ideer om hen-
sigtsmeessige begivenheder, som strategen
udvikler i et her-og-nu, gives en form, sa de kan
flyttes ud og gribe ind i udfoldende begivenhe-
der. Dette alternative perspektiv pd strategisk
ledelse illustreres gennem en alternativ teoretisk
tolkning af et strategiudviklingsseminar i en
mindre, dansk it-virksomhed.

skal forega pa andre tider og andre steder.
Séledes kan grundproblemstillingen for
strategisk ledelse siges at besta i at over-
vinde dette "distanceproblem”. Hvordan
kan strategen sa at sige sidde inden for
dgren og organisere noget uden for dgren?
Hvordan kan strategen sidde i dag og orga-
nisere noget, der skal ske i morgen og frem-
efter?

Henover foraret 2001 fulgte jeg et strate-
giudviklingsprojekt i en mindre, dansk it-
virksomhed (se Piihl, under udgivelse). En
alternativ teoretisk tolkning af dette forlgb
danner grundlaget for artiklens empiriske
del.

Den underliggende teoretisering for det
alternative perspektiv udggres af aktgr-net-
veerksteori (ANT).! Et seerkende ved ANT er
definitionen af aktgr, der pa afggrende vis
adskiller ANT fra andre mere traditionelle
teoretiseringer:



”An "actor” in ANT is a semiotic definition —
an actant — that is something that acts or to
which activity is granted by others” (Latour,
1996, s. 373).

Denne definition af aktgr har to centrale
konsekvenser. For det fgrste bringes begi-
venheden frem i forreste raekke - en aktgr
er noget, der handler eller tildeles rollen
som kilde til begivenheder. Altsa fgrst begi-
venheden - dernsest opfattes aktgren sa
som det, der "dgmmes” til at veere kilden,
hvorfra begivenheden udspringer. Dette
understreger det performative element i
ANT. Det performative element tager
udgangspunkt i begivenheder og processer
frem for i enheder og essenser.
Begivenheder udfolder sig i processer, der
hverken indeholder faste greenser eller bes-
tar af faste enheder. Greenser og enheder
opfattes som midlertidige stabiliseringer.
Stabiliseringer, der altid er til mulig for-
handling og altid potentielt kan oplgses og
treede sammen i nye former. For strategiar-
bejdet betyder det, at det, der organiseres,
ikke er faste enheder, men derimod begi-
venheder, der skal bindes sammen og sta-
biliseres, sa de udfoldes i bestemte mgn-
stre.

For det andet privilegerer ANT ikke indi-
viduelle menneskelige aktgrer. Det betyder,

Figur 1. To forflytninger i strategiarbejdet’

at aktgrer kan veere andet end individuelle -
og andet end menneskelige aktgrer. I denne
sammenheng betyder det, at nar der tales
om ”"strategen”, henvises ikke ngdvendigvis
til én bestemt person. "Strategen” kan sag-
tens udggres af f.eks. en ledelsesgruppe
eller andre konstellationer, der har til hen-
sigt at gribe ind i fremtidens begivenheder.
Ydermere betyder det, at teknologier og
andre ikke-menneskelige aktgrer kan indga
i mere aktive roller i teoretiseringer end
som passive manifestationer af menneske-
lig vilje.

Den alternative begrebsramme
Strategisk arbejde er, nar der arbejdes pa at
fa begivenheder, der ikke er til stede her og
nu, til at udfolde sig i bestemte mgnstre.
Strategiarbejde er, nar strategen tilstreeber
at gribe ind i begivenheder med den hen-
sigt at fa dem til at udfolde sig i mgnstre,
der er i trad med strategens gnsker. Men,
spgrger Latour, "how to act at a distance on
unfamiliar events, places and people?”
(Latour, 1987, s. 223) og svarer selv: "by
somehow bringing home these events, pla-
ces and people”. Dette ggres ved at finde
midler til at lase begivenhederne i en form,
der gor dem mobile, sa de kan flyttes pa
tveers af tid og rum.

Begivenheder fra andre tider og steder

(1) Re-praesentation:
ggre det “ikke-tilstedevaerende”tilstede-
varende og tilskrive betydning
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skal gives en form, sa de kan flyttes ind til
strategen, sa de kan overskues i et her-og-
nu. Derudover skal de ggres kombinerbare,
sa de kan akkumuleres, aggregeres og sam-
mensaettes pa nye mader. Saledes skal
begivenheder ggres tilstedeveerende - eller
preesente - i det her-og-nu, strategen befin-
der sig i. De skal sd at sige repraesenteres.

Pa den anden side skal strategens idéer
om, hvordan begivenheder skal udspille sig,
flyttes ud til de relevante tider og steder i
former, der griber ind i den méde, som
begivenhederne ellers vil udfolde sig pa.
Preecis hvordan det finder sted, at idéer
gives form, s de pavirker begivenheder pa
distancen, er Latour forholdsvis tavs
omkring. Han taler blot om, at begivenhe-
derne skal ggres stabile ”so that they can be
moved back and forth”. I fremstillingen her
betones derved i hgjere grad end hos
Latour, hvordan handlen pa distancen kan
teenkes i en ledelsesmaessig sammenhaeng.

Til at se og til at gribe ind i begivenheder,
der ikke er til stede - til at re-praesentere og
handle pa distancen - anvendes, hvad jeg
kalder mobiler.? Disse to forflytninger er illu-
streret i figur 1.

Antag f.eks., at strategen i figur 1 place-
rer sig i centrum for begivenheder, der
udfolder sig i tid og rum. Strategen gnsker
at kunne overvage og gribe ind i begivenhe-
der, der udspiller sig pa forskellige tids-
punkter pa forskellige steder. Et eksempel
er, at indkegb, produktion og salg skal bin-
des sammen og koordineres. Disse begiven-
heder udspiller sig pa forskellige tidspunk-
ter og forskellige steder, men skal alligevel
bindes sammen, sa de udspiller bestemte
menstre. Produktionen af en enhed udspil-
les pa forskellige maskiner - maske endda
hos forskellige underleverandgrer. I den
anden ende af forsyningskseden skal nogen
pavirkes til at udfolde den begivenhed, det
er at aftage produkterne.

Alle disse begivenheder - spredt i tid og
rum — ma strategen arbejde for at fa til at
udspille sig pa mader, sa hans interesser
tilgodeses bedst muligt - og maske i kamp
med andre, der tilstraeber at gribe ind i
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begivenhederne ud fra andre interesser.
Dette ggres via de to omtalte forflytninger.
Hver af disse forflytninger — re-praesentati-
on og handlen pa distancen - diskuteres
neermere i de fglgende afsnit.

Re-preesentation via mobiler

Med udgangspunkt i sine mél og idéer kan
strategen begynde at samle "information”,
der fremstiller oceanet af begivenheder pa
mader, som er mere eller mindre hensigts-
maessige for hans malopfyldelse. Denne
forflytning dgbtes re-praesentation.
Gennem repraesentation ggres begivenhe-
der, der ikke er til stede, tilstedeveerende i
et her-og-nu. Begivenhederne ggres "praes-
ente igen”. De re-preesenteres. Re-praesen-
tanten, der saetter foden i dgren for at
seelge dgrmatter, er ikke det szelgende firma
i alle dets aktiviteter. Men re-praesentanten
gor firmaet og dets produkter tilstedevceren-
de/preesente i et her-og-nu.

Via mobiler kan begivenheder i fjerne tider
og rum flyttes ind til strategen. Fjernsynet er
et dagligdags eksempel pa et mobile, der
"laser” begivenheder i en form, sa de kan
flyttes. Via kameraer omdannes begivenhe-
der til et analogt eller digitalt signal, sa de
kan flyttes til seere, der befinder sig andre
steder — og hvis det ikke er direkte - ogsa i
andre tider. Et eksempel fra dagligdagen i
mange virksomheder er timeregistreringer,
der overfgrer begivenheder til et mere sta-
bilt materiale: timesedler. Timesedler ggr
det muligt at give begivenheder, der udspil-
ler sig spredt ud over ugen og ud over lan-
det, en form, sa de kan flyttes ind til bog-
holderen, der séledes kan samle og kombi-
nere begivenheder fra mange steder og
tider - leegge dem sammen og traekke fra -
og til sidst lade det danne grundlag for at
udskrive en faktura til kunden - og senere
udger det en del af grundlaget for at opstil-
le arsregnskaber og beregne overskud, skat
etc.

Det at stabilisere begivenheder i former,
der ggr det muligt at flytte dem, har to
modsatrettede egenskaber. (1) Det reduce-
rer begivenhederne i deres mangfoldighed,



og (2) det giver mulighed for at ikleede begi-
venheder betydning ved at indskrive dem i
bredere forstdelsesrammer (Latour, 1999).
Bredere skal forstas i forhold til, at det er
"bredere” end den enkelte begivenhed,
sadan at forstdelsesrammen foreslar en
made at binde flere begivenheder sammen
i stgrre helheder og mgnstre. Inden for
erhvervsgkonomien star sadanne bredere
forstéelsesrammer f.eks. til radighed for
strategen i form af mangfoldigheden ledel-
seskoncepter og -teorier.

At begivenheder igennem stabiliseringen
reduceres, kan relateres til, at de "1ases” i
en form, sd kun bestemte egenskaber beva-
res, mens andre egenskaber reduceres veek.
Ses pa eksemplet med timesedler, sa lad os
sige, at en mekaniker farer land og rige
rundt og laver et veeld af vidt forskellige
reparationer. Denne mangfoldighed af begi-
venheder nedfeeldes pa timesedler, der
beskriver, hvor han har veeret og hvor
leenge. For bogholderen betragtes denne
registrering som re-praesenterende - eller
som det-samme-som — de begivenheder,
der fandt sted spredt i tid og rum. Men det
er jo abenlyst ikke det samme som. Re-prees-
entationer er aldrig og kan aldrig veere det
samme som de begivenheder, de siges at re-
preesentere. I bedste fald er det en kraftig
reduktion af begivenhederne. Den mangfol-
dighed af begivenheder, mekanikeren var
kilde til i Igbet af ugen, reduceres til angi-
velse af hvor og hvor lenge.

Men det er ikke blot en reduktion af begi-
venhederne til bogstaver og tal indfgrt pa et
ark papir. Reduktionen sker pa en made,
der ggr det muligt at indskrive de konkrete
og unikke begivenheder i bredere forstdel-
sesrammer i form af bogholderiets katego-
rier. Derved giver re-praesentationerne
mulighed for indskrive den enkelte begi-
venhed i et stgrre mgnster. De unikke og
forskelligartede begivenheder kan nu skri-
ves ind i et mgnster om overskud eller
underskud.

Denne ikleedning af betydning af i sig
selv nggne begivenheder i figur 1 er illu-
streret sddan, at mobiler til re-preesentation

bliver kraftigere og kraftigere, som de nzer-
mer sig strategen. De bliver med andre ord
kraftigere for at illustrere, at de mobiler, der
bruges til re-praesentation, og den bredere
betydningsramme begivenhederne skrives
ind i, tilskriver mening og betydning til i sig
selv isolerede begivenheder. Derved er re-
preesentationen ikke en objektiv og neutral
proces, men snarere mere eller mindre
hensigtsmeessigt i forhold til strategens
interesser.

Handlen pa distancen via mobiler

Pa den anden side arbejder strategen pa at
fa de begivenheder, der skal til, for at han
kan na sine mal, til at udspille sig. Set fra
strategens perspektiv skal begivenheder
udfoldes i tid og rum p& bestemte méader.
Strategen skal sa at sige handle pa distancen.

Som illustreret i figur 1 gennemfgres
denne handlen pa distancen via mobiler.
Redskaber, der omdanner gnsker og idéer
til andre "materialer”, der ggr, at de kan
flyttes veek fra strategen og gribe ind i begi-
venheder spredt i tid og rum. Dette er i
figuren illustreret ved, at pilene for centrets
mobiler til handlen pa distancen fader ud,
jo leengere de fjerner sig fra centret.*

I en dansk elektronikvirksomhed bestod
produktionen i at samle elektroniske enhe-
der af en reekke delkomponenter. Arbejdet
blev udfgrt ved et stort antal samlestatio-
ner, hvor en montgr fik en ordreseddel, der
specificerede, hvilke delkomponenter enhe-
den skulle sammenseettes af. Delkompo-
nenterne befandt sig i et system af skuffer
ved samlestationen. Men produktionsledel-
sen — eksemplets strateg — vurderede, at der
for ofte skete det, at der blev sat forkerte
delkomponenter pa enheden. Derved
udspilles begivenheder, der er uhensigts-
meessige dgmt fra strategens perspektiv.
Men hvilke mobiler kunne bruges til at
gribe ind i fremtidens begivenheder ved de
mange stationer?

Et mobile kunne veere det, vi kunne
kalde en "kvalitetsorienteret kultur”, i form
af udvikling af medarbejdernes kvalitets-
bevidsthed. Hvis bare medarbejderne har

179

Strategisk ledelse som organisering pa distancen



det rette fokus pa betydningen af kvalitet,
ville de ggre sig umage for at undga at lave
fejlene. Sa ved at pavirke kulturen vil stra-
tegen kunne gribe ind i de begivenheder,
der udspilles pa samlestationer spredt i tid
og rum.

Men den konsulent, der blev sat pa opga-
ven, valgte et andet mobile. Ordresedlerne
blev pafgrt en stregkode, som medarbejde-
ren skulle skanne ind for at fa lov at abne
skufferne. Og — klak-klak-klak - blev kun de
skuffer, der indeholdt de rette delkompo-
nenter, last op! Derved udgjorde denne tek-
nologiske lgsning et mobile, der gjorde det
muligt at gribe ind i begivenheder pa en
made, der neermest umuliggjorde, at de
udspilledes pa en uhensigtsmeessig made.

Dette lille eksempel illustrerer den
mangfoldighed af mobiler, der star til radig-
hed, nar der skal handles pa distancen.

Mobiler i forskellige materialiseringer - lige
fra kultur til teknologi. Forskellige materia-
liseringer, der naturligvis griber ind pa for-
skellige méader.

Et strategiudviklingsprojekt

i alternativ belysning

I det foregaende er strategisk ledelse frem-
stillet som et spgrgsmal om at organisere
pa distancen via forflytningerne re-preesen-
tation og handlen pa distancen. Til at gen-
nemfgre disse to forflytninger bruges for-
skellige redskaber i forskellige materialite-
ter, som jeg samlede under begrebet mobi-
ler.

Disse ideer illustreres i det fglgende
igennem en alternativ teoretisk tolkning af
et konkret og i sig selv traditionelt strategi-
udviklingsforlgb. I processen deltog to kon-
sulenter, direktgren, to ledere fra virksom-

Figur 2. Skitse over den fysiske arena for strategiudviklingsprocessen.
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heden (salgschefen samt chefen for tekni-
kerne), et bestyrelsesmedlem og jeg.
Processen strakte sig over to formgder, fire
heldagsseminarer med ledergruppen samt
et mgde med alle medarbejdere, hvor pla-
nen blev lagt frem.

Samlet kan forlgbet med formulering af
en strategi ses som skrivning af et manu-
skript — som til et teaterstykke — der skal
udspilles i fremtiden. Igennem strategi-
en/manuskriptet defineres, hvilke szet af
roller der skal udspilles, for at begivenheder
foldes ud pa en made, sa strategens mal
opfyldes. Hensigten med "strategi som
manuskript”’-metaforen er at understrege,
at strategisk ledelse har at ggre med at fa
begivenheder til at udspille sig i bestemte
mgnstre, snarere end det er et spgrgsmal
om at bygge stabile enheder sammen pa
bestemte mader.

Figur 2 viser det lokale, hvori strategiud-
viklingsprocessen udspillede sig. Skitsen af
lokalet — med bordet i midten — udggr sale-
des et billede for det her-og-nu, hvorfra
man forsggte et handtere begivenheder, der
skulle udspilles andre steder.

Som beskrevet involverer organisering pa
distancen to beveegelser - ind til centret og
ud igen. I det fglgende er begge bevaegelser
beskrevet med udgangspunkt i de samme
begivenheder. S&ledes beskrives, hvordan
begivenheder blev trukket ind pé bordet.
Hvordan idéer sendes ud, beskrives deri-
mod "bagvendt” ved at se pa, hvordan disse
lokale begivenheder (med)formes af idéer,
ting og sager "sendt ud” fra andre steder.
Derved ses ikke sa meget pa, hvordan der
handles pa distancen fra disse lokale begi-
venheder. Men derimod hvordan det, der
udspillede sig i forlgbet, s& at sige "blev
handlet pa” fra andre steder.

En virksomhedsanalyse og ...

Som optakt til strategiudviklingsseminarer-
ne i virksomheden udleverede konsulenter-
ne et heefte med spgrgsmal, som virksom-
heden skulle besvare. Heeftets titel var
"virksomhedsanalyse”, og indholdsforteg-
nelsen er gengivet i nedenstaende figur.

Heeftet udgjorde sa at sige en disposition
til, at den strgm af begivenheder, som virk-
somheden ville agere i forhold til, kunne
gores tilstedeveerende pa bordet. Desuden
foreslog analysen et mgnster at indskrive
begivenhederne i og udgjorde derved en
ramme for, hvilke temaer og plots manu-
skriptet for fremtiden kunne indeholde.
Som en af konsulenterne formulerede det:
"Nar man sa er feerdig med at udfylde ske-
maet og er feerdig med forandringerne, sa
har man egentlig en strategiplan foran sig.”
Efterhanden som begivenheder udfoldes
efter manuskriptet, "implementeres” strate-
gien.

Den centrale pointe er, at "virksomheds-
analysen” forsyner strategiprocessen med
en disposition, en bredere forstaelsesram-
me, til at ggre begivenheder, der foregar og
skal foregd andre steder, tilstedeveerende
pa bordet i et her-og-nu. Denne bredere for-
staelsesramme definerer aktgrer som rele-
vante, f.eks. "kunder”, "markeder”, "konkur-
renter” og "medarbejdere”.

Derved kan "virksomhedsanalysen” for
det fgrste betragtes som et redskab — et
mobile - til at treekke fjerne begivenheder
ind pa bordet og for det andet som en bre-
dere forstaelsesramme, der kan indskrive
fortidige og fremtidige begivenheder i et
stgrre megnster, der peger imod bestemte
former for handlinger, mens andre handlin-
ger ikke er mulige at teenke inden for disse
rammer.

Vendes perspektivet til at se pa handling
pa distancen, kan virksomhedsanalysen
teenkes som et mobile, der er sendt ud fra
en andet fjern strateg, som griber ind i de
tanker, der blev udviklet i denne konkrete
proces. Som sadan kan analysen teenkes
som et redskab udviklet i konsulentfirmaet
til at gribe ind i en lang raekke af forskellige
strategiudviklingsforlgb blandt firmaets
kunder.

...en rundgang i lokalet

Ovenstdende skitse illustrerer som neaevnt
det m@delokale, hvor strategimgderne
fandt sted. Pa tegningen over lokalet er der
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Figur 3. Indholdsfortegnelse til heeftet ”Virksomhedsanalyse”

VIRKSOMHEDSANALYSE
- Udleveret til mgdet den 25/1-
Virksomhedens 01 °
navn:
Analyseret af: d.
IDEGRUNDLAG 3
MISSIONER 3
FALLES MAL 5
PRODUKTER/SERVICEYDELSER/FORRETNINGSOMRADER 6
KERNEYDELSER 7
NYE PRODUKTER/SERVICEYDELSER/FORRETNINGSOMRADER/SAMARBEJDSRELATIONER 7
IMPULSER 7
KUNDER 10
POTENTIELLE KUNDER 11
TRAEFSIKKERHED [ SALGSARBEJDET 11
GENNEML@BSTID [ SALGSARBEIDET 11
MARKEDER 12
NUVZERENDE MARKEDER 12
POTENTIELLE MARKEDER 12
KONKURRENTER 13
NUVZERENDE OG POTENTIELLE KONKURRENTER 13
KONKURRENCEPARAMETRE 14
PRESTATION 1 FORHOLD TIL KONKURRENTERNE 15
PRODUKTION . 16
ORGANISATION 20
MEDARBEJDERE 21
ST/ERKE OG SVAGE SIDER 23
DIN FREMTIDIGE ROLLE 24
KONKLUSION 26
* 1. PRODUKT/MARKED 26
2. PRODUKTION/PRODUKTIONSPROCES. 26
3. MEDARBEJDERE 26
4. ORGANISATION OG LEDELSE 26
SAMLEDE KONKLUSIONER: 26
HANDLINGSPLAN 27
BILAG: MALEPUNKTER 28
udpeget forskellige ikke-menneskelige torlandskab, hvor alle medarbejderne
aktgrer eller mobiler, der hver iseer spillede  havde deres arbejdsstationer. Mellem loka-
roller for de begivenheder, der udfoldes, og let og kontorlandskabet var der yderligere
fOr de tanker, der blev teenkt ned i manu- en glasvag med persienner. Nér d¢ren var
skriptet. lukket, persiennerne rullet ned og vinduet i

Startes i venstre side af illustrationen, er den anden side af lokalet, der vendte ud
der en dgr fra lokalet og ud til et &bent kon-  jmod hovedtrappen, eventuelt ogsa var luk-
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ket — s& der ikke var nogen udenfor, der
kunne hgre, hvad der blev talt om - gav det
en klar fornemmelse af en greense mellem
et her-og-nu og et "der-og-nar”. Inden for
dgren var en (udpraeget!) fornemmelse af,
at der kunne tales frit, fordomsfrit og dbent
om alle problemstillinger. Problemerne med
at kontrollere begivenheder startede sa at
sige ved lokalets fire veegge.

Fortseettes rundgangen i lokalet, med
uret rundt om bordet, kommer vi til en flip-
over og en whiteboard: Som en del af virk-
somhedsanalysen introducerede konsulen-
terne en traditionel SWOT-analyse. Igen vir-
ker denne analyse — dette ledelseskoncept -
som en bredere forstaelsesramme til at
udpege relevante begivenheder til re-prees-
entation i centret og ikleede dem betydning
for virksomhedens situation. En bredere
forstdelsesramme sendt ud fra andre ste-
der, der far bestemte begivenheder til at
treede sammen, og dernaest dgmmer dem
som enten styrker, svagheder, trusler eller
muligheder.

I forbindelse med analysen var konsulen-
terne nervgse for, at direktgrens version af
styrker, svagheder mv. ville dominere de
gvrige deltageres versioner. Konsulenterne
var nervgse for, at direktgren ville laegge
ud, og at de andre ikke ville komme frem
med det, hvis de havde andre versioner.
Derfor blev alle bedt om for sig selv at
udfylde felterne i analysen. Derefter blev
deltagernes punkter listet op pa flipover og
whiteboard - med direktgrens til sidst. Ved
at liste de gvrige deltageres punkter pa flip-
over og whiteboard, inden direktgren kom
til, blev deres punkter overfgrt fra en meget
flygtig materialisering — tanken og det
udtalte ord - til noget mere uforanderligt.
Derved blev det gjort sveerere at slippe
uden om dem. De blev gjort mere patreen-
gende for de efterfglgende diskussioner.
Det blev sikret, at punkterne sa at sige vare-
de ved igennem leengere tid. Dette er derved
i sig selv et eksempel p3, at der blev hand-
let pa distancen - om end det er inden for
samme strategiudviklingsproces.

Videre rundt med uret kommer vi til et

leerred, der kunne treekkes op og ned, og
gar vi forbi overheadprojektoren, kommer
vi til en pc med tradlgs mus og tastatur.
Denne pc havde Microsofts PowerPoint
installeret. Da den fremtidige organisati-
onsplan skulle teenkes frem pa bordet, fun-
gerede det pa den made, at en person sad
og tegnede direkte i PowerPoints redskaber
til at lave organisationsdiagrammer.
Leerredet virkede i den forbindelse som
skeerm, saledes vi alle kunne fglge med i,
hvad der foregik, og diskutere ud fra det.

P4 denne made virkede faciliteterne i
PowerPoint som mobiler sendt ud fra andre
centre, der var medstrukturerende for de
muligheder, der var for at teenke organisati-
onsplaner, og ikke mindst var de afggrende
for hvilke tanker, der kunne gives en form,
sa de kunne fastholdes til senere at gribe
ind i begivenheder. Idéer, der kunne tegnes,
var lettere at diskutere end idéer, det ikke
var muligt at tegne. Eksempelvis sad jeg
indimellem med en fornemmelse af, at der
var brug for mere end to dimensioner til at
skrive et hensigtsmaessigt "organisations-
plans-manuskript”. Men de redskaber, der
var i brug, gjorde det mest bekvemt at
teenke og tale i to dimensioner: Vertikalt og
horisontalt. Nu kan man jo sa kun spekule-
re over, hvad det ville have betydet, hvis
redskabet til at teenke organisationsplaner
ikke var en flad skeerm, men noget i flere
dimensioner?

De sidste stop i denne rundgang er korte
stop ved et diplom for udneaevnelse som
Gazelle-virksomhed i &r 2000 og ved uret.
Ses fgrst pa Gazelle-diplomet, s skal en
virksomhed for at opné status af Gazelle-
virksomhed opfylde visse preestationsmal. I
den made dette diplom blev bragt i spil af
deltagerne, fungerede det for det fgrste til
at gore fortidens begivenheder tilstede-
veerende i diskussionerne omkring bordet i
en bestemt form. For det andet blev det
brugt som re-praesenterende de krav, som
virksomheden skulle leve op til i fremtiden.

Over Gazelle-diplomet hang et stort,
rundt ur. Dette ur blev i flere omgange til-
delt den rolle at re-preesentere en alment
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accepteret "dggnrytme” hos deltagerne i
mgderne. Dermed var det med til at ggre
greenserne imellem deltagernes rolle som
dels professionelle fagpersoner pa arbejde
og dels deres rolle som deltagere i andre
feellesskaber til en del af det, der udspille-
des omkring bordet. Sdledes lgb mgderne
aldrig til langt ud over almindelig arbejds-
tid, og det, der ikke blev teenkt og diskute-
ret den ene dag, blev udskudt til den neeste.
Pa den sidste mg@dedag endte det med, at
eftermiddagen matte deles stramt op for at
na de diskussionspunkter, der manglede,
hvilket kraftigt pavirkede diskussionerne
og de tanker, der blev teenkt og vendst...

Sammenfatning og perspektivering
Hensigten med denne artikel var at prees-
entere et alternativt perspektiv pa strategi-
arbejde. Dette alternative perspektiv tog
udgangspunkt i en idé om, at der i alt stra-
tegiarbejde er indbygget et distancepro-
blem. Strategen sidder pa et sted pa et tids-
punkt og beskeeftiger sig med begivenhe-
der, der udfoldes pa andre steder og pa
andre tidspunkter. Denne méade at formule-
re strategens grundvilkar pa dbner mulig-
hed for at rejse nye forskningsmaeessige - og
ikke mindst praktisk relevante - spgrgsmal,
nemlig: Hvordan kan strategen sidde et
sted og "se”, hvad der foregar andre steder?
Og: Hvordan kan strategen sidde et sted og
gribe ind i begivenheder, der udfoldes
andre steder?

I artiklens mere empiriske del blev dette
perspektiv pa strategi illustreret via en
alternativ teoretisk fortolkning af et i sig
selv traditionelt strategiudviklingsforlgb i
en dansk it-virksomhed.

En konklusion er, at den, der gnsker at
handle strategisk, skal overveje, hvilke
mobiler der bruges til at re-preesentere — til
at "se” og til at give den enkelte begivenhed
en plads i et stgrre mgnster af begivenhe-
der. Yderligere skal det ses som en opfor-
dring til aktivt at lege med forskellige for-
stdelsesrammer for derved at abne for et
forgget arsenal af mgnstre, som konkrete
begivenheder kan indskrives i. Dette vil
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abne for et stgrre arsenal af handlingsmu-
ligheder i den enkelte strategiske situation.

Handling pa distancen blev illustreret bag-
vendt ved at se pa, hvordan de begivenhe-
der, der udfoldede sig i denne proces, sa at
sige blev handlet pa fra andre steder. De
bredere forstdelsesrammer, der blev bragt i
spil - f.eks. virksomhedsanalysen og swot-
analysen - er tankegange, som er udviklet
andre steder, der fik konsekvenser for de
begivenheder, der udspillede sig omkring
bordet. Desuden blev mulighederne for at
teenke nye organisationsstrukturer
(med)formet af mulighederne for at tegne i
PowerPoint - igen fortolket som et mobile
sendt ud fra et andet sted.

Derved illustreredes, hvordan de tanker,
der var mulighed for at teenke, og de tan-
ker, der blev teenkt, blev pavirket af forskel-
lige mobiler i forskellige materialiseringer. En
tankegang, der fgdes ind i processen ude-
fra, er et mobile i én type materialisering.
Et stykke software er et mobile i en anden
type materialisering, der griber ind pa en
anden made end en "tankegang”. Andre
eksempler p& materialiseringer er f.eks.
whiteboard og flipovers, der spillede roller
for, hvilke tanker der kunne fastholdes
leenge nok til at blive behandlet. En tanke
eller et udtalt ord er en seerdeles flygtig
materialisering, der let fordamper. Skiftes
materialiseringen fra ord eller tanke til tegn
pa et whiteboard, bliver det lidt mindre
flygtigt — de heenger sé at sige leengere tid i
luften.

For en strateg betyder dette, at det skal
overvejes, hvilken materialisering et gnske
om et begivenhedsmgnster skal gives, for
at det bedst muligt griber ind i stremmen
af begivenheder. Som produktionsledelsen i
elektronikvirksomheden, der ville reducere
antallet af fejl i samlingen af komponenter.
Her ville arbejdet med en kvalitetsoriente-
ret kultur veere én mulig materialisering,
der ville gribe ind i begivenheder pa visse
mader, mens den valgte materialisering
med stregkoder og lase pa skufferne var en
anden materialisering. For den strateg, der
saledes gnsker at handle pa distancen,



abner dette perspektiv, der er foreslaet, op
for at teenke mobiler i form af bade kultur
og teknologi - noget, der indimellem kan

Summary

The objective of this article is to offer an
alternative perspective on strategic manage-
ment. By relying on the actor network theory it
is proposed that the basic condition for strategic
management is the fact that the events to be
managed are simply not present where
management is. Therefore strategic
management may be considered as the task of
organising at a distance. Organisation at a
distance involves two moves. First, distant
events must be moved to where the strategist is

Noter

1. Se f.eks. Latour (1996), Callon (1986) og Law &
Hassard (1999).

2. Begrebet mobiler er saledes inspireret af det,
Latour (1987) pa engelsk kalder immutable
mobiles. Et mobile er et redskab, der sa at sige
gor flygtige, lokale haendelser
uforanderlige/stabile (immutable), s& de kan
flyttes til og "g@res preesente igen”/re-preesen-
teres i andre tider og rum. Tilleegsordet
“immutable/uforanderlige” har dog det pro-
blem, at det kan give indtryk af, at uforander-
lighed kan bygges ind i mobilet som en essens,
det bringer med sig. Men
uforanderligheden/immutabiliteten bestem-
mes aldrig af mobilet selv, men er altid en
konsekvens af de relationer, mobilet bringes i
spil i. Derfor finder jeg det mest hensigtsmaes-
sigt simpelthen blot at tale om mobiler uden et
tilleegsord. Men det sendrer ikke pa, at centret
kan have til hensigt at ggre det uforanderligt
pa en made, s& det kan modsta pres fra
opdukkende relationer. Latours immutable
mobile kan derfor siges at udggre et ideal set
fra centrets perspektiv.

3. En pointe ved ANT er, at teoretiseringen oplgs-
er idéen om absolut tid og absolut rum via en
idé om en relationel definition af distance

veere sveert at fa gje pa i mere etablerede
teoretiseringer om strategisk ledelse.

so they can be assessed in a here-and-now
perspective. Second, the ideas on suitable
events developed by the strategist in a here-
and-now perspective should be given a form so
they can be moved out and intervene in unfol-
ding events. This alternative perspective of
strategic management is illustrated by an alter-
native theoretical interpretation of a strategy
development seminar in a fairly small Danish
IT enterprise.

(Law, 1999). Til trods for dette tegner figuren
her alligevel strategen op, som om det er cen-
trum i et tid-rum net. Men nar idéen om abso-
lut tid og rum er oplgst, kan det virke selv-
modsigende, at figuren her tager udgangs-
punkt i en strateg, der star i forhold til begi-
venheder, der udbreder sigi tid og rum.

Men dimensionerne tid og rum er bevaret,
da de er en sa indgroet del af almen teenkning,
at det kan virke utroligt abstrakt at teenke
uden om dem. I stedet bevares idéen om rela-
tionel distance ved at teenke mobiler som red-
skaber til at skabe ormehuller. Ormehuls-meta-
foren er inspireret af relativitetsteorien, hvor
Einstein & Rosen i 1935 argumenterede for, at
det ville veere muligt at skabe en form for
"broer” mellem fjerne omrader i universet, der
giver mulighed for at skyde en genvej mellem
dem og derved muligggre tidsrejser (Hawking,
1997). Et ormehul er sdledes traditionelt teenkt
som en slags genvej i universet. En genvej, der
forbinder to omrader, som efter normale male-
stokke ville ligge lysar fra hinanden. Tilsvaren-
de kan mobiler teenkes som ormehuller, der
forbinder tider og steder, der efter traditionelle
tidslige og geografiske malestokke ligger langt
fra hinanden.
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4. Dette er faktisk en cirkelslutning, idet "leenge-
re” ikke skal forstas geografisk, men relatio-
nelt. "Jo leengere” forstaet relationelt svarer til
at sige, at der kommer flere og flere "konkur-
rerende” centre i spil, hvilket far indflydelsen
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