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Resumé Begrebet strategi anvendes i ledelseslitteraturen til at repraesentere blandt
andet skriftlige og mundtlige formuleringer og narrativer, lederes intentioner og det
generelle adfeerdsmeanster blandt organisationers ansatte. Baseret pa en gennem-
gang af hvordan strategi begrebet er blevet brugt og defineret i den strategiske
ledelseslitteratur fra 1970’erne frem til i dag preesenteres i denne artikel en sam-
lingsmodel indeholdende fem forskellige strategi-typer: feelles strategi, skjult
strategi, falsk strategi, ikke-overvejet strategisk potentiale og realiseret strategi.
Det diskuteres, hvilke indbyrdes relationer der kan veere mellem strategityperne,
og hvordan en organisations strategi er internt sammensat. Der fremsaettes des-
uden forslag til, hvordan ledere kan anvende typologien som inspiration til arbejdet
med at udvikle og gennemfore strategier i organisationer og virksomheder.

Baggrund

Hvis man ser pa, hvor ofte begrebet 'strategi’ i dag anvendes i faglige tidsskrif-
ter, i massemedierne, indenfor forretningsverdenen eller i almindelig dag-
ligdags tale forekommer det at veere et yderst vigtigt, neermest uundveerligt,
begreb som gor os, som brugere af begrebet, i stand til at forsta og styre savel
vores personlige liv og karriere som store virksomheders udvikling. Hvis man
herefter analyserer de betydninger, som begrebet repreesenterer i de mange
sammenhange, hvori det anvendes, starter forvirringen.

I daglig tale anvendes begrebet til at repraesentere adskillige meninger, eksem-
pelvis som synonym for noget 'vigtigt’ eller 'overordnet’, som i formuleringen:
dette er et strategisk spergsmal for os, som synonym for en 'plan’: vores
strategi er forst at... hvorefter vi vil ..., som synonym for ‘'mal’: vores strategi
er at na dertil hvor vi..., som et synonym for et 'feelles fokusomrade’: vi har en
'hgj service’ strategi, eller endda som noget ‘'gkonomisk fornuftigt og gennem-
teenkt’ at foretage sig: de nye butikker skal vcere strategisk placeret.

Gar man tilbage i ledelseslitteraturen gjorde 'strategi’ sit indtog i 1960’erne,
forst og fremmest fordi Chandler (1962), som noget dengang nyt, anvendte
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begrebet i titlen pa en bog om koncernledelse i 1960’ernes USA. Indtil dette
tidspunkt havde begrebet udelukkende vaeret anvendt i forbindelse med
militeer ledelse, krigs-taktikker og spil-teori—helt i trad med ordets oldgraeske
oprindelse og betydning som "hearleder’ (Drucker 1985).

I Igbet af 1960’erne og 70’erne udkonkurrerede begrebet sa efterhanden tidli-
gere hyppigt anvendte begreber i ledelseslitteraturen sa som 'udarbejdelse af
politikker’, "ledelses beslutningstagen’, 'organisations adfaeerd’ og forretnings
administration’.

Da Chandler (1962:13) introducerede strategi begrebet som et styringsvaerktgj
for topledelsen, definerede han det samtidigt som 'lang sigts mél og malsaet-
ninger’ samt 'retninger for fremtidige handlinger’ i en virksomhed, og en

stor gruppe af forfattere har senere fulgt denne linje ved at definere begrebet
med udgangspunkt i de officielt formulerede méal, malseetninger, politikker,
handlings retninger, planer og positioneringer, som en organisation sgger

at gennemfore i en efterfplgende tidsperiode (f.eks. Steiner 1969; Andrews
1971; Porter 1980). Efterhanden er dog ogsa opstaet andre opfattelser af
strategi-begrebet indenfor fagomradet, eksempelvis en gruppe af forfattere,
der opfatter strategi som det, der rent faktisk foregar i en organisation, hvad
enten dette har veeret bevidst udtenkt pa forhand eller blot sker’ pa baggrund
af uforudsete udviklinger eller rene tilfeeldigheder (Pettigrew 1977; Mintzberg
og Waters 1985; Hax 1990). En tredje gruppe af forfattere tager i stedet ud-
gangspunkt i lederes sproglige formuleringer og foreslar, at en organisations
strategi i stedet opfattes som ledernes symbolske formuleringer, 'story telling’,
metaforer og myter, der gennem sin anvendelse giver mening for organisa-
tionens medlemmer og derigennem pavirker de ansattes handlinger (Pfeffer
1981a; Barry og Elmes 1997; Eccles og Nohria 1998). Desuden har nogle
forfattere og forskere allerede pa et tidligt tidspunkt fremsat det synspunkt,
at en organisation ikke har én men mange strategier, som forfglges af interne
organisatoriske grupperinger, der hver iseer forsgger at fremme netop deres
partielle interesser (Cyert og March 1963; Pfeffer og Salancik 1978).

Ledelsesteoretiske forskere og skribenter anvender saledes begrebet strategi
med nogenlunde lige sa stor diversitet, som det anvendes i daglig tale, og det
kan synes fristende at konkludere, at strategi efterhanden anvendes sa ofte
og i sa mange sammenhange, at det eneste felles trak er, at det er ordet,
man skal have med for at fa sit budskab betragtet som betydningsfuldt - eller
maske mere passende formuleret: begrebet er sa strategisk at det skal med...

Samtidigt med at strategibegrebet har gaet sin 'sejrsgang’ med hensyn til
flere, stadigt nye, anvendelsesomrader er risikoen gget for uklarhed omkring,
hvad det rent indholdsmaessigt repraesenterer. Normalt vil man foretraekke
konsistens i den betydning et begreb repraesenterer for sine brugere, eller
alternativt, at brugerne er bevidste om de forskellige opfattelser, der findes af
begrebet. Dette er desveerre ikke altid tilfzeldet med hensyn til anvendelsen af
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strategibegrebet i ledelseslitteraturen. Som Chaffee (1985: 89) formulerer det,
er et af de storste problemer indenfor fagomradet, at 'de der referer til strategi
generelt tror, at de alle arbejder med den samme mentale model’.

Der har veeret nogle fa forsgg pa at beskrive de forskellige opfattelser af begrebet
(Hax 1990; Peattie 1993), hvoraf det mest velkendte bidrag, utvivlsomt, er Mintz-
bergs (1987) "The strategy concept 1: Five Ps for strategy’. Disse forfattere har
alle beskrevet flere, men dog ikke umiddelbart relaterede, opfattelser af begrebet.

Mens der har veeret flere, og ret omtalte, forseg pa at kategorisere "strategi
perspektiver’ eller 'idé-skoler’ i faglitteraturen (f.eks. Mintzberg 1990a; de Witt og
Meyer 1998; Mintzberg, Ahlstrand m.fl. 1998; Whittington 2001) er kategoriserin-
ger af strategidefinitioner og opfattelser altsa mere sjeeldent forekommende - og
de bidrag, der har veeret pa omradet, har primeert fokuseret pa at beskrive forskel-
lige opfattelser frem for at vise og analysere sammenhangene imellem dem.

I denne artikel preesenteres en ny model indeholdende fem forskellige strategi
typer, som udskilles ved anvendelse af tre kriterier. At netop disse tre kriterier
anvendes skyldes - udover at de direkte og indirekte har veeret anvendt i
strategi litteraturen til at definere begrebet - at de giver gode muligheder for at
analysere kombinerede relationer, hvilket fremmer typologiens anvendelighed
i et ledelsesmaessigt perspektiv.

Grundlaget for at udarbejde strategi typologien har veret en gennemgang af,
hvordan begrebet har veeret anvendt og defineret indenfor ledelseslitteraturen
fra 1970-erne og frem til i dag.

Typologien udtrykker en ny kategorisering af de hidtidige anvendelser af
begrebet, og er dermed hverken et forspg pa at redefinere begrebet eller valge
side mellem forskellige opfattelser. Typologien bygger pa den viden forskere
og forfattere indenfor fagomradet strategisk ledelse har opbygget igennem
arene og spger at integrere denne viden i en samlet model.

Modellens udgangspunkt

Gennemgangen af den strategiske ledelseslitteratur fra 1970-erne frem til i

dag viste, at der grundliggende eksisterer tre forskellige mader at opfatte og

definere begrebet strategi pa:

1. Strategi kan opfattes som ord og sproglige formuleringer - hvad ngglemed-
lemmer af en organisation kommunikerer, skriftligt eller mundtligt
til organisationens medlemmer.

2. Strategi kan ogsa opfattes som tanker og hensigter, det vil sige de inten-
tioner og ambitioner ngglemedlemmer af organisationen har for dens
fremtidige udvikling.

3. Strategi kan desuden opfattes som adfaerd eller handlinger - det organisatio-
nens medlemmer rent faktisk foretager sig pa et bestemt tidspunkt eller
i lobet af en given tidsperiode.

Disse tre opfattelser af begrebet strategi udger derfor kriterierne for udskillelsen
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af strategi begrebet i de typer, som prasenteres i denne artikels fplgende afsnit.

Som udgangspunkt skelnes imellem strategi som vaerende den adfeerd, der er
blandt organisationens medlemmer, hvilket benavnes 'realiseret strategi’, og
strategi som varende et muligt adfeerdsmenster, hvilket benavnes 'potentiel
strategi’. De to gvrige ovennavnte mader at opfatte strategi pa, som veerende
’kommunikeret’ og/ eller 'intenderet’, vil blive anvendt som kriterier til at
udskille fire forskellige typer af strategi som potentiel.

Litteraturgennemgangen viste imidlertid ogsé, at forfattere indenfor strategisk
ledelse opfatter den tidsmeaessige raekkefplge og sammenhaeng, imellem de tre
ovennavnte opfattelser af strategibegrebet, vidt forskelligt. Mens nogle antager,
at forst dannes intentioner, hvorefter de formuleres og kommunikeres, og at dette
til slut pavirker adfeerden i organisationen, har andre et helt andet syn pa disse
sammenhange. En generel typologi model bgr derfor ikke antage en bestemt
sammenheeng eller tidsmaessig raekkefolge imellem disse strategi opfattelser.

Tilsvarende viste litteraturgennemgangen, at spgrgsmalet om den interne
komposition af en virksomheds strategi (hvor mange strategier har en virk-
somhed og i hvilken grad er de i konflikt med hinanden?) tolkes ret forskelligt
blandt forskere og forfattere pa omradet. En generel typologi bor derfor heller
ikke antage, at en virksomhed har eksempelvis én falles strategi, som alle i
organisationen er enige om.

Efter strategi typologien er praesenteret vil den derfor blive anvendt til at vise,
hvordan fire, veletablerede teoretiske perspektiver, der eksisterer indenfor
den strategiske ledelsesteori, pa forskellige mader opfatter forbindelsen mel-
lem strategi-typerne, definerer strategi begrebet og antager, at kompositionen
af en organisations strategi er et homogent eller heterogent feenomen.

I artiklens sidste afsnit fremsaettes nogle forslag til, hvordan typologi model-
len kan anvendes som inspiration for organisationers ledere til arbejdet med
at udarbejde og gennemfore effektive strategier i deres organisationer.

TYPOLOGI MODELLEN

Strategi som realiseret

Strategi som 'realiseret’ er de overordnede adfcerds- og handlingsmenstre
blandt organisationens ansatte.

Denne méade at definere begrebet strategi pa henfgres normalt til Mintzberg

& Waters (1985), som gnskede at lede fagomradets opmerksomhed vek fra
kun at fokusere pa ledernes officielle hensigtserkleeringer, men ogsa for dette
tidspunkt kunne man i ledelseslitteraturen se en opmarksomhed omkring de
mulige problemer, der kunne vare forbundet med ukritisk at acceptere lederes
formuleringer som udtryk for, hvad der sker i en organisation. Eksempelvis
papegede Katz & Kahn allerede tidligt (1966:480) dette problem ved at skrive:
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...nar lederne annoncerer en sndring i politikker for at g imod nye mal bor
vi lede efter de faktiske systemiske forandringer der forekommer, i stedet for
umiddelbart at acceptere tilkendegivelser sddan som de fremseaettes(...)

De foreslog derfor, at forskere, i stedet for at tage ledernes formuleringer for
gode varer, bor sgge efter ‘monsteret af aktiviteter hos et antal ansatte’ som
alle sociale systemer bestar af (1966:20).

Senere skrev ogsa Pettigrew, at nogle problemstillinger kan tillade os, som analy-
tikere, at teenke pa strategi som veerende en 'intentionel” proces, men (1977:78)

...strategi dannes hele tiden. Valg treeffes, og der handles herefter i proces-
ser, der involverer individer og sub-grupperinger pa forskellige organisa-
toriske niveauer, hvilket udvikler sig til det mgnster af hvordan verden
opfattes, evalueres og hvordan der handles herpa som vi kalder strategi.

I overensstemmelse med disse tanker, og for at abne muligheden for en bredere
og mere deskriptiv forskning i organisationers strategier, foreslog Mintzberg
(1978:934) derfor at strategi begrebet skulle defineres som et mgnster i en strom
af beslutninger’. Senere udskiftede han dog 'beslutninger’ med 'handlinger’ i den-
ne definition, og benavnte mere generelt dette syn pa begrebet for strategi som
‘mgnster’ (Mintzberg og Waters 1985). Han brugte i forskellige sammenhange
dog ogsa andre betegnelser sdsom 'organisationens adfeerdsmegnster’, '’konsistens
i adfeerd’ og 'realiseret strategi’ til at betegne tilgangsvinklen (Mintzberg 1987).

Opfattelsen af strategi som realiseret fik senere tilslutning fra andre betyd-
ningsfulde forfattere pa det strategiske fagomrade (som for eksempel Quinn
1982; Johnson 1987; Stacey 1996).

Ifplge Hax (1990:35) har denne definition af strategi veesentlige folger for,
hvordan organisationers strategier kan underspges:

Denne definition har historisk gyldighed. Strategi er et spgrgsmal om at
registrere—den fremkommer ud fra hvad virksomheden ggr... Strategiske
menstre kan blive opdaget ved at undersogge storre forandringer og
diskontinuitet i en virksomheds retning.

Fordelen ved at opfatte strategi som realiseret kommer deraf, at det, der sker
i en organisation, ofte kan forklares pa andre mader, end ved at ledernes
formelle planer og hensigter er blevet udfert af organisationen. At opfatte
strategi som et realiseret adfeerdsmgnster fgrer til opmaerksomhed omkring
de organisatoriske processer, der ikke er planlagte, men vigtige med hensyn
til at forsta en organisations strategiske udvikling.

STRATEGI SOM POTENTIEL
Strategi som ’'potentiel’ udtrykker mulige, overordnede adfcerds- og
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handlingsmenstre blandt organisationens ansatte. Disse mgnstre vil eventuelt
helt eller delvist kunne realiseres efterfglgende eller de har maske allerede
veeret realiseret. Det kan ogsa veere tilfeeldet, at de aldrig har veret og aldrig
vil blive realiseret - de er altsa blot mulige.

Strategi som potentiel kan veere bade bevidst overvejede og ikke-overvejede
organisatoriske adfeaerds- og handlingsmegnstre.

I artier - ja i arhundreder hvis militeere organisationer inkluderes - har strategi
begrebet vaeret brugt som et ledelsesveerktgj, hvor lederne ved at formulere en
gnsket fremtidig udviklingsretning for deres organisation haber pa at kunne
gore organisationen mere succesfuld, sla modstanderen eller na attraktive
fremtidige mal. Her er strategibegrebet altsa udtryk for en bevidst og velover-
vejet ambition for organisationen, et veerktgj som skal bruges til at fore den i
den retning, som foretraekkes af dens ledere.

I et noget andet syn pa strategi begrebet, men stadig udtrykkende mulige
adfeerds- og handlings monstre, leegges vaegten pa det ikke bevidst overvejede
potentiale i organisationer. Ifplge et voksende antal leeringsorienterede forfat-
tere bor en organisations strategi betragtes som en tank af muligheder ud af
hvilke en stgrre eller mindre meengde senere realiseres, selv om de ofte aldrig
har veeret bevidst overvejet blandt organisationens beslutningstagere.

To kriterier opdeler strategi som potentiel

Hvis en potentiel strategi er udtryk for reelle aspirationer hos strategiaktgrer,
betegnes den 'intenderet’, og hvis en sproglig repraesentation af en potentiel
strategi er blevet kommunikeret til organisationens medlemmer, mundtligt
eller skriftligt, betegnes den ’kommunikeret’. Som strategiaktor betragtes her
enhver organisatorisk interessent eller interessent gruppe, som kan pavirke
organisationens overordnede handlingsmegnstre.

Kombineres de to kriterier, intenderet og kommunikeret, forer det til, at fire
forskellige typer af organisatorisk strategi kan defineres: feelles strategi'
(intenderet og kommunikeret), skjult strategi (intenderet men ikke kommu-
nikeret), falsk strategi (kommunikeret men ikke intenderet) og ikke-overvejet
strategisk potentiale (hverken intenderet eller kommunikeret).

Disse fire typer af strategi som potentiel vises sammen med den realiserede
strategitype i typologimodellen, figur 1.

I de fplgende fire afsnit vil nogle af de begreber og udtryk, som har varet
anvendt indenfor den strategiske ledelseslitteratur til at beskrive modellens
fire potentielle strategityper blive beskrevet.

Feelles strategi
At noget kan betegnes som fzlles strategi i henhold til typologimodellen betyder,
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Figur 1: Typologimodellen; fem typer organisatorisk strategi

Falles strategi
(Intenderet og kommunikeret)

Skjult strategi Falsk strategi

(Intenderet men ikke Realiseret strategi (Kommunikeret men
kommunikeret) ikke intenderet)

Ikke overvejet strategisk potentiale
(Hverken intenderet eller kommunikeret)

at en sprogligt formuleret udgave af mulige, overordnede adfeerdsmegnstre er kom-
munikeret til organisationens ansatte, og at indholdet repraesenterer reelle inten-
tioner hos de kommunikerende strategiaktgrer - eksempelvis at topledelsen har til
hensigt at gennemfore de intentioner den kommunikerer til organisationen.

Den traditionelle made at definere begrebet pa har netop taget udgangspunkt i,
at strategien repreaesenterer en organisations officielle planer, mal og game-pla-
ner (Ansoff 1965; Lorange og Vancil 1977), samt de kommunikerede positioner
(Porter 1980), direktiver, politikker og tilhgrende implementeringsprogrammer
og -aktiviteter (Chandler 1962; Learned, Christensen m.fl. 1965) som topledel-
sen udteenker og kommunikerer til de ansatte. Det antages her implicit, at
organisationens ansatte deler topledelsens perspektiv og ambitioner.

Andre forfattere har sat fokus pa vigtigheden af at formulere og internt sprede
sproglige repraesentationer af en gnsket nuvearende eller fremtidig feelles
situation i form af missioner (Campbell og Yeung 1991), visioner (Collins og
Porras 1996) eller strategiske hensigter (Hamel og Prahalad 1989).

En tredje gruppe af forfattere har fokuseret pa lederes generelle anvendelse af
sproglige formuleringer. Ved at skabe imagineare symbolske repraesentationer
gennem brugen af sproget kan lederne i folge disse forfattere pavirke og
kontrollere ansattes adfeerd og reaktionsmegnster (Weick 1995; Eccles og Nohria
1998). Ogsa den symbolske betydning af lederes egen adfeerd samt lederes
personlige evner til at manipulere metaforer og symboler har veeret fremhavet
som betydningsfuld for de ansattes dannelse af mening vedrgrende organisatio-
nen og dens omverden (Chaffee 1985; Johnson 1987). Desuden er anvendelsen
af narrativer som story-telling, drama og myter blevet fremhavet som et betyd-
ningfuldt ledelsesveerktoj (Weick 1987; Barry og Elmes 1997).
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Som dele af en organisations felles strategi regnes saledes alle formelle og
uformelle mader hvorpa en gnsket felles organisatorisk adfeerd kan formule-
res og kommunikeres til organisationens ansatte.

Skjult strategi

Skjult strategi betyder, at strategiaktgrer har hensigter vedrgrende organisa-
tionens fremtidige overordnede adfzerdsmegnster, som de ikke kommunikerer
til organisationens gvrige medlemmer.

Det er hovedsageligt teoretikere med en procesbaseret eller politisk tilgangsvin-
kel, som har beskeeftiget sig med skjulte strategier i organisationer. Eksempelvis
har nogle fundet, at ledere af og til tilbageholder deres strategiske intentioner
for at holde dem fleksible, saledes at der er mulighed for at revidere og tilpasse
dem til omsteendigheders senere udvikling (Quinn 1980; Mintzberg og Waters
1982). Det er argumenteret, at selve det at ledere formulerer strategiske hensig-
ter overfor organisationens ansatte i sig selv vil kunne fore til mental uvillighed
med hensyn til at eendre dem igen, hvilket kan fa ledere til ikke at formulere
intentioner for konkret eller til at udskyde formuleringen til man fgler sig mere
sikker pa deres gyldighed (Mintzberg og Waters 1985). En for detaljeret formu-
lering af ledernes intentioner vil desuden i fglge leeringsorienterede forfattere
kunne mindske udnyttelsen af de ansattes kreativitet og engagement med
hensyn til selv at udteenke og afprgve lgsninger pa de strategiske problemstil-
linger, som lgbende vil opsta (Quinn 1978; Stacey 1996).

Ifplge forskere med et politisk perspektiv er tilstedeverelsen af skjulte stra-
tegier i organisationer blevet argumenteret ud fra behovet for fortrolighed.
Malet med denne fortrolighed kan eksempelvis veere at undga interne konflik-
ter eller modstand mod forandringer fra interne interessenter, i tilfeelde hvor
de strategiske intentioner forventes at veere upopulere eller skgnnes politisk
sensitive af natur (Peters 1978; Pfeffer 1981b).

Strategier kan imidlertid ogsa veere skjulte for at beskytte dem mod eksterne
interessenter, som formodes at veere modstandere af strategiens indhold eller
som vil kunne udnytte en viden om strategien til at hindre dens gennemfg-
relse (Andrews 1987; Heil, Day m.fl. 1997). En sadan (for strategiaktgrerne)
ugnsket modstand kunne komme fra ejerkredse, nogle kunder, faglige orga-
nisationer eller konkurrerende virksomheder. Skjult strategi i organisationer
er i faglitteraturen blevet beskrevet under betegnelser som 'usynlige planer’,
‘skjulte dagsordener’, 'usynlig strategi’ og 'implcit strategi’ (Andrews 1987;
Goold og Campbell 1988; Peattie 1993). Det er argumenteret, at tilstedevarel-
sen af skjulte strategier i nogen udstreekning altid vil veere knyttet til livet i
organisationer. Hax (1990: 8) udtrykker det saledes:

Ligegyldigt hvor kommunikerende og inddragende en direktors ledelses
stil end matte veere vil der altid veere personlige strategiske hensigter,
som direktgren vil vere utilbgjelig til at dele med andre.
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Falsk strategi

Falsk strategi i organisationer betyder, at strategiske intentioner kommunike-
res til en organisations medlemmer, men at disse intentioner ikke repraesente-
rer reelle hensigter hos de kommunikerende strategiaktgrer. Denne udgave af
strategi er formentlig den af modellens fem strategityper, der har faet mindst
opmerksomhed i strategilitteraturen. Forskere indenfor strategisk planleeg-
ning, konkurrencestrategi og med et politisk perspektiv har dog beskrevet,
hvorledes falsk strategi benyttes af organisationers ledere.

Forfattere med en konkurrencebaseret tilgangsvinkel har beskrevet, hvordan
virksomheder bevidst har vildledt deres konkurrenter ved at udsende strategi-
ske hensigter, som senere viste sig at veere falske (James 1984; Heil, Day m fl.
1997). Tilsvarende inkluderede Mintzberg (1987) i sin artikel om strategi som
fem P’er, strategi som ’ploy’ (trick), hvilket han definerede som ’en specifik
mangvre som har til hensigt at overliste en modstander eller konkurrent’.
Peattie (1993) har senere omdgbt dette til 'strategy as a pronouncement’, det
vil sige som en (ikke reelt intenderet) udtalelse, og udvidet malgruppen for
den falske strategi til at kunne veere alle interne og eksterne interessenter
med formalene at overliste konkurrenter, at sikre organisationen vigtige
ressourcer, at pavirke vigtige interessenter, at tilfredsstille koncern-ejere eller
at bekeempe ugnsket intern modstand.

Da Peattie (1993: 13) saledes undersogte lederes reelle intentioner i forbindelse
med strategisk planleegning fandt han adskillige eksempler p4, at disse ledere
kommunikerede falsk strategi for at tilfredsstille koncernledere eller over-
vinde intern modstand. Han interviewede blandt andet en direktgr, som med
folgende udtalelse viser, hvordan den formelle plan kan veere falsk strategi,
udarbejdet alene for at tilfredsstille en bestemt gruppe af interessenter:

Da han blev spurgt om den formelle 5 ars plan svarede han, ’Ja, den er meget
nyttig. Den udferer to forskellige opgaver. For det forste holder den besty-
relsen glad. For det andet klarede den det vakkelvorne bordben under dette
kaffebord. Den plan jeg kgrer forretningen efter blev skrevet for et ar siden, af
mig, p4 min made, for min virksomhed.’

Ikke overvejet strategisk potentiale

Uden tidligere at have veret tilsigtet og uden at strategiaktorer tidligere har
kommunikeret disse kan nye adfeerdsmenstre opsta i en organisation fra den
‘tank’ af strategiske muligheder, som her benavnes en organisations ikke
overvejede strategiske potentiale.

Vigtigheden af at inkludere denne form for strategi var arsagen til at
Mintzberg (1978) redefinerede strategibegrebet (til 'realiseret’) og specielt
navngav transformationen af ikke overvejet potentiale til realiseret strategi
som 'emergerende strategi’ (Mintzberg og Waters 1985). Ifplge Stacey (1996)
opstar de nye mgnstre i organisatorisk adfeerd uden tidligere intentioner har
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veeret dannet gennem 'kompleks interaktion mellem folk’ og ved ’intuitiv

og uprogrammeret beslutningstagning’. Sddanne, ikke intenderede organi-
satoriske processer kan til tider veere sa effektfulde, at de kan vanskeliggore
bevidste forsgg pa at forandre organisationers adfeerdsmenstre - eller medfgre
forandringer, som var uventede. Eksempelvis henviser Stacey (1993: 11) til
sine personlige erfaringer som management konsulent med at implementere
nye strategier i virksomheder pa fglgende méade:

I intet tilfeelde lykkedes det at etablere det forventede adfeerdsmgnster i mere
end meget korte tidsperioder, og alligevel i mindst syv af virksomhederne
skete der nogle vaesentlige forandringer i den made hvorpa de fungerede, selv
om udfaldene sjeeldent var, hvad der havde veeret hensigten eller forventet.

Nogle bidragsydere er gaet sa langt som til at foresla, at organisationers
strategier er neermest ukontrollerbare og koblet fra de ledende organisatoriske
medlemmers intentioner (Weick 1976; March 1981), eller at ledernes rolle

i skabelsen af den strategiske kurs er staerkt begreenset og hovedsagelig
symbolsk (Pfeffer og Salancik 1978). Mere udbredt er dog den opfattelse, at
tilstedeverelsen af de organisatoriske dynamikker betyder, at lederne ma
skifte deres primaere fokus veek fra at formulere eksplicitte strategier mod

i hgjere grad at pavirke de organisatoriske processer, der danner basis for
organisationens adfeerdsmgnster (Bower og Doz 1979) for derved bevidst at
stimulere leerings effekterne af den organisatoriske ’"trial-and-error’ adfeerd
(Quinn 1978; Mintzberg 1990b; Senge 1990).

FIRE TEORETISKE SYN PA ORGANISATIONERS STRATEGI

Som neevnt har gennemgangen af strategisk ledelses litteratur vist, at der ek-
sisterer forskellige opfattelser af spgrgsmalet om den interne sammensatning
af en organisations strategi. Hvor nogle mener, at en organisations strategi

er noget, der deles af alle dens ansatte - man kan sige, at strategien internt er
’homogen’ - har andre den modsatte opfattelse, nemlig at der i organisationer
findes en raekke under-grupperinger, som har egne - og eventuelt direkte
konfliktende - strategier. Man kan i dette tilfeelde sige, at strategien er internt
"heterogen’.

Tilsvarende har forfattere indenfor fagomradet forskellige opfattelser af den
tidsmaessige reekkefglge mellem realiseret og potentielle strategier, hvorledes
typerne skabes og pavirker hinanden.

I det fplgende refereres kort, hvorledes fire teoretiske perspektiver, som
tidligere er blevet identificeret og beskrevet af velkendte forfattere indenfor
fagomradet, opfatter disse nggleforhold.

Blandt forfattere med det klassiske perspektiv (perspektivet er bl.a. defineret
af Chaffee 1985; Whittington 2001) er opfattelsen, at en organisations
overste ledere forst udtenker gnskede fremtidige mal og retninger for
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organisationens udvikling, hvorefter de formulerer og kommunikerer disse
retninger for alle ansatte ved skriftlige kommunikationsveerktgjer som planer,
malbeskrivelser og politikker suppleret med mundtlige direktiver. Det antages
herefter, at alle ansatte deler topledernes aspirationer (homogenitet i den
potentielle strategi), hvilket sikres ved brug af tilpassede belgnningssystemer
og ressource allokeringer. Forholdet mellem den potentielle og realiserede
strategi bestar i, at den potentielle strategi transformeres til realiseret strategi
gennem en proces, som benavnes 'implementering’. - I denne proces sgger
man at gennemfgre de formulerede intentioner i praksis i en sa uendret form
som muligt. (Noglebidrag med det klassiske perspektiv er Ansoff 1965; Porter
1980; Christensen, Andrews m.fl. 1982)

Ifplge forfattere med det politiske perspektiv (perspektivet er bl.a. defineret af
Mintzberg 1990a; Eisenhardt og Zbaracki 1992) er organisationer sammensat

af del-organisatoriske grupperinger og individer, som forfglger egne mal og
interesser - interesser som ofte kan veere modsatte og dermed i konflikt med
hinanden. Denne situation resulterer i tilstedevarelsen af en raekke skjulte
strategier, som ikke kommunikeres abent, men i stedet sgges fremmet ved
anvendelse af formelle og uformelle kilder til magt som eksempelvis de ansat-
tes stillinger, kontrol over nggle ressourcer, personlige netverk, koalitioner,
politiske evner og magt spil. Den potentielle strategi ses hermed som vaerende
heterogen, sammensat af en raeekke modstridende skjulte og falske strategier hos
organisationens strategiaktgrer. Den potentielle strategi omdannes til realiseret
(beslutningsmensteret) i en proces, som er karakteriseret ved forhandlinger,
kompromisser og magtkampe. (Noglebidrag med det politiske perspektiv er
Cyert og March 1963; Pettigrew 1977; Johnson 1988; Allison og Zelikow 1999)

I det procesbaserede perspektiv (perspektivet er bl.a. defineret af Jones 1998;
Whittington 2001) anerkendes den klassiske opfattelse - hvor felles strategi, ud-
teenkt af toplederne, efterfglgende omdannes til realiseret strategi - som vaeren-
de én af to mulige mader, hvorpa potentiel strategi kan omdannes til realiseret
strategi. Vaegten i perspektivet leegges imidlertid pa den alternative made, hvor
ikke overvejet strategisk potentiale gennem organisatoriske dynamikker, leering
og selv-organisering omdannes til realiseret strategi i organisationen - proces-
sen benavnes 'emergerende strategi’ (Mintzberg, 1978). I folge procesbaserede
forfattere vil denne ’ikke leder-dirigerede’ organisatoriske leering veere en bedre
vej til mere effektiv strategidannelse i organisationer, da man herigennem

kan gge de ansattes idégenerering, sikre et hgjt engagement og bedre udnytte
de Igbende, uforudsete muligheder, der opstar indenfor alle organisationens
aktivitetsomrader. En organisations potentielle strategi er altsa i dette perspek-
tiv ogsa heterogen - sammensat af mange decentrale intentioner og lgbende
leeringsaktiviteter. Arsagen til denne heterogenitet er dermed ikke - som i det
politiske perspektiv - konfliktende interesser men derimod en overordnet tro
pa, at herved fremmes den decentrale strategiske laering i organisationen bedst.
(Ngglebidrag med det procesbaserede perspektiv er Mintzberg 1978; Quinn
1978; Quinn 1980; Mintzberg og Waters 1985; Stacey 1993; Stacey 1996)

19



Ledelse & Erhvervsgkonomi nr. 02 | 2009

I fplge det tolkende (/konstruktivistiske) perspektiv (perspektivet er bl.a.
defineret af Chaffee 1985; Mintzberg, Ahlstrand m fl. 1998) er det topledernes
kommunikation og sproglige formuleringer, der er det centrale for organi-
sationers dannelse af strategier. I dette perspektiv er den grundliggende
antagelse, at processen starter ved, at toplederne tolker de ansattes og egne
handlinger (skaber mening) og efterfglgende formulerer disse sprogligt ved
anvendelse af narrativer som myter og anekdoter samt ved symbolsk anven-
delse af sproget og brug af metaforer (giver mening til de ansatte).

Antagelsen er her, at toplederne iagttager det, man som organisation er god til
og allerede gor, og efterfolgende formulerer dette som vaerende organisationens
'strategi’. Herefter vil disse formuleringer, som reprzesenterer topledernes egne
mentale modeller, igen forstaerke den adfeerd, som gnskes af toplederne, og
sprede deres mentale modeller ud pa organisationsplan. I modellens termer

er processen en cyklus, som starter med den realiserede strategi, der gennem
topledernes tolkning og sproglige formulering heraf omdannes til feelles
strategi - hvilket s igen forsteerker den realiserede strategi (de feelles hand-
lingsmgnstre). Den potentielle strategi opfattes som homogen - topledernes
mentale modeller spredes og bliver alles ansattes oplevelse af organisationens
virkelighed. (Noglebidrag med det tolkende perspektiv er Weick 1979; Pfeffer
1981a; Smircich og Stubbart 1985; Gioia og Chittipeddi 1991; Weick 1995).

Figur 2: Fire teoretiske syn pa organisationers strategi

Klassiske Proceshaserede

Implementering Emergerende proces

g s Reallseret ¢

. —> Heterogenitet
Homogenltet —

Politiske

LEDELSESMASSIG ANVENDELSE AF MODELLEN

Ledere vil kunne anvende den praesenterede strategi typologi som inspirati-
onskilde i forbindelse med gennemfgrelse af strategiprocesser i virksomheder
og organisationer. Ved bevidst at overveje indholdet af de 5 typer strategi vil
nye perspektiver kunne opnas pa det strategiske udviklingsarbejde.
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En anvendelse af strategitypologien kan saledes vere at overveje indholdet af
de fire potentielle strategityper og de gnskede og ugnskede bidrag disse typer
hver iser yder, eller forventes at yde, i forhold til den strategi, som gnskes
realiseret af virksomheden i den kommende periode. Disse overvejelser kan
give inspiration til forbedringer.

I det fplgende vil eksempler pa overvejelser vedrgrende de fire potentielle
strategitypers bidrag til den realiserede strategi blive kort beskrevet.

Hvordan kommunikeres eksempelvis de strategiske intentioner som feelles
strategi til organisationen? Ledere kan med fordel analysere den feelles
strategi ud fra modellens definition, det vil sige som alle mader, hvorpa det
onskede adfeerdsmgnster kommunikeres til organisationen.

Er ledernes daglige og lgbende, uformelle kommunikation i form af direktiver, an-
befalinger og sproglige metaforer, forteellinger og symboler saledes i god samspil
med de mere formelle, periodiske kommunikationer som formulerede visioner,
malsaetninger, malbeskrivelser og planer? - Og hvis ikke, hvad er arsagerne hertil?

Skyldes det, den officielle strategi er darligt formuleret eller blevet foraeldet -
og dermed i realiteten blevet falsk strategi? Eller bgr der rettes storre opmeerk-
somhed imod, at den lgbende, uformelle kommunikation af gnsket adfeerds-
mgnster tager mere udgangspunkt i de formelt formulerede intentioner.

Synergi imellem alle sproglige formuleringer af den feelles strategi kan gore det
lettere for lederne, at opna forstéaelse og accept heraf blandt alle ansatte, og mod-
sat ma det antages at virke gdelaeggende pa forstaelsen og accepten, safremt de
ansatte oplever inkonsistens i de forskellige formuleringer af den feelles strategi.

Et andet centralt punkt i forhold til mulighederne for at gennemfore strate-
giske forandringer i organisationer, er spgrgsmalet: hvor falles er den felles
strategi egentlig? En underspgelse af danske virksomheders strategiprocesser
har vist (Steensen 2008), at safremt de ansatte involveres i virksomheders
strategiprocesser og strategiske udvikling (i undersggelsen benavnt 'bottom-
up processer’) har det betydelige positive effekter for den organisatoriske
effektivitet, fordi de ansatte dermed i langt hgjere grad identificerer sig med
strategiens indhold. Modsat vil en strategi, som udarbejdes og kommunikeres
alene af toplederne, fore til lavere organisatorisk effektivitet og en fglelse hos
de ansatte af, at strategien "tilhgrer’ topledelsen.

Tilsvarende kan organisationers ledere i en strategiproces evaluere omfanget
af skjulte strategier i en organisation. Safremt det skgnnes, at skjulte strategi-
er i vaesentlig grad pavirker dannelsen af den realiserede strategi i en orga-
nisation, - skal dette sa opfattes som noget negativt, eksempelvis pa grund af
interne politiske grupperinger, som forfglger egne men ikke organisationens
mal? - Eller kan de skjulte strategier i stedet opfattes positivt, eksempelvis
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fordi forskellige hensigter virker stimulerende for idégenereringen og tester
de dominerende antagelser i organisationen?

Nogle ledere vil maske opfatte skjulte strategier som problematiske eller
destruktive og derfor spge at fjerne dem gennem motivering af de ansatte i
retning af den officielle strategi (reducere heterogeniteten). Andre ledere kan
foretraekke at tillade forskellige intentioner og ’spille’ de ngdvendige politiske
spil, nar der skgnnes at vare behov herfor (acceptere heterogenitet som en
naturlig del af organisatorisk liv). En tredje gruppe af ledere kan bevidst sgge
at stimulere forskellige intentioner decentralt med henblik pa at gge engage-
mentet, s leenge intentionerne skgnnes at holde sig indenfor et overordnet
formuleret strategisk udgangspunkt eller skgnnes at fremme organisationens
effektivitet (stimulere heterogenitet). Desuden kan det i samme sammenhang
overvejes, i hvilket omfang topledernes egne intentioner bgr holdes skjult
med henblik pa at fremme de ansattes lyst til at udtenke nye lgsninger pa
organisationens problemstillinger eller med henblik pa at gge den generelle
strategiske fleksibilitet og tilpasningsevne i forhold til uforudsete udviklinger.

Hvad enten de skjulte strategier skgnnes at bidrage positivt eller negativt til en
organisations udvikling kan en bevidst overvejelse af, hvordan skjulte strategier
bidrager til den realiserede strategi, fore til nye perspektiver i en strategiproces.

Det kan dernaest overvejes i hvilken grad falske strategier bgr veere en del af en
organisations strategi. Organisationers ledere kan uden tvivl blive stillet overfor
problemstillinger, hvor ledernes intentioner vanskeligt kan kommunikeres til
organisationen pa grund af emnets internt felsomme karakter. Tilsvarende kan
ledere have intentioner vedrgrende den fremtidige kurs for organisationen, som
ikke kan kommunikeres abent af konkurrencemaessige hensyn, af lovgivnings-
meessige hensyn eller pa grund af emnets af andre arsager eksterne fplsomhed.
At kommunikere falske intentioner kan ses af lederne som den bedste made at
undga generel organisatorisk kendskab til de reelle, men skjulte, intentioner.
Naturligvis er dette samtidigt en kritisk ledelsesmaessig beslutning at treeffe,
som udover den iboende etiske problemstilling senere kan fore til alvorlige og
ugnskede reaktioner fra organisationens ansatte eller eksterne interessenter -
som eksempelvis en generel mistro i forhold til ledelsens kommunikationer.

At overveje i hvor hgj grad falske strategier kan og ber forekomme i en organi-
sation kan derfor veere en naturlig del af overvejelserne i en strategiproces. Del-
tagerne vil maske kunne opna enighed om, at falske strategier kun bgr kommuni-
keres, safremt det vurderes at veere absolut pakraevet, eller safremt det efterfplgen-
de vil kunne accepteres af organisationens ansatte, at dette, alt taget i betragtning,
var den rette beslutning af hensyn til organisationens langsigtede udvikling.

Endeligt bor det i forbindelse med en organisations strategiproces evalueres,
hvordan det ikke overvejede strategiske potentiale bidrager til organisatio-
nens realiserede strategi. Udviser den del af den realiserede strategi, som er
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resultatet af uforudsete organisatoriske eksperimenter og opstaede, interne og
eksterne dynamikker, succesfulde initiativer og adfeerd som bidrager positivt
til organisationens udvikling? - Alternativt kan denne kilde til strategi ogsa
vise sig at veere stort set uudnyttet eller resultere i adfeerd og tiltag som er
upgnskede og mindsker organisationens succes.

Konklusionen pa sadanne overvejelser kan eksempelvis vere, at organisatio-
nens ansatte ikke har tilstraekkeligt spillerum til at afprgve nye ideer efterhan-
den som mulighederne opstar, eller modsat at frihedsgraderne bgr indsnaevres
og reguleres i bestemte retninger ved hjealp af interne belgnnings- eller
kontrol mekanismer. At opna et passende forhold mellem ressourceforbruget
til og udbyttet af organisatoriske eksperimenter kan vere en ledetrad i forbin-
delse med disse overvejelser.

Ngdvendigheden af at udnytte denne kilde til realiseret strategi ma antages
bade at variere fra organisation til organisation og specielt at variere med

de skiftende strategiske udfordringer som organisationer star overfor.
Eksempelvis vil behovet for strategisk nyudvikling og kreativitet (og dermed
behovet for at udnytte denne kilde til realiseret strategi) givetvis fgles storre i
nogle situationer og pa nogle tidspunkter end andre.

En helt anden made at bruge strategitypologien i en strategiproces pa, som
ogsa kan give vigtig inspiration til en organisations strategiproces, kan vere at
tage et historisk tilbageblik pa den strategi, som tidligere er blevet realiseret af
organisationen igennem en valgt tidsperiode, og sa sammenligne disse udvik-
linger med den felles strategi, som blev formuleret forud for den valgte periode.
Ovelsen gar herefter ud pa at identificere, hvilke dele af den strategi, som blev
realiseret® i perioden, der var et resultat af feelles strategi, af skjulte strategier
og af ikke overvejet strategisk potentiale. Ved at evaluere effekterne af disse
kilder til realiseret strategi - herunder pa hvilke omrader bidragene var positive
og negative - kan nye og anderledes perspektiver pa, hvorledes arbejdet med at
udvikle og gennemfore strategier i organisationen, fremkomme. Det er forfat-
teren til denne artikels personlige erfaring, at organisationer ofte over arene
udtenker og formulerer adskillige nye strategier uden efterfglgende at analy-
sere, hvorfor intentionerne i de tidligere feelles strategier blev gennemfert eller
ikke gennemfgrt. Leeringspotentialet af sddanne analyser kan vere betydeligt.

Som det er beskrevet i denne artikel, er begrebet strategi igennem arene blevet
brugt til at repreaesentere adskillige meninger i savel ledelseslitteraturen som i dag-
lig tale. Dette har gget behovet for at definere, hvorledes begrebet kan forstas og
anvendes i forskellige, teoretiske og praktiske, ledelsesmassige sammenhaenge.

Denne artikel praesenterer en ny typologi bestaende af fem forskellige stra-
tegityper, adskilt ved anvendelse af tre ngglekriterier. Typologiens idé er at
samle tidligere anvendelser af strategibegrebet i samme overordnede model,
saledes at mulige forskelle og sammenhange mellem typerne kan illustreres.
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Modellens ledelsesmaessige anvendelses muligheder er blevet illustreret ved
eksempler og forslag til overvejelser i forbindelse med gennemfogrelse af en
organisatorisk strategiproces.

Summary

The strategy concept is used in management literature to represent, among others, written and oral formulations
and narratives, management’s intentions and the general behavioural pattern among the staff of organisations.
Based on a review of how the strategy concept has been applied and defined in strategic management
literature from the 1970s till today, the article discusses a collective model of five different types of strategy: joint
strategy, hidden strategy, false strategy, non-intended strategic potential and realised strategy. It is discussed
which mutual relations exist among the types of strategy, and how the strategy of an organisation is comprised
internally. Various proposals are put forward as to how management can apply this typology as an inspiration for
the process of developing and implementing strategies in organisations and enterprises.

Noter

1. Naturligvis er det, at en strategi er kommunikeret til organisationens andre medlemmer, ingen garanti for
at disse medlemmer deler strategiaktorernes onske om at gennemfore den i praksis. Dette er forment-
lig et spergsmal om i hvilken grad. En mulighed er, at det udelukkende er den(/de) kommunikerende
strategiaktor(-er) der onsker at gennemfore strategien, men modsat kan alle organisationens medlemmer
ogsa fuldt ud dele ambitionen. | de fleste praktiske tilfeelde vil strategien formentlig veere delvist accepteret
og ensket af organisationens medlemmer. For enkelthedens skyld betegnes strategien her ’feelles’ safremt
den er bade intenderet af strategiakterer og kommunikeret til organisationen.

2. Den realiserede strategi kan eksempelvis defineres som de forandringer der skete (og ikke skete) i
organisationens menster af handlinger og aktiviteter igennem perioden.
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