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Abstract

This project revolves around involvement and strategy and how these two concepts interact to-

gether when it comes to strategic actors in strategic practices. The problem definition is:

"How can a practice-based strategy approach compliment the dominant conventional approach to

strategy and promote future strategic development for involvement in strategic work?"

The project has an ontological and epistemological foundation in social constructivism. Strategy is a
broad and complex subject with several different perspectives, thoughts, conceptualizations, con-
cepts etc. To attempt to gain an understanding of this broad theoretical field, literature review was
used throughout the project, mainly through the snowball technique, where the source lists are
frequently used, and information accumulates all the while maintaining some form of connection

between the literature.

The current mainstream view on strategy, is not compatible with involvement of strategic actors
without any managerial roles. Due to ontological differences, such as principles of rationality, find-
ing common ground, and combining the practice-based view, and conventional strategy, is incredi-

bly difficult. There however have been attempts. Our model is one such attempt.

Through the concepts of strategic episodes implemented in our own model, the group has concep-
tualized how some economic elements may have an effect on involvement through situated prac-
tices. The research in this field is currently sporadic and ongoing. This field of study of involvement
in strategizing is continues and there is a need for further disclosure in relation to the complexity
associated to the practice-based perspective and the conventional perspective with the view to the
involvement. We can conclude that the current strategy literature on the use of the strategic factors
has evolved significantly over the last decades, and it implies that the future development within

this field of investigation will not stagnate.
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Kapitel 1 — Introduktion & Problemformulering

Strategi er typisk anset som en disciplin for topledelsen eller “eliten” i en organisation, mens at de
andre organisatoriske aktgrer, samt mellemlederne ikke er involveret i det strategiske arbejde
(Whittington, 2001). Strategi i virksomheder stammer tilbage fra militeertankegangen, hvor den pro-
fessionelle elite ansa de andre aktgrer som ressourcer, eller midler til at modsta det eksterne miljg
og konkurrenter (Knights & Morgan, 1990). Men denne klassiske tankegang om strategi, samt hvem

der skal lave strategien er begyndt at zendre sig.

Verdenen udvikler sig, information bliver mere tilgeengeligt, og med det smelter hverdag og arbejds-
livet sammen. Sociale medier, en kultur hvor vi konstant er online og holder os informeret, og viden
er nemmere at finde end nogen sinde. Organisationer kan nemmere kommunikere med kunder,
medarbejdere og andre interessenter. Virksomheders interne processer er heller ikke leengere hem-
meliglagt, og strategi er mere transparent. Hvis vi kigger pa Danmark, sa er landet defineret af bade
undervisningsministeriet og Dansk Erhverv, som veerende et videnssamfund, hvor der er stgrre fo-
kus pa vidensdeling for at opna en bedre konkurrencedygtig viden (Undervisningsministeriet, 2007;
Dansk Erhverv, 2018). Med viden vaerende en af Danmarks staerkeste ressourcer giver det anledning
til at virksomhederne anvender denne viden, ogsa nar der arbejdes med strategi. Den dertilhgrende
stigning i Danmark inden for uddannelsesniveauet stadfaester kun yderligere, at det enkelte individ

gennemsnitligt har en bredere viden og forstaelse (Danmarks Statistik, 2019).

1.1 - Problemfelt

| forlaengelse af ovenstaende tankegang vil vi gerne undersgge, hvordan involvering af organisato-
riske akt@rer positivt kan pavirke det strategiske arbejde. Vi har den hypotese, at involvering af an-
dre aktgrer udover topledelsen vil optimere og fremskynde implementeringen af de strategiske til-
tag (Friis, 2012), samt ekspandere den samlede viden, der laegger til grund for strategien. Ud fra
denne hypotese vil optimal anvendelse af involvering i det strategiske arbejde lede til bedre reali-

sering af den gnskede strategi.

Indflydelsen fra sociologisk teori, har ledt til en reekke udviklinger indenfor strategi. Strategi er ikke

lengere kun med syn pa profitoptimering, men pa strategi som social praksis (Whittington 1996,
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2003, 2006, 2007; Jarzabkowski, 2005; Mantere 2005, Johnson et al., 2007; Laine & Vaara 2015;
Burgelman et al., 2018). Derudover har den sociologiske pavirkning rykket fokusset mere over pa at
belyse de processer og praksisser, der udggr strategi (Mantere & Vaara, 2008, Burgelman et al.,
2018). Dette perspektiv har faet navnet strategy as practice (strategi som praksis, herefter refereret
til som SAP). Med dette perspektiv, hvor organisationer og strategi anses som komplekse, er et af
formalene for SAP at bringe teori taettere pa praksis, og belyse hvordan strategi aktuelt foregar i

den virkelige verden (Jarzabkowski & Whittington 2008a).

Inden involvering praesenteres og integreres som en del af det strategiske arbejde er det ngdven-
digt, at den givne organisation er bevidst og opmaerksom pa bade eksterne og interne kontekstuelle
elementer. Kontekstens konnotationer pavirker involvering bade positivt og negativt (Jarzabkowski,

2005).

Indenfor forskning af strategi er der sket en udvikling med henblik pa involvering i strategi (Laine &
Vaara, 2015), hvor blandt andet begrebet Open Strategy (Whittington et al. 2011) er praesenteret,
hvor essensen med strategi og strategiplanlaegning er inkludering og klarhed. | disse nye perspekti-
ver pa involvering er der kommet flere krav til mellemlederne med henblik pa bredere involvering i
strategi, da @nsket er at inkludere viden, ideer og meninger fra andre organisatoriske aktgrer (Smith
et al., 2018). Indflydelse fra sociologisk og psykologisk forskning, har derudover kun videre kompli-
ceret det strategiske forskningsfelt, og bidraget til dets kompleksitet, specielt med syn pa hvilke
aktgrer der involveres i de strategiske processer. Forstaelsen af hvilke aktgrer der skal involveres i
det strategiske arbejde, har sendret sig, specielt med syn pa involvering af mellemledere (Balogun
& Johnson 2004, 2005; Mantere, 2008; Rouleau et al. 2011), og pa hvordan mellemledere kan fun-
gere som bindeled i det organisatoriske hierarki (Jarzabkowski, 2005), sa er der stadig en mangel pa

praksisorienteret forskning hvor aktgrer uden lederroller involveres (Laine & Vaara, 2015).

Med udgangspunkt i ovenstaende introduktion, er fglgende problemformulering udformet
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1.2 - Problemformulering

“Hvordan kan en praksisbaseret strategitilgang supplere det dominante konventionelle perspektiv
pd strategi og fremme fremtidig strategisk udvikling med henblik pa involvering i det strategiske

arbejde?”

Problemformuleringen indikerer at mainstream konventionel strategitilgang ikke er fyldestggrende
nok i forhold til involvering i det strategiske arbejde. Fgrst vil forskellige perspektiver indenfor stra-
tegi blive afdaekket. Dernaest vil sammenhangene elementer mellem det konventionelle og prak-
sisbaserede perspektiv blive defineret. Sidst vil den praksisbaserede strategitilgang blive belyst, hvor

fokusset vil vaere pa involvering af de strategiske aktgrer i det strategiske arbejde.

1.3 - Projektets struktur

Kapitel 1 omhandler introduktionen til projektet, hvad der har motiveret os til at arbejde med in-
volvering i strategi, samt vores problemfelt og problemformulering. Kapitel 2 har beskzeftiget sig
med de metodiske og videnskabsteoretiske overvejelser der er valgt for at besvare problemformu-
leringen. Kapitel 3 omhandler de kontekstuelle elementer vi har identificeret gennem vores littera-
turreview var vigtige at belyse med syn pa involvering i det strategiske arbejde. Kapitel 4 er om den
historiske udvikling der er foregaet indenfor strategi, stadig med fokus pa involvering, frem til det
praksisbaserede perspektiv Kapitel 5 beskaeftiger sig med strategi som praksis (SAP), og belyser de
identificerede relevante teorier indenfor dette perspektiv. Efter SAP omhandler Kapitel 6 en diskus-
sion og opsamling af involvering i strategi, sammensmeltning af gkonomisk og praksisbaseret teori,

og vores udvidede SAPP-model. Kapitel 7 er konklusionen.
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Kapitel 2 — Videnskabsteori & Metodisk fremgangsmade

Gruppens fulde metode afsnit er delt op i to dele, Videnskabsteori og Metode. | det naeste afsnit vil

vi beskrive hvilken ontologisk og epistemologisk tankegang gruppen har lavet projektet ud fra.

2.1 - Ontologi

Gruppen har valgt at skrive ud fra et socialt konstruktivistisk perspektiv (Berger & Luckmann, 1999)

med elementer fra kritisk realisme (Bhaskar, 2013) og temporale aspekter. (Langley et al., 2013)

Fra det sociale konstruktivistiske perspektiv opfattes verden som bestaende af flere socialsystemer,
hvilket betyder, at der er mange forskellige virkeligheder (Schutz, 2005). Dette betyder ogsa, at den
social konstruktion, som gruppen har lavet, altsa vores model, er én ud af mange forskellige mader,
hvorpa man kan betragte verden og dens socialsystemer. Igennem projektet er der helet tiden prg-
vet at opna en st@rre forstaelse for hvad begrebne sa som involvering og strategi og hvilke indfly-

delser de har pa hinanden.

Igennem opgaven er der elementer fra kritisk realisme (Bhaskar, 2013). Disse er bl.a. afspejlet i den
made, hvorpa vi har forsggt at forme vores litteraturreview og dataindsamling. Gruppen har konti-

nuerligt forsggt at forholde sig objektivt til valg af teorier, som er relevante i forhold til vores opgave.

Temporale aspekter forklares af Langley et al. (2013) som, at alt er i konstant beveegelse, frem for
at der er tale om et statisk nutidsbillede. Denne tankegang passer godt med tanken omkring strategi,
og hvad strategi egentlig er. | afstnittet “Epistimologi” vil der blive redegjort for, hvordan og hvorfor

Langley et al. (2013) anvendes som en del af opgaven.

2.2 - Epistemologi
Indledningsvist i projektet havde vi en fzelles forventning om, at vi gerne ville afdaekke strategi med
henblik pa involvering. Den overordnede tankegang, der ledte til dette emne, var, at vi gerne vil

undersgge, hvordan man kan optimere realiseringen af det strategiske arbejde gennem involvering.

| det indledende vejledermgde blev vi introduceret for litteratur sdsom Strategi i vindervirksomhe-
der (Leegaard & Vest, 2016) og Fast forward (Drejer & Grabow, 2016). Derudover anvendte vi tidli-
gere pensummateriale, herunder Strategy Synthesis (Wit & Meyer, 2014) og Ph.d.-afhandlingen

Strategy-as-Practice — Involving Employees (Friis, 2012). De tre f@rstnaevnte bgger har hjulpet med
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give et overblik over strategi orienteret omkring den klassiske tankegang og gkonomiske perspekti-
ver. Sidstnaevnte Ph.d.-afhandling var den, som kickstartede emnet involvering, da den assisterede
med ny litteratur og viden, hvilket ledte til, at vi bl.a. stgdte pa nogle af nggleforfatterne i vores

projekt sasom Whittington og Jarzabkowski.

Der er hele tiden sket en udvikling mellem at finde teorier og udvide vores opgave og dens indhold,
hvor vi hele tiden forsgger at opna en stgrre forstaelse i forhold til vores problemformulering. Der
er blevet opbygget et system til bade at give overblik, men ogsa til at give en form for tidslinje, sa
gruppen kan se denne udvikling inden for fglgende omrade i litteraturreviewet. Denne systemtil-
gang har en sneert af Luhmanns systemteori (2009) og brug af hans grundbegreber. Dette kan ses
ved, at alt bliver sat op i sociale systemer, lidt lige som vi har delt vores kontekst afsnit op. Der er
hele tiden bestraebt pa at opna en st@rre forstaelse i projektet med fokus pa involvering af strategi,
hvor der mellem hvert afsnit er lavet opsamlinger for gruppens synspunkt pa, hvordan strategi og
involvering pa nuveerende tidspunkt skal ses i forhold til problemformulering og den tidslinje, som
projektet har taget sit udgangspunkt i. Disse opsamlinger giver et nutidsbillede af, hvor gruppen er.
For at kunne beskrive selve begrebet “tid” og den fremadgaende tidslinje, som projektet bliver skre-
vet som, er der blevet taget inspiration af Langley et al. (2013), hvor der bliver sat mere fokus p3, at

tid er et element, som mangler i forhold til strategiske  tankegang

“By removing time from theoretical accounts, variance theorizing abstracts away from the temporal
flow of much of organizational life. The temporal structure of social practices and the uncertainty
and urgencies that are inherently involved in them are passed over in the search for empirical requ-
larities and contingency models of explanation. The particulars that make knowledge actionable —
what to do, at what point in time, in what context—are not included in the timeless propositional

statements typically generated in variance theorizing” (Sandberg & Tsoukas, 2011: 342).

Gennem tid vil vi kunne se udvikling og med det episoder, som bliver brugt til at undersgge og give
indblik i forhold til involvering i forhold til SAPPs episoder. Der opstar ogsa en forstaelse omkring,
hvordan episoder virker. Sa frem for at betragte alting som et nutidsbillede, anerkender gruppen,

at verden er mere flydende, fremadgaende og konstant i bevaegelse. Af Langley et al. (2013)
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fremgar, at den made, hvorpa man kan legimitere sit valg af empiri og teorivalg, er ved at valge

episoder, som har repeterende resultater.

Langley et al. (2013) beskriver et ontologisk synspunkt der er blevet brugt til den fremgangsmade,
som gruppen har udviklet projektet pa. Nedenfor staende punkter giver en mere uddybende forkla-

ring pa, hvad denne ontologiske tilgang bruges til.

1. Det passer med episoder, og hvordan episoder er konstrueret som lavet af Hendry & Seidl
(2003)

2. Det giver kun et nutidsbillede, hvis man ikke anvender denne form for tankegang, og da stra-
tegi er noget, der udspiller sig over en tidslinje, giver det god mening at bruge denne tanke-
gang i forbindelse med dette projekt.

3. Denne teori kan bade blive brugt til kritisk realisme og social konstruktivisme, hvilket passer

godt med opbyggelsen af vores litterraturreview.

Grunden til, at Langley et al. (2013) er vigtig for opgaven, er for at forklare den konstante bevaegelse,
der sker i en strategisk proces — denne teori er vigtig for at give et indblik i den bevaegelse, der sker,
nar man gar fra punkt A til punkt B i en strategi. Dette vil blive forklaret yderligere laengere nede i

rapporten.

2.3 - Metode

| metodeafsnittet vil vi beskrive hvordan projektet har udvalgt teorien og lavet et litteraturreview.
Der vil ogsa beskrives om vi har anvendt en induktiv eller deduktiv tilgang, om vi har en specifik
tilgang i forhold til teori eller om vi er abstrakte i vores undersggelsesmetode, og til sidst beskrive
fremgangsmaden i litteraturreviewet og hvilke kritiker gruppen har haft i forhold til udveelgelsen af

teori samt hvilke under opdelinger der er.

2.3.1 - Deduktiv tilgang

Deduktiv tilgang er, nar man tager noget praktisk eller teoretisk og gennem denne tidligere forsk-
ning laver en analyse. Gennem denne proces er det vigtigt, at man forholder sig kritisk til de empi-
riske data og teorier, der er anvendt, for at kunne svare pa problemformuleringen og dens under-

spgrgsmal. Gruppen har benyttet en deduktiv tilgang til opgaven. Denne tilgang har vi anvendt ved
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at lave et litteraturreview for derefter at kunne udarbejde en analyse. Der bliver fuldt igennem op-
gaven en kronologisk fremgangsmade. Den teoriindsamling, som gruppen har gennemgaet, har vae-
ret i forhold til problemformuleringen. Det skal dog naevnes, at der ofte vil vaere lidt induktiv tilgang
i ens proces.
“However, just as deduction often entails an element of induction, the inductive process is likely to

involve some deduction.” (Bryman, A. & Bell, E., 2015)

Dette betyder, at selv om gruppen har arbejdet deduktivt, vil der formentlig ogsa veere et induktivt
element i opgaven, da gruppen vil kigge lidt pa, hvordan teorier bliver brugt, og gennem vores litte-

raturreview hele tiden kigge frem og tilbage mellem teori og analysen.

2.3.2 - En abstrakt analysetilgang

Der er flere forskellige typer af tilgange, nar det kommer til teori og undersggelsesmetoder. Der er
savel en raekke brede tilgange som den helt specifikke tilgang, sa som strukturel funktionalisme,
symbolsk interaktionisme, kritisk teori, poststrukturalisme eller struktureringsteori (Bryman & Bell,
2015). Derudover er der de middellange tilgange samt den absolutte brede abstrakte tilgang. Mer-
ton (1967) siger, at hvis man er for bred og abstrakt i sin undersggelsesmetode og teoretiske tilgang,
sa vil man ikke kunne lave valide undersggelser. Dog siger Giddens (1984), at dette godt kan lade sig
gaore, hvis man benytter hans teori omkring strukturel struktur. Projektet vil tage udgangspunkt i
den mere brede tilgang som Giddens beskriver som den strukturelle struktur, der gar ud pa at bygge
en bro mellem det individuelle perspektiv og den mere brede tankegang om strukturen generelt. |
projektet betyder dette, at vi har prgvet at bygge bro mellem den brede tankegang om strategi og
involvering, og at de personer, som skal involveres, anskues i et stort, bredt spektrum, men pa sam-
men tid medtaenkes ogsa det personlige niveau. Dette har vi gjort ved at have en bred tankegang
omkring, hvem der kan involveres, og hvordan de kan involveres, men pa samme tid beskrives ogsa

det personlige element i forhold til, hvad der sker med individet i forhold til episoder.

2.4 - Litteraturreview

Et litteraturreview er ifglge Diana Ridley (2012) en konstant proces, som hele tiden sker igennem

opdeling og udarbejdelse af viden. Ogsa selv om man ikke har et formelt litteraturreview nedskrevet
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i sin opgave, vil der konstant vaere en passiv tilgang til et litteraturreview, som kontinuerligt tager

form i Igbet af opgaven.

Et litteraturreview er et system til at danne overblik over allerede eksisterende litteratur, som er pa
det pageldende forskningsfelt, herunder at danne overblik over, hvad der allerede er skrevet og
udarbejdet inden for dette. Et litteraturreview er altid systematisk opdelt, sa det kan bruges til at
diskutere og evaluere den eksisterende data. Der er mange forskellige mader at anvende et littera-
turreview pa. Nogle bruger det generelt til at danne overblik, andre benytter det til at bygge hele

deres opgave omkring, et sakaldt systemisk litteraturreview.

Arsagen til, at en udarbejdelse af et litteraturreview er essentielt, er, at nar ens emne eller problem-
felt er identificeret, er der med stor sandsynlighed allerede lavet masser af undersggelser og studier
inden for det givne omrade. Et litteraturreview vil vaere med til at give overblik over, hvilken littera-
tur, der allerede eksisterer inden for dette studie, og for at give en indsigt i, hvilken litteratur der er

blevet anvendt for at na frem til den endelige konklusion i den givne opgave.

Der er mange forskellige mader, hvorpa man udarbejder og konstruerer et litteraturreview. Nogle
laver et bevidst litteraturreview, hvor det indgar som en del af opgaven, andre laver det som en hel
opgave. Ifglge Ridley (2012) er der to typer af litteraturreviews; den fgrste type er thesis litteratur-
review (ibid., p. 189). Denne type er en integreret del af forskningsprocessen, da det arbejde, der
udfgres, er forbundet med andres. Det er essentielt, at man Igbende udforsker de relaterede udvik-
linger, der forekommer i ens undersggelsesfelt, og samtidigt leeser andre publikationer, som kan
veere relevante for den udfgrte forskning. Dette kan resultere i opdagelsen af nye teorier, ideer og
metoder, som kan kaste et andet lys pa opgaven. Disse nye referencer skal efterfglgende integreres
i projektets litteraturreview. Denne tilgang indebzerer en eksplorativ made at indsamle data pa, som
er med til at evaluere, hvordan ens projekt pa nuvaerende tidspunkt er i forhold til den eksisterende
viden, samt hvilke mangler, der er i forhold til dette. Den anden type er det systemiske litteratur-
review. | denne type er litteraturreviewet et forskningsprojekt i sig selv og ikke blot en del af et

forskningsprojekt i modsaetning til den fgrnaevnte type.

| projektet er der anvendt et systemisk litteraturreview, da hele opgavens data grundlag er skrevet
ud fra et litteraturreview. Der er ingen primaer empiri eller andre dataset, som opgaven tager ud-

gangspunkt i. Som naevnt er system litteraturreview en szerlig form for litteraturreview, som bliver
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brugt til at danne fuldt fundament for en opgave. | vores opgave bliver det brugt til at danne analy-
sen og give en indsigt i, hvilke af de mest anerkendte forfattere, der har udtalt sig indenfor omradet,
samt give er fuldt overblik over emnet, sa der kan bidrages med nyt inden for et givent forsknings-

emne.

Et litteraturreview kan bygges op i tre faser. Den fgrste fase er en introduktion, hvor der bliver lavet
nogle kriterier for, hvad selve litteraturreviewet skal indeholde og dets formal. Det er ogsa i intro-
duktionen, at det bliver gjort klart hvilke underparadigmer, der skal vaere for at kunne sortere data.
Den anden fase er udarbejdelse af data og diskussion af kilde. Der er et konstant flow igennem et
litteraturreview, hvor der bliver tilfgjet og slettet data, for hele tiden at holde litteraturreviewet
relevant. Den sidste fase er en konklusion, hvilket er det endelige litteraturreview, som projektet
eller opgaven har udmundet sig i, og som vil blive brugt igennem opgaven. Konklusionen skal ogsa
kunne give det sidste overblik over hvad der er blevet brugt i opgaven. Et litteraturreview kan bruges
til mange forskellige opgaver. Som Alan Bryman og Emma Bell i Buisnes research Methods (2015)

beskriver det, kan de svare pa fglgende spgrgsmal:

e Hvilken litteratur findes der inden for dette emne

e Hvilke koncepter og teorier er der inden for dette emne

e Hvilke undersggelsesmetoder er der brugt pa dette emne

e Hvilke kontroverser er der omkring emnet

e Er der forskellige beviser, der stgder sammen inden for emnet

e Hvem er nggleforfatterne inden for emnet

Vi har brugt vores litteraturreview til fgrst at danne overblik over hvilken teori, der er inden for
strategi og involvering. Der blev udarbejdet nogle underkriterier, som gav mening i forhold til vores
problemfelt og emne. Disse kriterier er bl.a., at det skulle have noget med involvering og strategi at
gore. Der er igennem hele opgaven blevet lavet en konstant opdatering af vores litteratur. | takt

med, at vores problemfelt og problemformulering er blevet mere konkret, er vores litteraturreview
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ligesa blevet mere konkret. Der er ogsa blevet brugt en sneboldeffekt (Ridley, 2012) i opgaven. Sne-

boldeffekten ville blive uddybet nedenfor.

Denne tilgang til litteratursggning tager udgangspunkt i, at mens der undersgges eksisterende litte-
ratur, kan man finde de samme kilder, tekster, artikler, forfattere, etc., som gentagne gange bliver
brugt eller refereret til. Dette giver en indsigt i det emne, man gerne vil undersgge naermere, og
hvilke forfattere, der er de mest fremtraedende her indenfor. Litteratursggningen startede med en
reekke anbefalinger fra vejleder, samt forhandsmaessig viden fra studiet. Gennem den derigennem
fundne litteratur blev der derefter fundet anden litteratur inden for problemfeltet og problemfor-
muleringen. Dette fgrte — metaforisk set — vores snebold ned ad en bakke, hvor flere og flere kilder
pegede i samme retning, nar vi sggte pa involvering, og de samme teoretikere begyndte at ga igen.
Dette isaer da litteratursggningen fokuserede pa SAP og det endelige resultat i forhold til vores en-

delige litteraturreviews under paradigmer, som vil blive diskuteret lengere nede i dette afsnit.

Den fremgangsmade, som er blevet brugt til at lave vores litteraturreview, er beskrevet i punkterne

nedenfor.
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1.Ssgeord blev dannet ud fra vores
problemfelt og problemformulering. Gennem
detie startede vores originale sagning.

v

litteraturreview, hvor de ferste kriterier og

" 2. Dannelse af det farste midlertidige
underparadigmer blev konsirueret

v

3.Forsat sggning ud fra vores
underparadigmer og segekriterier

l

‘ 4 Rette sagekriterier til sa de hele tiden I

passer til problemfeliet og den nye viden
anvendes akfivi

l

‘ 5.Sneboldteknikken blev anvendt til at ‘

indsamle ny viden ud fra de forfattere og
publikationer som benavnes

v

6.Fzerdige litteraturreview dannet ud fra
konstant sneboldteknik, hvor reviewet blev
brugt og kontinuerligt opdateret.

De anvendte teorier i vores litteraturreview er valgt ud fra det, som bedst beskriver, hvordan invol-
vering og strategi haenger sammen, men ogsa ud fra de faktorer, der har gennemsyret vores sne-
boldeffekt — at vi hele tiden er vendst tilbage til de samme forfattere i hver artikel eller bog, som vi
har laest. Dette har ledt frem til en form tidslinje gennem hele den udvikling, der har veeret omkring
involvering, og som gruppen vil lave gennem opgaven for at give et bedre indblik i, hvordan man

kan lave en gkonomisk model med sociologiske elementer.

Valget af at benytte et systematisk litteraturreview (Ridley, 2012) og pa samme tid have et socialt

konstruktivistisk perspektiv (Berger & Luckmann, 1999) har baggrund i, at gruppen har valgt de
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teorier, der skal inkluderes i selve litteraturreviewet og med dette selv har taget nogle personlige
valg og fravalg i forhold til, hvilke forfattere gruppen finder relevante inden for det givne forsknings-

felt.

De valgte underparadigmer til vores endelige litteraturreview er som fglger: Forfatter, Artiklens ho-
vedresultater, Bidrag til involvering, Bidrag til andre aspekter af projektet, tema og sociologisk/gko-
nomisk teorier Disse underparadigmer er blevet valgt i starten af vores arbejdsproces og kontinuer-
ligt opdateret i Igbet af udarbejdelsen af opgaven. De vurderes alle at have relevans i forhold til

vores problemfelt.

e Forfatter: Dette punkt redeggr for hvilke forfattere, der har vaeret med til at skrive og udar-
bejdet teorierne. Hvis der gnskes uddybende oplysninger omkring den fulde titel, kan disse
findes i litteraturlisten.

e Artiklens hovedresultater: Dette punkt forklarer kort, hvad publikationen indeholder, og
hvad der er vigtigt i forhold til projektet.

e Bidrag til involvering: Dette punkt var lavet med henblik pa at have fokus pa, hvilke forskel-
lige bidrag litteraturen indeholder i forhold til vores problemstilling indenfor involvering.

e Bidrag til andre aspekter af projektet: Dette punkt er med i litteraturreviewet, da det er
med til at give et overblik over de andre aspekter, som publikationerne kan bidrage med
udover involvering, men som stadig ogsa har en indirekte indflydelse og relevans i forhold
til involvering fx strategi, metodiske fremgangsmader og lignende.

e Tema: Dette er et nggleord, som giver et hurtigt overblik over publikationernes temaram-
mer, hvilket g@r det lettere at sammenligne flere forskellige artikler, som vi til senere kan
benytte til opdelingen i projektet.

e Sociologisk/@konomisk: Punktet er inkluderet i litteraturreviewet for at bekraefte, at den
litteratur, vi bruger, er relevant i forhold til, at vi som udgangspunkt anvender sociologiske
teorier i forbindelse med SAP og involvering. | nogle tilfeelde bergrer noget litteratur ogsa

gkonomiske elementer, som har relevans for projektet.

Alle disse punkter vil vaere med til at skabe overblik og give fundament til vores analyse samt grup-

pens fremgangsmade og arbejdsproces.
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Kapitel 3 — Strategisk kontekst

| felgende afsnit vil elementer indenfor kontekst blive afdeekket, da kontekstbegrebet er et element

bade inden for det gkonomisk perspektiv og det praksisbaserede perspektiv pa mikro/makro niveau.

3.1 - Dimensioner i strategi

Strategi er et omdiskuteret og komplekst emne. Der er stgrre fokus pa strategi og strategisk plan-
laegning og organisationerne investerer flere ressourcer i udviklingen og implementering af strategi.
Dette kommer af at organisationerne i stgrre grad skal tilpasse sig den intensive konkurrence, nye
innovative Igsninger, geografiske muligheder, netvaerk og digitalisering, samt kortere strategiske
livscyklusser (Friis, 2013). Effekten og styrken af disse elementer er med til at definere, hvor simple
eller dynamiske en organisations omgivelser er. Strategiprocesserne skaber oftest store udfordrin-
ger, da over halvdelen af strategierne mislykkes og deres fulde potentiale aldrig realiseres fuldt ud.
(Nohria & Beer, 2000, Poulfelt, 2002). Dette hentyder at der er forbedringsmuligheder indenfor stra-

tegiteori.

For at undersgge det strategiske arbejde som helhed, vil opgaven tage udgangspunkt af Wit & Mey-
ers (2014) figur om strategiske dimensioner anvendes. Denne model, bestar af fire elementer, som
udger hele det strategiske arbejde: Strategisk kontekst, strategisk proces, strategisk indhold, og til

sidst der organisatoriske formal.

Strategy content: “The combined decisions and choices that lead a company into the future are re-
ferred to as the strategy content. Stated in terms of questions, strategy context is concerned with
the what of strategy: what is, and should be, the strategy for the company and each of its constituent

units?” — Wit & Meyer, 2014: 4)

Strategy process: “The manner in which strategies come about is referred to as the strategy process.
Stated in terms of a number of questions, strategy process is concerned with the how, who and when
of strategy: how is, and should, strategy be made, analysed, dreamt up, formulated, implemented,
changed and controlled; who is involved; and when do the necessary activities take place?” - (Wit &

Meyer, 2014: 5)

Strategy context: “The set of circumstances under which both the strategy content and the strategy

process are determined is referred to as the strategy context. Stated in terms of questions, strategy
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context is concerned with the where of strategy: where (that is in which firm and which environment)

are the strategy process and the content embedded?” — Wit & Meyer, 2014: 5)

Figur 3.1 - Strategiske dimensioner.

Strategisk Kontekst
Ombkringliggende forhold der pavirker de

= strategiske aktiviteter
P N
Orgamsat:onsk ‘ \ Strategisk Indhold

‘ Formal ‘ Strategisk Proces Q Resultatet
Impetus for ‘ Strommen af strategiske aktiviteter 2 af strategiske
strategiske ‘ (throughput) aktiviteter
aktiviteter ‘ y (output)

(input) | | £

Illustreret og oversat pa baggrund af: Wit & Meyer, 2014: 5

De tre dimensioner af strategi kan ikke ses som enkeltstaende men alle som en del af hele strate-
gien. De tre dimensioner er i samspil med hinanden og pavirker hinanden bade aktivt og passivt.
Eksempelvis vil den strategiske proces naturligvis pavirke det indhold at organisationen far ud af
strategien. P4 samme made vil det nye indhold have en effekt pa hvordan de strategiske processer

udfgres i fremtiden.

Figur 3.1 giver en bred forstaelse for hvad det strategiske arbejde indebaerer. Derudover er det en
yderst simpel og generisk model. De tre strategiske dimensioner er ifglge Wit & Meyer (2014) nogle
der kan genkendes i hver eneste strategiske situation. Videre belyses der at strategiske problemer
og situationer af natur indeholder alle tre dimensioner og kun ved at forsta dem alle tre, samt deres
interaktioner, vil stratetikeren opna en dybere forstaelse af strategi. Figuren er praesenteret ud fra
et mikro-gkonomisk perspektiv pa strategi, hvor de enkelte dimensioner bliver beskrevet hver isser
ud fra et virksomhedsperspektiv med henblik pa, hvordan de hver isar har en indflydelse pa orga-
nisationen i helhed. Dette har ledt frem til at vi senere i opgaven vil modificere figuren og udvide
den med sociologiske elementer, da fokusset i opgaven er at inddrage mennesket og de enkelte
aktgrer i organisationen ud fra et praksisbaserede perspektiv. Formalet med den modificerede figur

er at belyse de strategiske aktgrers aktiviteter ud fra en given kontekst, samt hvilke udfordringer og
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begraensninger der forekommer ved involvering i det strategiske arbejde. | forbindelse med invol-
vering vil vi senere uddybe, at det ikke kun er topledelsen og mellemlederne, som vi fokuserer pa,
men at involvering inkludere samtlige organisatoriske medlemmer, som har bade viljen og kompe-

tencerne til at blive involveret i det strategiske arbejde. (Mantere, 2005).

For at besvare vores problemformulering har dette afsnit til formal, at kortleegge begrebet strategisk
kontekst fra den tidligere preesenterede figur om strategiske dimensioner og det organisatoriske
formal. Dertil vil den strategiske kontekst blive opdelt i fire niveauer: International kontekst, Indu-
strielle kontekst, Organisatoriske kontekst og Strategiske aktgrer, hvoraf disse niveauer hver iseer

indeholder elementer, som kan have en indflydelse pa involvering i det strategiske arbejde.
3.2 - Strategisk kontekst

Kontekstbegrebet er essentielt at inddrage og forsta med henblik pa at kunne undersgge, hvilken
indflydelse det har pa de strategiske processer og praksisser i organisationer. Fgrst er det ngdven-
digt at opsummere konteksten, hvor den ifglge Wit & Meyer (2014) opdeles i fire aspekter; Inter-
national kontekst, industriel kontekst, organisatorisk kontekst og det sidste element som de i bogen
kalder “stratetikeren”. Wit & Meyer (2014) anvender et gkonomisk teoretisk perspektiv for deres
udarbejdelse af, hvilke kontekstuelle elementer der er vigtige at belyse. Derigennem bliver de inter-
nationale, industrielle og organisatoriske kontekster belyst, mens det sidste punkt “stratetikeren”
ikke videre adresseres. Med en praksisbaseret tilgang, hvor de organisatoriske aktgrer er i centrum
med henblik pa involvering i det strategiske arbejde, vil disse stratetikere blive ophgjet som det
vigtigste kontekstuelle aspekt, da det er dem der skal involveres. Vi har valgt at aendre til strategiske
aktgrer, da vi inden for vores strategiske tankegang, anerkender at der eksisterer flere strategiske

aktgrer i det strategiske arbejde.
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Figur 3.2 - Strategiske kontekster

Illustreret og oversat pa baggrund af: Wit & Meyer, 2014: 11

De fleste strategiske forskere og praktikere er stort set enige om at hver eneste strategiske kontekst
er unik (Wit & Meyer, 2014) og der er en enstemmighed, at det er essentielt for ledere at bestreebe
sig pa at fa skabt en sammenhang mellem strategisk proces, strategisk indhold og de specifikke
omstaendigheder eksisterende i den strategiske kontekst. Der hvor uenighederne, i forhold til kon-
teksten, opstar er diskussionen omkring hvorvidt konteksten bestemmer hvad de strategiske aktg-
rer ma gore, eller om det faktisk er aktgrerne som former konteksten. Der argumenteres for at kon-
teksten har sin egen dynamik og derfor har de strategiske aktgrer svaert ved at have en indflydelse
pa konteksten, hvilket betyder at konteksten saetter nogle begraensninger pa friheden til at handle
og dermed er realiteten for aktgrerne ‘Adapt or die’ (Wit & Meyer, 2014: 10). Andre mener modsat
at de strategiske aktgrer ikke er drevet af konteksten, men har en stgrre maengde frihed til at be-
stemme deres egen retning og handlinger (Wit & Meyer, 2014). Denne diskussion belyser flere
spaendende fortolkninger og antagelser omkring konteksten. Diskussionen kan sammenlignes lidt

med diskussionen omkring, ‘hvad kom farst, hgnen eller zegget?’ Tidligere fastlagde vi at alle

21/94



kontekster er unikke og dermed situationsbestemte, hvilket henviser til Jarzabkowski’s (2005) be-
greb “Situated”, hvor hun argumenterer for at det er den made hvorpa aktiviteter bade former og
formes af det samfund de forekommer i. Al aktivitet er situationsbaseret aktivitet, derfor kan aktg-
rerne ikke blive anset adskilt fra konteksten eller situationen de agerer i. Yderligere giver disse situ-
ationer en fortolket kontekst og denne kontekst gennemsyres af artefakter og aktiviteter med me-
ning. Den fortolkede kontekst i situationen bestar af den sociale indlejring og organisationens histo-

rie.

3.2.1 - International kontekst

Det yderste aspekt i ovenstaende figur 3.2 er den internationale kontekst. Den internationale kon-
tekst henviser til de kulturmaessige forskelle der er mellem lande. Den amerikanske virksomheds-
praksis er eksempelvis meget praeget af de individualistiske behov. | en undersggelse omkring, hvad
der blev lagt mest veegt i ved ansaettelsen af en ny medarbejder? Kunne de vaelge mellem enten
person (a) sympatisk for gruppemal og passer ind i teamet eller (b) stgrre behov for individets evner,
kompetencer og viden. Der viser resultaterne, at USA i 92% af tilfaeldene vil vaelge person (b), hvor
man eksempel kan se at lande sdasom Sverige og Japan vil vaelge person (b) henholdsvis 53% og 49%

af gangene. (Hampden-Turner & Trompenaars, 1993).

Dette hentyder at der er et stgrre fokus pa individualisme og det enkelte individs kompetencer i
USA, frem for de mere gruppeorienterede og sociale aspekter, som de ggr i Sverige og Japan. Dette
har en pavirkning pa de strategiske processer, med syn pa at imgdekomme de individualistiske ele-
menter, frem for de gruppe-orienterede. Involvering af medarbejdere med individualistiske behov
vil pavirke strategien hen imod et fokus pa deres egne interesser, frem for gruppen og virksomhe-

dens behov som helhed.

Dette er videre belyst af Whittington (2001), som beskriver hvordan at organisationer agerer ander-
ledes fra land til land, og argumenterer ud fra hvordan at det systemiske perspektiv pa strategi anser
sociale relationer og systemer som essentielt i strategi, og hvordan strategiske processer udfgres.
Argumentet er ogsa bakket op af Wilks (1990), som observerede hvordan lande sasom Amerika og
Storbritannien begge har et bias, som gg@r at deres strategier bliver modelleret efter individualistiske
principper, hvor afhangighed af staten er forsggt undgaet. Pa den anden side er det i lande som

Frankrig og Tyskland anset som naturlig og vigtig del af strategi at anvende stgtte fra staten.
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3.2.2 - Industriel kontekst

| dette aspekt af konteksten er der en strategisk diskussion omkring hvorvidt at den industrielle
konteksts omstaendigheder szetter vilkarene for organisationerne, som de ma overholde eller om
organisationerne har friheden til at bestemme deres egen strategi og derved andre pa industriens
betingelser. Den industrielle kontekst stiller nogle sociale og politiske krav til organisationerne og
flere forskere har ogsa identificeret, at der er et eksternt institutionelt pres fra regeringer og inte-
ressegrupper, som har en indflydelse pa organisationernes miljgmaessige ansvarlighed. Dette ses
blandt andet i form af involveringstypen, industrielt demokrati (Sagie & Koslowsky, 2000), som
blandt andet omfatter de danske fagforeninger, som har en effekt pa tvaers af organisationers i en
given industriel kontekst. Undersggelser viser ogsa at den miljpmaessige ansvarlighed varierer efter
industrien. (Chen et al. 2017). Baeredygtighed har haft en stgrre rolle og indflydelse pa virksomheds-
lederes prioriteringer og for mange virksomheder kunne miljgmaessig ledelse blive en vaerdifuld ka-
pacitet, der gav en konkurrencefordel. (Hartmann et al. 2017). Det er ledernes opgave og ansvar at
sikre, at organisationen @ndres i overensstemmelse med omgivelserne, sa det organisatoriske for-
mal stadig kan opnas. Dette kreever at de har den rette magt og politiske indflydelse for at kunne
igangseette de ngdvendige andringer i organisationens struktur og processer, og derved justere pa

organisationen i takt med kravene fra omgivelserne. (Wit & Meyer, 2014).

3.2.3 - Organisatorisk kontekst

Dette aspekt af konteksten afdaekker organisatoriske generationer, indlejrede egenskaber og ledel-
sesmaessig indflydelse. Organisationer er lidt ligesom familier, hvor der kommer nye generationer
til og disse nye generationer vil indlejre egenskaber fra deres forgeengere. Forskellige vaner dannes
i form af etablerede organisatoriske processer. | den organisatoriske kontekst er det essentielt, at

en leder er i stand til at anvende magtkilder (Wit & Meyer, 2014).

“Of all men’s miseries the bitterest is this, to know so much and to have control over nothing” (He-

rodotus (5t century BC); Graesk historiker).

Ledere vil gerne opna kontrol og straeber sig pa at veere i kontrol, sa de har mulighed for at forme
deres egen fremtid og i forleengelse med dette, at kunne forme fremtiden for organisationen. For
at kunne forme fremtiden for en organisation er det vigtigt at forsta, at organisationer er sociale

systemer bestaende af forskellige selvteenkende aktgrer med hver deres meninger, ideer og fglelser.
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| daglig praksis har aktgrerne behov for at kunne varetage egne beslutninger uden direkte interven-
tion fra lederen. Det er essentielt at aktgrerne er bemyndiget til at tage initiativ, I@se problemer og
opfange muligheder, hvilket betyder at lederen skal vaere villig til at give slip pa noget af sin kontrol

for at organisationen kan fungere bedst muligt.

Det strategiske paradoks mellem kontrol og kaos opstar, nar lederne skal bestrabe sig pa imgde-
komme bade deres egne behov og beslutninger samtidigt med at de skal vaere opmarksomme pa
bottom-up initiativer og krav fra de andre organisatoriske aktgrer. Kaos er praesenteret gennem ef-
terspgrgslen for en mere deltagende lederstilstype. Ordet kaos lyder ikke seerlig tiltraeekkende for de
fleste ledere, men det er vigtig at forsta, at kaos henviser til situationer som er i uorden eller uorga-
niseret. Uorganiserede perioder kan vaere ineffektive pa kort sigt og lede til usikkerhed blandt nogle
af de indblandede aktgrer, men disse perioder er oftest en forudsaetning for strategisk fornyelse.
Nar lederne kan acceptere en vis maengde af uorden, sa tillader de muligheden for eksperimenter,
nye projekter og uden for det sadvanlige initiativer, hvilket de i hab om kan lede til organisatorisk

innovation. (Wit & Meyer, 2014)

Det mest tiltraekkende ved kaos er, at det fremmer selvorganisering. Dette kan illustreres ved at ga
tilbage i tiden, hvor den skotske gkonom Adam Smith (1776) udgav bogen “The Wealth of Nations”.
| bogen praesenterede han os for begrebet the invisible hand, hvor markedsgkonomien i vest var
kaotisk, der var ikke nogen som var i kontrol eller kunne palaegge orden. lveerksaettere benyttede
den frihed de fik tilbudt, hvilket betgd at gkonomien var selvorganiseret bottom-up. | modsaetning
til the visible hand i gsten, hvor reguleringen og kontrollen af gkonomien var centraliseret, sa var
det the invisible hand i markedet, som skabte en relativ orden i kaos. Som ovenstaende eksempel
illustrerede, sa kan kaos resultere i selvregulerende samspil af kraefter. Ledere som efterspgrger
kreativitet og potentielle innovative muligheder i organisationen opstillet af andre organisatoriske

aktgrer skal veere villige til at tillade eksistensen af en vis maengde kaos. (Wit & Meyer, 2014).

3.3 - Legitimering

Begrebet legitimitet er naevnt i en lang raekke af strategisk litteratur, dog sjeeldent med en dertilhg-
rende definition, da begrebet ofte naevnes, vil det kort introduceres i dette afsnit. Begrebet Legiti-
mering er ofte set i relation til omverdenens opfattelse af en organisation (Suchman, 1995), men vil

i dette projekt udelukkende fokusere pa hvordan gnskede strategiske tiltag kan legitimeres internt
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i en organisation. Vi anerkender hertil, at kontekstuel indflydelse fra omverdenen har indflydelse pa
hvad organisationen finder legitimt internt. | dette projekt vil Mark Suchmans definition af legitimi-

tet anvendes:

“Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable,
proper, or appropriate within some socially constructed system of norms, values, beliefs, and defini-

tions.” — (Suchman, 1995: 574)

Legitimitet er dermed en socialt konstrueret synsvinkel eller antagelse, der skabes subjektivt, og er
indlejret i organisationen. Legitimiteten er reflekteret af hvad der kollektivt er anset som accepteret
adfaerd i et givet socialt system. Denne accepterede adfaerd er ikke nemt pavirket af enkelte haen-
delser, men er teet tilknyttet historiske begivenheder (Suchman, 1995), med andre ord hvad organi-
sationen har gjort fgr i tiden med henblik pa involvering, vil dette blandt andet betyde at hvis orga-
nisationen har en struktur hvor involvering i de strategiske processorer ikke er anset som en socialt
acceptabel aktivitet, vil det vaere sveerere at legitimere, end i en organisation hvor aktiviteten er
accepteret. Simplificeret set, vil en aktivitet kunne anses som legitim internt i organisationen hvis

den accepteres i et socialt system.

3.4 - Magt & magtdistancer

Et af elementerne Wit & Meyer (2014) naevner med henblik pa kontekst, er magt. For at belyse dette

magtbegreb, vil koncepter om magt-distancer anvendes. Hofstede anvender Mulder (1977):

“...defines power as ‘the potential to determine or direct (to a certain extent) the behavior of another
person or other persons more so than the other way round,” and power distance as ‘the degree of
inequality in power between a less powerful Individual (1) and a more powerful Other (0), in which |

and O belong to the same (loosely or tightly knit) social system’” - (Hofstede, 2001: 83)

Denne definition saetter aktgrer i fokus, samtidig med at de sociale systemer anerkendes. Hofstede
(2001) Maler disse magt-distancer pa land med en statistisk analytisk tilgang. | dette projekt vil ob-
servationerne af hans casestudie anvendes til at identificere, hvordan at magtdistancer mellem ak-
tgrer i strategi enten kan muligggre eller skabe udfordringer for involvering af andre organisatoriske
aktgrer. Magtbegrebet hgrer under flere af de kontekstuelle aspekter. Et af arsagerne til Hofstedes

fokus pa lande, er at magt-distancer ikke kun er dannet i en organisation, men ogsa gennem
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kulturelle faktorer uden for virksomheden (Hofstede, 2001), eller med andre ord, international og

industriel kontekst. Nogle af de identificerede effekter af lav magtdistance, er belyst nedenfor:

Tabel 3.3 - Forskelle mellem lav & hgj magtdistance med fokus pa involvering

Lav magtdistance Hgj magtdistance
Beslutningsstrukturen er decentraliseret — Beslutningsstrukturen er centraliseret — mere
mindre autoritzer organisation autoritzer organisation
Flad organisatorisk pyramidestruktur Hgj organisatorisk pyramidestruktur
Hierarki i organisationer betyder en ulighed Hierarki i organisationer reflekterer en eksi-
mellem roller, etableret for nemheds skyld stentiel ulighed mellem toppen og bunden

Andre organisatoriske aktgrer kan forhandles | Andre organisatoriske aktgrer pavirket af auto-

med og argumenteres med ritet og sanktioner
Innovation har brug for gode champions Innovation har brug for god opbakning fra hie-
rarkiet
Abenhed med perspektiv pa deling af informa- Information bliver tilbageholdt af hierarkiet

tion, ogsa til ikke-overordnede

Organisatoriske aktgrer vil konsulteres, og ikke | Organisatoriske aktgrer forventer at blive for-

beordres talt hvad de skal

Illustreret og oversat pa baggrund af: Hofstede, 2003: 107-108

Den fgrste belyste effekt i tabel 3.3 er at organisationer med lav magtdistance er indre autoritzere,
en effekt at Mintzberg & McHugh (1985) argumenterer giver bedre mulighed for emergerende stra-
tegi. Hofstede (2001) identificerer ogsa at disse organisationer har mindre heiraki og en fladere or-
ganisationsstruktur, og at disse hierarkier kun er etablerede for nemheds skyld. Abenhed af diskus-
sion og konsultation mellem de forskellige hierarkiske lag er ogsa anset som legitimt, og information
deles. Dette betyder at aktgrer i organisationer med lav magtdistance er mere villige til at give deres
mening, mens at aktgrer i organisationer med hgj magtdistance, kan vaere uvillige, eller ikke fgle at

deres inputs vil blive anset som legitime (Hofstede, 2001).

Som naevnt er magtdistancen meget afhaengig af kultur, bade i organisationen, men ogsa de kon-
tekstuelle elementer der ligger bagved. Et individ vokset op i Danmark, et land der generelt har lave

magtdistancer, vil typisk have normer og rutiner, som generelt findes i organisationer med lav

26/94



magtdistance, til forskel fra en fra et land med en hgj magtdistance, sdsom Indien (Hofstede, 2001:
87). Organisationer med stor magtdistance har ofte mere autoritere ledere, og mere formelle hie-
rarkiske strukturer der promoverer magtdistancen. Medarbejdere med autoritzere ledere kan bedre
lide at have autoritzere ledere, og medarbejdere i en organisation med lav magtdistance og ikke
autoriteere ledere foretraekker mere demokratiske/konsulterende ledere. Dette hentyder at hvad
du har, og hvad du vil have er afhangige af hinanden (Hofstede, 2001). Denne observation er ogsa
stadfaestet gennem de store udfordringer ved at aendre rutiner, normer og strukturer i strategi
(Hendry & Seidl, 2003), da aktgrer ofte fortsaetter i de nuvaerende procedurer. Hofstede (2001) ar-
gumenter ogsa at individer med magt, forsgger at bibeholde magten, en tendens ogsa observeret

af Laine & Vaara (2007), som identificerede diskurser der promoverer denne bibeholdelse.

Den samme praksis kan have forskellige udfald afhaengig af hvilken strategiske aktgr, der introduce-
rer den, eksempelvis om det er en magtfuld CEO, ekstern konsulent eller en mellemleder. Dette kan
lede til mere eller mindre succes i brugen af saerlige planlaegningspraksisser afhangig af den kon-

tekst der opereres i og aktgrens sociale evner.

“Repeated engagement in strategy making may improve practitioners skills, as they learn to perform
their practices more effectively. And, some strategy practices... may enable some people who are

quite low in an organizational hierarchy to gain power” (Jarzabkowksi et al., 2016: 252)

Ifglge Mantere (2005) betyder dette, at en aktgrs tilpasningsevne i praksisser enten muligggre eller
umuligggre ledelsesmaessige forsgg pa at pavirke det strategiske arbejde. Dernaest tillader det ogsa
muligheden for at lavere hierarkiske aktgrer kan skabe ejerskab gennem gentagende deltagelse i
strategiske praksisser, hvilket kan lede til gget motivation og formal med deres arbejde. Dette mu-
ligggr at en lavere hierarkisk aktgr kan blive en champion og gennem sociale systemer kan han/hun

sikre ressourcer og pavirke de indlejrede procedurer i organisationsstrukturen Mantere (2005).

Opsamling af kapitel 3

Kontekstuelle aspekter er anerkendt bade inden for gkonomisk, savel som praksisbaseret teori, dog
med et alsidigt fokus, hvor vi vaelger at fokusere mere pa de strategiske aktgrer, end de tre andre
aspekter. Med involvering i centrum, bliver de akt@rer der gnskes involveret naturligvis essentielle
at adressere, samt identificere elementer og effekter som enten promoverer eller modvirker invol-

vering i det strategiske arbejde. De tre gvrige kontekstuelle aspekter; international, industriel og

27/94



organisatorisk kontekst, samt deres effekt pa involvering og strategi, er dog stadig essentielle at
belyse. Den internationale kontekst fremhaever forskellige kulturmaessige elementer, som kan have
en indflydelse pa involveringen i det strategiske arbejde, da der er forskellige opfattelser og syn pa
strategi, samt hvilke aktgrer der skal vaere en involveret i strategi. Den primaere forskel der adres-
seres i afsnittet, er deres krav og forventninger til medarbejderne, hvor den stgrste diversitet er
omkring de individuelle kompetencer eller gruppeorienterede kompetencer. | lande som USA er der
en forventning om, at den individuelle leder har en stor viden og staerke kompetencer til at tage
beslutninger og uddelegere arbejdet, imens at der i gruppeorienterede lande sasom de skandinavi-

ske har et bredere niveau af strategiske aktgrer, som er involveret i det strategiske arbejdet.

I den industrielle kontekst belyses forskellige samfundsmaessige og politiske elementer som pavirker
involvering i det strategiske arbejde. | dette kontekstuelle aspekt, er konceptet om industrielt de-
mokrati blandt andet en faktor. Industrielt demokrati er en formel form for involvering der agerer
pa tveers af en industri, og tager sig form som blandt andet fagforeninger, og andre grupper der
repraesenterer arbejdernes interesser. Et andet essentielt aspekt af den industrielle kontekst er
trends og tendenser som pavirker organisationen. Et eksempel pa en sadan tendens er udvikling,
som har ledt til at baeredygtighed er blevet sat i fokus, og dermed pavirker organisationens strate-

giske arbejde

| den organisatoriske kontekst afdaekkes elementer sdsom de indlejrede egenskaber og ledelses-
maessige pavirkninger. Indenfor organisationer er det forskellige indlejrede egenskaber, som danner
forskellige normer og vaner, som kan pavirke de nye generationer der ankommer. Dette kan have
en negativ indflydelse pa innovation, da det kan lede til at nye ledere fastholder de nuvaerende
procedurer. Det er derfor essentielt at lederne kan tilpasse sig nye sendringer fra omverdenen og
impdekomme initiativer fra andre organisatoriske aktgrer, da organisationer bestar af sociale syste-
mer med selvtenkende individer med alsidige meninger, ideer og fglelser. Dette kan lede til nye
muligheder og problemlgsende forslag, men dette er kun en mulighed, hvis lederne er villige til at
give slip pa noget af deres kontrol og skabe en uorganiseret periode, som kan veaere ineffektiv pa
kort sigt, men pa laengere sigt leder disse perioder oftest til en strategisk fornyelse. Denne tilgang

til organisatorisk forandring, vil blive videre belyst i kapitel 5.
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Med syn pa magt og magtdistancer, sa er organisationer med lave magtdistancer mellem de strate-
giske aktgrer klart foretrukket hvis involvering er gnsket. Magtdistancen mellem strategiske aktgrer
er primart dannet ud fra andre kontekstuelle elementer, og landet hvor en organisation er placeret
i, generalisere i stor stil hvor hgj eller lav denne magtdistance er. Danmark har generelt en lav magt-
distance, hvilket betyder at organisationer har tendens til at vaere fladere, mere abne overfor dis-
kussion, og informationsdeling samt kommunikation mellem de hierarkiske lag er anset som legi-
timt. Hvis der gnskes involvering i en organisation, er lav magtdistance derved klart fordelagtigt,

mens at hgj magtdistance kan besvaerligggre involvering.

Kontekstuelle aspekter der pavirker og danner organisationer samt de strategiske aktgrer, vil blive

videre adresseret i kapitel 4.
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Kapitel 4 - Strategi og involvering.

4.1 - Hvad er involvering?

For at kunne undersgge involvering, er det vigtigt at forsta hvad ordet indebare, og hvordan det
anvendes i denne opgave. Historisk har konceptet at involvere medarbejdere haft mange betydnin-
ger og fortolkninger. Det kan betyde at de er involverede ved at veere med i en organisations besty-
relse, have en andel af aktierne i organisationen, eller fa en andel af overskuddet (Sagie & Koslow-
sky, 2000). Disse eksempler pa involvering er dog ikke hvad vi vil arbejde med i denne opgave. De
er passive elementer, og vil med stor sandsynlighed ikke have direkte effekt pa virksomhedens dag-

lige strategiske aktiviteter.

En anden form for involvering, der specielt er praktiseret i vestlige europeeiske lande, er industrielt
demokrati. Denne form for involvering er eksemplificeret i blandt andet det danske fagforeningssy-
stem, hvor involvering er initieret fra enten staten eller medarbejderne, og saetter faelles industrielle
standarder, og sikrer reprasentation af medarbejderne (Sagie & Koslowsky, 2000). Med udgangs-
punkt i dansk kontekst er denne form for involvering vidt udbredt, og dens indflydelse er naesten
uundgaeligt at mgde. Men fra et strategisk synspunkt, kan organisationer ggre naesten intet for di-

rekte at pavirke denne involveringsform, da den ofte har legal basis (Sagie & Koslowsky, 2000).

Den definition af involvering at denne opgave vil arbejde ud fra, er Wagner og Goodings syn hvor
involvering er ”... defined as joint decision making, or as influence-sharing between hierarchical su-
periors and their subordinate” (Wagner & Goodins, 1987; 524) Det er en form for involvering hvor
medarbejderne aktivt er en del af beslutningsprocesserne og derigennem har indflydelse pa stra-
tegi. Denne form for involvering udkommer ikke af lovgivningen, men er startet af organisationen
selv for at opna et eller andet mal. Som kan ses ud fra Wagner & Goodings (1987) definition pa in-
volvering, sa kraever involvering en vis form for magtfordeling fra organisationens side. Selvom
denne form for involvering godt kan ligge op til komplet magtfordeling, hvor formelle systemer,

sasom afstemninger, sa finder vi det urealistisk, at en vis ubalance i magthierarkiet ikke finder sted.
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4.2 - Hvad er strategi

Nar det kommer til strategi, sa er der er der mange forskellige mader at anse hvad strategi aktuelt
er. En af arsagerne til dette, er hvor bredt det strategiske forskningsfelt er, med indflydelse fra en
lang raekke andre forskningsomrader. @konomi, sociologi, psykologi og endda biologi er kun nogle
af de forskningstankegange, som har pavirket strategiteori gennem tidens Igb. Strategisk komplek-
sitet er eksemplificeret af Whittington (2001), hvor han blandt andet naevner at Amazon.com har
listet 47 bgger med titlen “strategic management”, et tal der kun er steget flere gange siden Whit-
tingtons observation tilbage i 2001. Der findes dog nogle faktorer som gar igen, indenfor naesten
alle perspektiver pa strategi (Poulfelt & Holt-Mikkelsen, 2010; Clegg et al., 2011; Laegaard & Vest,
2016; Drejer & Grabow, 2016).

Den fgrste faktor hvor der generelt er enighed, er at strategi ikke er noget vi har, men det er noget
vi gor (Poulfelt & Holt-Mikkelsen, 2010; Clegg et al., 2011; Leegaard & Vest, 2016; Drejer & Grabow,
2016). Strategi er derved ikke hvad vi taler om at ggre, men hvad vi aktuelt gor.

Den anden faktorer der er bred enighed om, er at strategi er progressivt. Altsa der er et eller andet
der rgres ved, og der sker en eller form for @&ndring. Dette betyder at strategi ikke bare kommer af
sig selv, men skal aktivt udvikles (Poulfelt & Holt-Mikkelsen, 2010; Clegg et al., 2011; Leegaard &
Vest, 2016; Drejer & Grabow, 2016). Den tredje faktor er at strategi pa en eller anden made forsgger
at opna en forbedring. Det handler om at ggre noget bedre fra det punkt du forlod sa du kan styrke
din nuveerende position (Poulfelt & Holt-Mikkelsen, 2010; Clegg et al., 2011; Laegaard & Vest, 2016;
Drejer & Grabow, 2016). Den fjerde faktor er at der er ubeviste og beviste fremgangsmader at lave
strategi pa. Den ubeviste fremgangsmade er, nar du udfgrer nogle planer uden du har lagt nogle dy-
bere tanker omkring, hvorfor du egentlig udfgrer den givende plan. Den beviste fremgangsmade er
i de spektre, hvor du laver nogle tanker omkring dine handlinger. Den femte faktor er, at der er en
forstaelse om at en strategi skal vaere realistisk i forhold til de ressourcer man har til radighed, det

skal veere muligt at kunne udfgre den strategi du gnsker.
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4.2.1 - Strategisk arbejde & Strategiplanleegning

Strategisk arbejde (Strategy work) henviser bade til strategisk formation, men ogsa det organiserede
arbejde involveret i implementeringen af strategier, og alle de andre aktiviteter der leder til frem-
komsten af organisatoriske strategier, bevidst eller ej (Vaara & Whittington, 2012: Jarzabkowski et
al., 2013). Med dette er strategisk arbejde anset som alle aktiviteter, og alt der udfgres i relation til
strategi, en bred definition, der omfavner alle elementer som indgar i strategi. Et begreb der mere
eller mindre udtrykker det samme er Strategiplanleegning af det engelske ord “Strategizing” som
betyder “at lave strategi”, og nogle forskere har endda sat lighedstegn mellem strategizing og stra-

tegy work (Vaara & Whittington, 2012: 286).

4.3 - Rationalitetsprincipper

Den rationelle tankegang har en stor indflydelse i 1950’erne og 1960’erne pa strategiplanlagningen,
hvor omgivelserne var stabile og vaekstpraegede. Organisationerne fokuserer pa at maksimere pro-
fitten bedst muligt begraenset af organisationens gkonomiske ressourcer. (Drejer & Grabow, 2016).
Det antages at beslutningstagerne inden for den rationelle tankegang har “komplet viden” og der-
ved tager den optimale Igsning pa baggrund af alle alternativer, identificerer og evaluerer konse-
kvenserne der er ved de forskellige alternativer. Denne teoretiske filosofi er bedre kendt, som den
rationelle gkonomiske mand. (Prahalad & Hamal, 1990). Enhver organisations omgivelser a&ndrer
sig og det er derfor essentielt at forholde sig ledelsesmaessigt til disse forandringer. Beslutninger
defineres som strategiske, nar de har en lang tidshorisont og med stor betydning for organisationen.
Strategien er den overordnede plan, som skal binde organisationens omgivelser og ageren sam-
men. (Drejer & Grabow, 2016). Beslutningstagerne anvender systematiske analyser af omgivelserne
ud fra interne styrker og svagheder eller kerne kompetencer (Prahalad og Hamel, 1990). Strategi er
en rationel proces, hvor man bevager sig fra den systematiske analyse til at formulere direkte og
transparente malsatninger, samt evalueringer af alternativerne. Dernaest udvikles der en omfat-
tende plan for at opna de fastlagte mal (Friis, 2012).

Den rationelle tankegang leegger sin tillid til top managernes evner til at analysere og implementere
strategi. Den teoretiske filosofi omkring den rationelle tankegang, samt den rationelle forstaelse
om, at beslutningstagerne tager alle alternativer op til overvejelse i deres analyser og strategiplan-

leegning er en illusion, da de i praksis kun kan vaere begreenset rationelle. Mennesker har kun
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mulighed for at overveje fa faktorer og alternativer ad gangen og fortolkningen af data vil vaere
forudindtaget og vi har tendenser til at veelge fgrste tilfredsstillende mulighed frem for den bedste.
Dette betyder at organisationer med et utal af beslutningstagere med individuelle interesser begyn-
der at forhandle med hinanden for at opna acceptable mal og Igsninger (Quinn 1978).

| praksis og begraenset rationalitet erkender vi, at det enkelte individ har begraensninger. Dette saet-
ter spgrgsmalstegn ved antagelsen om, at det kun er topledelsen, som skal have en indvirkning pa
strategien og strategiprocesserne. Det anbefales derfor at organisationen som helhed er en del af
strategi og strategiprocesserne, da de andre organisatoriske aktgrer kan have en essentiel betyd-
ning for strategi. (Mintzberg, 1978).

| simple og stabile omgivelser er den klassiske hierarkiske og bureaukratiske organisationsform den
foretrukne, hvorimod at den ikke vil fungere optimalt i organisationer med komplekse og dynamiske
omgivelser. Virkeligheden er typisk mere kompleks, hvor simple typologier ikke blot kan overfgres
til praksis. | praksis bestar de fleste organisationer bade af stabile og dynamiske elementer, som vil

2&ndre sig over tid. (Drejer & Grabow, 2016).

4.4 - De fire perspektiver pa strategi

Dette kapitel har til formal at belyse fire perspektiver pa strategi som beskrevet i bogen ” What is
Strategy — and does it matter” af Richard Whittington (2001). De fire perspektiver er det Klassiske
(Classical), processuelle (Processual), Evolutionzaer (Evolutionary) og det systemiske (Systemic) per-
spektiv. De fire perspektiver danner en bred forstdelse for strategi, og forskellige synspunkter pa
begrebet strategi. Samtidig giver det en historisk gennemgang af hvordan at strategi har udviklet sig
over tid, ogsa med syn pa involvering, og hvordan synet pa de organisatoriske aktgrer har sendret

sig gennem arene.

4.4.1 - Det klassiske perspektiv

Whittington (2001) beskriver det klassiske perspektiv som rationel planlaegning hvor profit er en
virksomheds vigtigste aerinde. Klassisk strategitaenkning dominerer ofte tekstbggerne og har et ek-
sistensgrundlag som kan spores tilbage til gamle graeske militaeridealer. Whittington (2001) argu-
menterer dog at det f@rst var i 1960’erne da Alfred Chandler (1962), Alfred Sloan (1963) og Igor

Ansoff (1965) med publicering af deres respektive vaerker, at det klassiske syn pa strategi begyndte
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at have sammenhgrlige discipliner og tankegange. De definerede grundstenene i det klassiske per-
spektiv; Anvendelsen af rationel analyse samt separation af eksekvering og konceptualisering, og

det fgrnaevnte fokus pa profitmaksimering blev ogsa etableret i denne periode.

Det klassiske perspektivs oprindelse i gammel militaer-taenkning kan ogsa ses i forhold til hvem der
skal veere med til at lave strategi. Jeffrey Bracker (1980) sporer konceptet af ordet strategi tilbage
til det graeske ord ”strategos” hvilket betyder “en general”, hvilket endvidere har rgdder tilbage til
ordene “haer” og ”at lede”. Generalen, eller stratetigeren i erhvervsgkonomisk kontekst, er den
gverste leder som skal dirigere og saette mal for haeren/virksomheden. Dette ses ogsa i Chandlers
og Sloans tiltro til en top-down styringsform (Whittington, 2001). Med en militaristisk og top-down
styring er involvering af medarbejdere sjeeldent noget der overvejes, og grundtankerne bag det klas-

siske perspektiv, ggr det ogsa til en ungdvendighed rent teoretisk.

Udover inspiration fra militeeret, drager det klassiske perspektiv pa strategi ogsa inspiration fra ren
gkonomisk taenkning. Specielt redskaber og tekniker er blevet bidraget af gkonomiske teori, fra
blandt andet Michael Porter (1980) med hans strukturerede analysevaerktgjer og Oliver Williamsons
(1985) koncept om transaktionsomkostninger i organisationer. Det mest dominerende element at
gkonomisk teori har bragt til det klassiske perspektiv er dog den rationelle tankegang, som beskre-

vet i afsnit 4.3.

Det klassiske perspektivs har derved nogle grundantagelser som gg@r det muligt at lave planer og
strategier ud fra rationalisering og logisk tankegang. Stratetigeren som leegger strategien er "den
rationelle gkonomiske mand” (Hollis & Nell, 1975), som besidder perfekt rationalitet med mal pa at
maksimere gkonomiske fordele. Hertil ses de ansatte (som skal fglge strategien) ogsa som ratio-
nelle, sa vil de fglge strategien og forsa og udfgre den. De ansatte fglger hierarkiet, og vil, som var
de soldater, ikke stille spgrgsmalstegn ved stratetigerens (generalens) ordre. Som Whittington be-
skriver det, sa har fglgere af det klassiske perspektiv stor tiltro til ledernes evne og kapacitet til at
adoptere profitmaksimerende strategier gennem rationelle langsigtede planer (Whittington, 2001:

15).

Praktiske vaerktgjer er sveere at undga nar man taler klassisk strategi. Porters Five Forces (Porter,
2008), samt hans andre vaerktgjer og tanker om at udfgre strategi (Porter, 1980, 1987, 1996), SWOT-

analyser, PEST-analyser osv., er alle veerktgjer som ofte kan naevnes i relation til det klassiske
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perspektiv pa strategi. De ofte let tilgaengelige og nemt anvendelige vaerktgjer kan vaere en af arsa-
gerne til det klassiske perspektivs popularitet indenfor strategisk arbejde. Denne popularitet er ogsa
hvad der har ledt til at det klassiske perspektiv ogsa ofte refereres til som det konventionelle syn pa

strategi (Laine & Vaara, 2015).

4.4.2 - Det evolutionzere perspektiv.

Det evolutionzere perspektiv tager ikke udgangspunkt i en alvidende leder der kan forudsige og lave
rationelle beslutninger med perfekt viden, men derimod en darwinistisk tilgang, hvor der tros pa at
den stzerkeste overlever. De praktiser og metoder som viser sig at virke vil naturligvis forblive, mens
dem som ikke virker, vil uddg. Da det gkonomiske gkosystem automatisk tilpasser systemet, behg-

ver managere ikke at vaere rationelle.

Det evolutionzere perspektiv forholder sig generelt kritisk til den rationale tankegang, men ligger
inden for begraenset rationalitet. Bruce Henderson (1989), grundlaegger af Boston Consulting
Group, argumenterer, at tankerne indenfor det klassiske perspektiv er for begraensede og forsim-
plede, og at de har en raekke urealistiske formodninger. Han ser derimod en virksomheds eksistens
som en konstant kamp for overlevelse, i en metaforisk overbefolket jungle, hvor der ikke er plads til
at sidde tilbagelaenet og lave rationelle kalkulerede beslutninger. Derfor er det ifglge Henderson en

bedre made at se pa virksomheder som levende veesner med Darwins briller (Henderson, 1989).

En anden tilhanger af det evolutionaere perspektiv er den amerikanske gkonom Armen A. Alchian,
som argumenterer at strategi skal fglge Darwins teori om overlevelse gennem naturlig udvalgelse,
og derved have mere fokus pa at tilpasse sig sine omgivelser, end strategi udteenkt at ledelsen (Al-

chian, 1950).

Omgivelserne i dette tilfeelde er markedet. Milton Friedman (1953) argumenterede blandt andet, at
rationelt forsgg pa at opna profitmaksimering har lille betydning, hvis markedets konkurrence ggr
at kun de som kan opna profitmaksimering overlever. Derved er det markedet og ikke ledelsen som
bestemmer hvilke strategier der lykkedes. En forudseetning for dette er dog et velfungerende mar-
ked, uden firmaer som dominerer et marked for ekstremt, som pointeret af Penrose (1952). Dette
har ledte til en udvidelse af det evolutionaere perspektiv, til ogsa at indtage intern darwinisme i
virksomheden, samt udvidet definitionen af markedet til ikke kun at veere andre virksomheder, men

ogsa konkurrencen for andre elementer sasom god arbejdskraft og kapital (Pelikan 1989).
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Teoretikere indenfor det evolutionzere perspektiv er generelt kritiske overfor effektiviteten af stra-
tegi, da det szettes spgrgsmalstegn til stratetigernes evne til at forudse andringer og tage forbehold.
Alchian (1950) og Aldrich (1979) argumenterer i stedet, at om en strategi er succesfuld eller ej, ofte
er op til rent held — at veere pa det rigtige sted pa det rette gjeblik. Whittington (2001) belyser hertil
at de evolutionaere teoretikerne argumenter at langsigtede strategier kan ggre mere skade end
godt, og at investering kan blive dyrt, uden nogen effekt. Hertil anses det ogsa, at selv hvis en stra-
tegi lykkedes, vil den konkurrencemaessige fordel vaere kortlivet, da markedet er sa effektivt at kon-
kurrenterne hurtigt vil efterligne. Men hvis strategi er set som sa ubrugeligt, hvordan skal en virksom

sa operere ifglge det evolutionaere perspektiv?

Oliver Williamson (1991) pointere i stedet at virksomheder, udover de stgrste der dominerer mar-
kedet, bare skal fokusere pa gkonomien. Den eneste reelle konkurrencemaessige fordel der kan op-
nas, er gennem effektivisering. Managere og ledelsen skal derfor holde sig til de grundleeggende
gkonomiske aspekter af en virksomhed, og ikke blive distraheret af komplicerede strategier. Hannan
og Freeman (1998) argumenter at hvis formel strategi ikke er effektivt, er flere valgmuligheder til
nye initiativer bedst. Det skal derfor vaere en konstant og kontinuerlig strime af nye ansatte som kan
bidrage med diversitet af ideer, samtidig med at de ansatte der ikke kan tilpasse sig, effektivt skal

udskiftes.

Whittington (2001) argumenter afslutningsvist at det evolutionzere perspektiv har dystre implikati-
oner for anvendelsen af strategi. Den bedste strategi er ifglge de evolutionzere teoretikere derved
ikke dem som er opteenkt og udformet gennem rationelle analyser og strategiske vaerktgjer, men
med simple ord, hvad omgivelserne veaelger er bedst. Imens at dette perspektiv uden tvivl anerken-
der vigtigheden af kontekstuelle elementer, sa er synet pa de aktgrer der agerer i naevnte kontekst

kynisk, med lille til ingen anerkendelse af deres vigtighed.

4.4.3 - Det processuelle perspektiv
Ligedan det evolutionaere perspektiv, anses mennesker for at have begraenset rationalitet indenfor
det processuelle perspektiv. Troen pa markedets evne til at regulerer og promoverer profitmaksi-

mering gennem konkurrence, findes dog ikke. Som Whittington udtrykker det:

“For Processualists, both organizations and markets are often sticky, messy phenomena, whom

which strategies emerge with much confusion and in small steps” — (Whittington, 2001: 21)
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Whittington (2001) argumenterer hertil at det netop der dette kaos og usikkerhed der findes i bade
organisationer og i markedet, som g@r at strategi er relevant og kan skabe konkurrencemaessige
fordele. Stratetigeren som agerer indenfor det processuelle perspektiv, job er dog ikke at lave en
perfekt rationel strategi som under det klassiske perspektiv, men accepterer verdenen som det rod

den er.

Hovedtankerne bag det processuelle perspektiv stammer fra the American Carnegie School, specielt
Richard Cyert, James March og Herbert Simons (Whittington, 2001). Med deres standpunkt, som
hverken accepterer tanken om den rationelle gkonomiske mand, eller markedets effektivitet til at
selvregulerer, er det en ngdvendighed at tage organisationers interne kompleksitet serigst. Det pro-
cessuelle perspektiv har derfor til formal at lave en mere realistisk teori fra et psykologisk synspunkt,
hvor menneskers begreensede mentale kapacitet og evner anerkendes. The American Carnegie
School belyste ud fra dette, to grundlaeggende tanker: Den begransede rationalitet (Cyert & March
1963, senere udvidet af Mintzberg 1987 & 1994), og micro-politik i organisationer, udviklet af An-
drew Pettigrew (1973, 1985). Det processuelle teoretikere argumenter at mennesker har en be-
graenset evne til at overveje for mange faktorer, vi har et implicit bias nar det kommer til fortolkning
af data, og vi har en tendens til at accepterer kompromisser ved at valge det fgrste vi finder godt, i
stedet for at insisterer pa kun det bedste (March & Simons 1958, Cyert & March 1963). Med dette
argumenterer de processuelle meget ligedan de evolutionzre teoretikere, at det klassiske perspek-

tiv er i uoverensstemmelse med menneskets psykologi og natur.

Det mikro-politiske syn pa organisationer handler om at organisationer ikke er ensporede, men at
hvert individ internt i organisation har sine egne interesser. Dette betyder at det ikke kan antages
at alle ikke altid arbejder imod hvad organisationens ledelse, har intenderet, men at de derimod
forhandler ud fra deres eget bias og mulighed for personlige mal. Forhandlingsprocesserne indehol-
der derved ifglge Cyert og March (1963) kompromiser og aftaler for at opna konsensus. Endegyldigt
betyder dette ogsa at organisationen ikke ngdvendigvis arbejder imod ét samlet mal og at de mest

rationelle valg ud fra profitmaksimering ikke lzengere er den eneste eller vigtigste overvejelse.

Sammen betyder den begraensede rationalitet og de mikro-politiske forhandlinger, at strategi anses
som begraenset af de processuelle teoretikere. Strategi er indenfor dette perspektiv ikke sa meget

om at lave store radikale eendringer, da det kan starte en "borgerkrig internt i organisationen” (Cyert
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& March 1963, s. 31), men i stedet af lave @ndringer der vil accepteres af de pavirkede. Strategi er
indlejret i de daglige rutiner og standarder, sa hvis der skal laves en strategisk forandring, skal det
gores gennem sma tilpasninger over tid. Dette kan finde sted, da de eksterne faktorer som presser
organisationen som eksempletvist markedet ikke er sa staerkt som de evolutionzere teoretikere pa-
star, og at der er plads til virksomheder der underpraesterer (Cyert & March, 1956). Pa den anden
side, argumenteres det ogsa at investorerne ikke har evnen til at identificere ineffektivitet og mang-
lende profitmaksimering, sa laenge at der dannes nok profit til at holde alle "tilfredse” (Cyert &
March, 1963, p. 41). Stratetigeren er ogsa indbefattet af dette argument. Strategiudvikling kan blive
endnu en rutinemaessig handling, som holder kutymen og ikke leder organisationen fremad (Nelson

& Winter, 1982). Strategi bliver derved ikke sa meget om valg, men forudindtagede processor.

Strategi er dermed et vaerktgj at managere anvender til at simplificere og forsta det kaos der er en
organisationen. Det argumenteres at det reelle indhold af strategiske planer ikke betyder meget, sa
lenge at de giver managere selvtillid og mening. Det er et veerktgj til konstant at paminde organi-
sationen af den skal bevaege sig fremad, og det tros pa at organisationen pa en eller anden made vil
finde retning og udforske de muligheder den finder pa dens vej. Strategi er derved ikke lsengere
noget som vi planlaegger/formulerer og sa implementerer, som i det klassiske perspektiv, men noget
der findes og udviklet undervejs og derved vender om pa situationen. Der implementeres fgrst, og
sa forstas strategien retrospektivt (Whittington, 2001). Mintzberg (1987) ser strategi som et hand-
veerk der tager tid, og lige sa stille tager sig form. Handvaerkeren selv, er i direkte samspil med de
anvendte materialer, laver fejl, improviserer og konstant tilpasser sig situationen. Mintzberg ser
strategi som noget lignende, hvor strategi skal tage hgjde for handveaerkeren, og have intim forsta-
else for selve handvaerket, noget han tvivler pa at ledelsen kan fra deres isolerede kontoer. For Min-
tzberg er strategi derved en kontinuerlig tilpasningsproces, hvor planleegning og implementering er
sammensmeltede og strategien lige sa stille udformes. Et sddan komplekst og ufint syn pa strategi,
er blandt andet blevet beskrevet af Charles E. Lindblom (1959) som ”“the science of muddling
through”, hvor der laves forsigtige sammenligninger af hvad der virkede fgr i tiden, samtidig med at

man prever at holde alle tilfredse med situationen.

Denne gradvise adaptive tilgang rationalitet, er beskrevet af Quinn som
"logisk inkrementalisme”. (1980, s. 89). Denne logiske inkrementalisme gar ud pa at ens begraensede

rationalitet anerkendes. Som tilhaenger af denne logik vil malet derved veere at leere og
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eksperimentere (Whittington, 2001). Mintzberg og Waters argumenterer endda at en strategis logik
kun vil kunne identificeres retrospektivt, da emergerende elementer ofte har stor effekt pa strate-
gien (Mintzberg & Waters, 1985). Organisationen aktuelle strategi er ifglge dette argument ikke
altid intenderet, men kan komme gennem laengere tids akkumulering uforudsete handelser. Dette
er videre bakket op af strategiteoretikere indenfor det ressource-baserede perspektiv, sdsom Grant
(1991), der belyser hvordan en organisations fordele og styrker kan ligge internt i organisationen,
gennem immaterielle elementer, som tager lang tid at udvikle, og ikke nemt kan imiteres eller over-
feres til andre organisationer. Kilden til konkurrencemaessige fordele findes ifglge Grant (1991) | en
organisations interne unikke kernekompetencer. Ud fra dette synspunkt, skal en organisation kulti-
vere deres kompetencer med fokus pa organisationen internt, kontra fokus pa eksterne faktorer,

som ofte promoveres af klassisk strategiteori (Whittington, 2001).

Det processuelle perspektiv er et perspektiv der omfavner det kaos der er strategi, med mange te-
orier og synspunkter som alle szetter anerkender at vi som mennesker, og derved ogsa de organisa-
tioner og strategier vi skaber, er uperfekte, komplicerede, og vi forstar dem sjaldent. Malet med
strategi er slgret, og det eneste der findes enighed i er at de klassiske strategiteoretikere har et naivt
syn pa strategi og organisationer som helhed. Som processuel teoretiker skal du anerkende den
uperfekte verden vi lever i. Organisationer skal fokusere mere pa implementering, udvikle deres
interne kernekompetencer, prgve at finde fordele i rod af et marked, samtidig med de holder sig

selv fleksible overfor inkrementel tilpasning (Whittington, 2001).

4.4.4 - Det systemiske perspektiv

Det systemiske perspektiv er kendetegnet ved dets fokus pa sociale grupper, fremfor individer. Sy-
net pa strategi er heller ikke sa dystert som i det evolutionaere og processuelle perspektiv, og der er
tiltro til organisationers evne til at planlaegge fremad og veaere effektive indenfor deres omrade. Det
argumenteres herudover at den underliggende rationalitet bag strategi kommer an pa sociologiske

kontekster (Whittington, 2001).

Konceptet at vi tilhgrer sociale systemer er centralt i dette perspektiv, og det argumenteres at men-
nesker er dybt indlejret i disse systemer. Sociologisk gkonom Mark Granvetters (1985) teori omkring
social forankring (social embeddedness), argumenter imod at gkonomi og disse sociale systemer

kan adskilles. Dette betyder at det ikke kun er rationelle overvejelser der indgar i
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strategiplanlaegning, men at vores personlige bagage spiller en rolle. Aspekter sdsom uddannelse,

etnicitet, familie, religion osv., har alle en indvirkning Som beskrevet af Granovetter:

“Actors do not behave or decide as atoms outside a social context, nor do they adhere slavishly to a
script written for them by the particular intersection of social categories that they happen to occupy.
Their attempts at purposive action are instead embedded in concrete, ongoing systems of social re-

lations” - (Granovetter, 1985, p. 487)

Social kontekst og det “rationelle” kan derved ikke adskilles. Hvad der for en klassisk gkonom er
irrationelt og ineffektivt, kan det sociale system anses som det mest rationelle og effektive
(Whittington, 2001). Landet at organisationen befinder sig i, spiller ogsa en stor rolle, som blandt
andet belyst af Whitley, gennem hans studier af forretningskulturer i Asien, hvor han blandt andet
argumenterer at hvilke forskellige virksomhedstyper og strukturer der eksisterer og florerer er pa-
virket af social kontekst (Whitley, 1991 & 1999). Det systemiske perspektiv kan ogsa anvendes af
managere til bedre at fa en fordel gennem sociologisk felsomhed, og fa en forstaelse for de sociale
systemer han/hun indgar i. Pa denne made kan manageren undga kun at have adgang til kapitalisti-
ske ressourcer, men ogsa mulighed for at opna fordele gennem staten og personlige aspekter sasom
etnicitet, ken mm. Sociologisk sensitivitet kan ogsa anvendes til at opna legitimitet og derigennem

stgrre politisk handlekraft i organisationen (Whittington, 2001).

Til opsamling er det systemiske perspektivs hovedpointe at der er mange perspektiver der definerer
hvordan strategi kan laves. Sociale kontekster danner logikken hvorudfra at strategi formuleres, og
disse sociale systemer afggr hvad der anses som legitimt og god praksis. At veere sensitiv overfor

disse sociologiske faktorer er derved essentielt for strategi (Whittington, 2001).

4.4.5 - Opsamling af de fire perspektiver

De fire perspektiver bidrager hver til at forsta den historiske udvikling og de mange forskellige syns-
punkter pa strategi der er fremstaet gennem tiden. Det klassiske perspektiv har fundamenti rationel
logisk taenkning, hvor profitmaksimering er i fokus, og preesenterer vaerktgjer, som er universelle
standarder, der er nemt anvendelige. De evolutionare teoretikere ser derimod markedet som det
vigtigste aspekt at en organisation skal tage hgjde for. Konkurrence mellem organisationer danner
et miljg hvor kun den staerkeste (mest profitmaksimerende) overlever, sa organisationen job er kon-

stant at tilpasse sig markedet. Strategi er anset som naesten magteslgs overfor markedet, og selv
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hvis strategier bliver forsggt, vil konkurrenterne hurtigt efterligne hvis det virker, hvilket ggr inve-
stering i strategi til en ungdvendig udgift der kun h&ammer organisationens mulighed for profitmak-
simeringen. Organisationer skal derfor fokusere pa nu og her, og ikke langsigtede strategier. Det
processuelle perspektiv ser bade markedet og organisationen internt som et kaos, der er naesten
umuligt at forstda. Menneskets psykologiske begraensninger anerkendes, og troen pa markedets
kraft er mindre. Organisationer laver fejl og opererer ineffektivt, i et ineffektivt marked. Strategier
skal derfor tages med sma skridt, med fokus pa at forbedre organisationens interne kompetencer.
Til slut er det systemiske perspektiv, som argumenterer at strategi er taet koblet med sociale syste-
mer, og at sociologiske aspekter sdsom personlige egenskaber og baggrund, samt hvilke andre eks-
terne sociale systemer vi indgar i (eksempelvis hvilket land). Gennem sociologisk sensitivitet kan
disse sociale systemer anvendes til at opna legitimitet i organisationen, eller til at opna ressourcer

fra eksempelvis staten.
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Tabel 4.1 - De fire perspektiver pa strategi

Perspektiver Klassisk Processuelt Evolutionaer Systemisk
Strategi Formelt Udformet Effektivt Forankret
Bagvedliggende  Profitmaksime- Udefinerbart Overlevelse Lokal
rationale ring
Fokus Internt (planer) Internt (poli- Eksternt (marke- Eksternt (sam-
tisk/kognition) der) fund)
Processer Analytiske Forhandlin- Darwinisme Sociale
ger/laering
Hovedindfly- @konomisk/mili-  Psykologi @konomisk/bio-  Sociologi
delse teer logisk
Syn pa Involve- Begranset til Topledelse og or- Begraenset effekt Institutionel
ring Topledelsen ganisatoriske ak- (markedsbe-
torer stemt)
Hovedforfattere Chandler, Ansoff, Cyert & March, Hannan & Free- Granovetter,
Porter Mintzberg, Pet- man, Williamson Whitley
tigrew
Oprindelse 1960’erne 1970’erne 1980’erne 199Q0’erne

De fire perspektiver pa strategi (Whittington, 2001)

Historisk har synet pa involvering ogsa udviklet sig i takt med strategi. Laine & Vaara (2015) beskri-
ver hvad de definerer som det konventionelle syn pa involvering indenfor strategi, et syn med
staerke historiske konnotationer. Her anses involvering ikke som noget der skal overvejes i det stra-
tegiske arbejde, og manglende involvering er ikke anset som et problem. Aktgrer der ikke er inklu-
deret i organisationens elite, anses ikke som strategiske aktgrer, men som midler til at modsta det
eksterne miljg og konkurrenter (Knights & Morgan, 1991). Med aktgrerne i en organisation reduce-
ret til en reekke kausalt sammenhangene variabler, er det derved sveaert at finde de menneskelige
aspekter (Jarzabkowski et al., 2007), og der gives lille plads til at undersgge de komplekse menne-
skelige elementer, som udformer strategi (Jarzabkowski & Spee, 2009). Denne tankegang er hvad

der findes i det klassiske samt det evolutionaere perspektiv pa strategi, sa hvis involvering pataenkes,
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vil det ikke give mening at arbejde videre med disse to gkonomiske perspektiver pa strategi. Af de
fire perspektiver, anerkender det processuelle organisationens aktgrers evne til at udforme strategi.
Det kan diskuteres hvor megen evne aktgrerne har til at pavirke strategi indenfor det systematiske
perspektiv (Friis, 2012). Det er dog sikkert at det processuelle syn, saetter aktgrerne som udfgrer de

daglige rutiner i fokus, og er derved oplagt at arbejde videre med i relation til involvering.
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4.5 - Procesteori

| dette afsnit vil det processuelle perspektiv pa strategi udvides. For at ggre dette, vil vi anvende
Harry Sminias (2009) syn pa strategiplanlaegning og ved at traekke pa Henry Mintzberg, Andrew Pet-

tigrew og Andrew Van de Ven.
4.5.1 - Mintzberg & “Tracking Strategy”

Nar der tales strategi af nogen form, er Mintzberg svaer at komme uden om. Ifglge Sminia (2009),
var Mintzberg en af de fgrste til at sp@drge, hvordan strategi aktuelt bliver lavet. Gennem Mintzbergs
ferste ar og studier, var der fokus pa strategisk beslutningstagen (Mintzberg, 1976), men dette blev
senere @&ndret i 1985 med artiklen “Of Strategies, Deliberate and Emergent” hvor Mintzberg sam-
men med James Waters, belyste at en strategisk beslutning ikke ngdvendigvis leder til en realiseret
strategi. Den originale definition af strategi som “a pattern in a stream of decisions” (Mintzberg
1978), kom af intentionen om at kunne operationalisere konceptet strategi i forskning af hvordan
strategi former organisationer. Men med denne realisering at strategi ikke bliver realiseret kun fordi
at man intenderer det, sa belyste Mintzberg & Waters (1985) ogsa konceptet om emergerende stra-
tegi — m@nstre og konsistente elementer der bliver til realiseret strategi, uden at det er intenderet.
Dette leder til en ny definition hvor strategi er ssmmensmeltningen af intenderet og emergerende

strategi. Dette er visualiseret i figur 4.2.

Figur 4.2 - Intenderet & emergent strategi

Realiseret
Strategi

Intenderet
Strategi

Bevidst Strategi

Urealiseret Emergent
Strategi Strategi

lllustreret og oversat pa baggrund af: Mintzberg & Waters, 1985: 258

At identificerede hvordan strategi opstar og laves, skal ifglge Mintzberg, ggres gennem ekstensive
casestudier og empiri, hvor den anvendte data er sa deskriptiv som muligt, for bedst at reflektere

virkeligheden (Mintzberg 1979). Mintzbergs mal med denne forskning er, i sidste ende at kunne lave
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generelle konfigurationer. Konfigurationer er “types of contellations of mutually supportive ele-
ments” (Sminia, 2009). Mintzberg forsgger derved at tage en empirisk realistisk tilgang til proceste-
ori, hvor malet med strategi bliver at have en organisationsstruktur hvor organisationen kan tilpasse
sig, og tilpasse sig nye konfigurationer. Dette har den implicitte forstaelse at en organisations form
og processer er statiske, og fokusere mere pa strukturen end hvad der pavirker strukturen (Sminia,
2009). Ledelsens opgave bliver derved at vedligeholde organisations tilpasningsevne med syn pa
nye konfigurerede strukturer. Ifglge Sminia (2009), kan det argumenteres om Mintzbergs konfigu-
rationstilgang overhovedet er en procesteori, da den naesten eksklusivt fokusere pa udfaldet af en
given haendelse, men ikke hvad der aktuelt ledte til haendelsen. Mintzbergs bidrag til procesteori
skal dog stadig anerkendes, med hans overordnede problemformulering om hvordan strategi bliver

realiseret, og derigennem startede nye forskningstilgange.

4.5.2 - Pettigrew’s kontekstualisme
En anden procesteoretiker der ogsa blev bergrt i afsnit 4.4.3 er Andrew Pettigrew. Til forskel fra
Mintzbergs fokus pa organisationen, sgger Pettigrew ogsa udadtil til hvad der omgiver organisatio-

nen, eller med andre ord; kontekst.

Et andet aspekt af Pettigrews forskningstilgang er vigtigheden af det temporale aspekt — at validitet
og legitimitet kan variere fra person til person, men ogsa over tid. Dette seetter Pettigrews kon-
tekstualisme i konflikt med eksempelvis Mintzbergs tilgang, hvor generalisering er malet, da denne
generalisering kun er midlertidig og afhaengig af konteksten. Pettigrew troede dog stadigvaek pa at
mekanismer, som drev denne kontekst, havde applikationer udover den enkelte case, og at der vil
kunne findes underliggende mekanismer gennem sammenligning af flere cases. Videnskabsteore-

4

tisk beskriver Pettigrew sig selv som en “’mediativist’, seeing social circumstances as mediating
between reality and accounts of reality, but not eliminating the effects of reality” (Sminia, 2009: 106)
en tilgang bedst sammenlignet med kritisk realisme (Sminia, 2009). Procesteoretisk ser Pettigrew
(1992) proces som en sekvens af begivenheder bestaende af kontinuitet og forandring, og det stra-
tegiske indhold (udfaldet af strategi) som resultat af en legitimeringsproces formet gennem politiske
og kulturelle forhold. Dette udfald er dog ofte fremstillet som rationelt eller analytisk. Praktisk set,
er ledelsens rolle med mal pa bedst at realisere strategi, er at muligggre strategisk forandring, frem

for at fokusere pa det strategiske indhold (Sminia, 2009). Pettigrews stgrste bidrag til den proces-

suelle teoritilgang er hans introduktion og stadfaestelse af kontekstens vigtighed.
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4.5.3 - Van de Ven’s Minnesota studier

Van de Ven’s fokus indenfor procesteori er pa innovation, og hvordan sadan innovation kan fore-
komme. Gennem dette blev mere generelle elementer om hvordan forandring foregar i det strate-
giske arbejde, ogsa belyst. Garud & Van de Ven (2002) beskriver fire forandringsteorier baseret pa
deres studier; Teleologisk teori, forandring som livscyklusser, dialektisk teori og evolutionaer foran-
dringsteori. Disse teorier er for at forklarer hvordan forandring kan udvikle sig, og er de ideelle for-

mer disse forandringsprocesser kan tage.

Teleologisk forandringsteori antager at aktgrer er malbevidste, og at forandring er guidet hen imod
et mal eller en tilsigtet slutning. Malbevidste aktgrer, med deres evner er hvad der driver forandring,
og er derved ogsa begraenset og afhaengig af disse aktgrer hvilket betyder at kontekstuelle elemen-

ter, samt aktgrernes evner og faerdigheder definerer hvad der er muligt (Garud & Van de Ven, 2002).

Forandringer som livscyklusser er, som navnet hentyder, et perspektiv hvor organisationer gennem-
gar livscyklusser, og forandring er uundgaeligt. Forandring ses som et levende vaesen, der lige sa
stille vokser, med en underliggende form og logik, der regulerer den proces at vaesnet gar igennem
som den vokser. Denne metaforiske livsform vil sa vokse inkrementelt over tid, og de kulminerede

elementer vil danne forandringens endelige form (Garud & Van de Ven, 2002).

Indenfor dialektisk forandringsteori ses organisationen som forankret i en pluralistisk verden hvor
begivenheder, effekter eller modstridende vaerdier konkurrerer om kontrol og dominans, meget li-
gedan magtdynamikkerne beskrevet af bade Wit & Meyer (2014) og Hofstede (2001). Struktur og
stabilitet i organisationer her fundet gennem kompromiser, og ved at holde sig til en status quo.
Forandring foregar gennem sammenstgd mellem theser og anti-theser, som forsgger at skabe syn-
teser, hvis den ene af disse ikke besidder for meget magt, til at omvaelte og erstatte den eksiste-

rende status quo.

Den sidste af disse perspektiver pa forandring, er den evolutionaere forandringsteori. Van de Ven &

Pooles (1995) anvender en definition pa evolution hvor:

“Although evolution is sometimes equated with change, we use evolution in a more restrictive sense

to focus on cumulative changes in structural forms of populations of organizational entities across
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communities, industries, or society at large... As in biological evolution, change proceeds through a

continuous cycle of variation, selection, and retention” - (Van de Ven & Poole, 1995: 517-518)

Forandring indenfor evolutionzer forandringsteori foregar gennem udefra patvungne elementer,
meget ligedan det evolutionaere perspektiv pa strategi i afsnit 4.4.4. Disse forandringer kan startes

af eksempelvis mangel pa ressourcer, konkurrence, eller andre kontekstuelle pavirkninger fra om-

verdenen.

4.5.4 - Opsamling af procesteori

Nedenfor er en opsummering af Mintzberg, Pettigrew og Van De Vens tanker om procesteori, samt

hvad problemformulering Sminia (2009) argumenterer deres undersggelser arbejder ud fra.

Tabel 4.3 - Tre vigtige procesteoretikere

Tracking Strategi

Kontekstualisme

Minnesota studierne

Hovedforfatter

Mintzberg

Pettigrew

Van de Ven

Problemformulering

“Hvordan er strategi

realiseret?”

“Hvordan kan kon-
tekst, proces, og ind-
hold kombineres og

forklare udfaldet?”

“Hvordan bliver inno-
vationer udviklet over

tid?”

Procesteori

Konfigurationsteori

Struktureringsteori

Metateori af innova-

tion og forandring

Forskningsorientering

Empirisk realist

Kritisk realist

Empirisk realist gearet

mod erklaren

Forklaringsnatur

Generalist

Kontekstualist

Generalist

Praktiske limplikatio-

ner

Ledelsen skal vedlige-
holde konfigurations-

pasning

Ledelsen skal vedlige-
holde kapacitet til for-

andring

Ledelsen skal facili-
tere innovative aktivi-

teter

Illustreret og oversat pa baggrund af: Sminia, 2009: 110
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4.5.5 - Opsamling og involvering i strategisk proces

Det konventionelle syn pa strategi blev udfordret da forskere ogsa begyndte at fokusere pa de soci-
ale aspekter der forekommer i de strategiske processer, og derved komplicerede det strategiske
forskningsfelt. Teoretikere introducerede, at strategi ogsa kan vaere emergerende (Mintzberg & Wa-
ters, 1985), og ikke noget ngje planlagt af toppen. Dette ledte ogsa til 2ndringer med syn pa invol-
vering i det strategiske arbejde. Med denne udvikling blev mellemledernes vigtige rolle belyst, da
de bedre forstar mere komplekse organisationer og de forskelle afdelingers kontekst som de inter-
agerer direkte med i hverdagen (Mintzberg, 1978; Mintzberg & Waters, 1985). Mintzberg & McHugh
(1985) identificerede ogsa i samme periode, at organisationer med Igs kontrol og svage hierarkiske
strukturer er fordelagtige hvis man vil fremme emergerende strategi fra de strategiske aktgrer. Pet-
tigrew belyste derudover ogsa hvordan at de aktgrer der er involveret i det strategiske arbejde, har
indflydelse pa strategien, og hvor vigtige kontekstuelle elementer, sdsom legitimitet, er for strategi.
De kommunikative processors, blandt andet med syn pa meningsdannelse blev ogsa belyst i dette
perspektiv pa involvering, hvor eksempelvis involvering i strategiplanlagningen, og efterfglgende
kommunikationsprocesser, kunne effektivisere implementering (Ketokivi and Castafer 2004).
Imens at involvering af mellemledere i dette perspektiv bliver stadfeestet som essentielle aktgrer i
det strategiske arbejde, sa er gvrige aktgrer, uden ledelsesroller, stadig anset hovedsageligt som en

del af implementeringen (Laine & Vaara, 2015).

Pettigrew er betegnet som en af forlgberne til SAP-perspektivet, da der er tydelige sammenhange
mellem hans procestilgang og SAP-tilgangen. Pettigrew var nysgerrig omkring forstaelsen af at no-
genlunde sammenfaldende a&ndringer havde haft forskellige resultater i organisationen. Svaret blev
fundet i de historiske konnotationer, kontekst og processer (Clegg et al., 2011). Dette var en kritik
af Porter og andre, som anvendte en statisk tilgang, da Pettigrew og hans kollegaer i undersggelsen
fandt frem til at det er en kontinuerlig proces, og for at kunne producere bedre strategier var det

essentielt at optimere strategidannelsesprocessen.

Pettigrew ser “an organization’s strategy as the result of a process embedded in a context. In this
context the link between formulation and implementation is not a unilinear process of “think, plan,
act, review”, but is conditioned by a complex and emergent temporality which is constantly refining

the activities” - (Clegg et al., 2011: 129).
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Denne tilgang har vaesentlige sammenhange til den praksisbaserede tilgang, hvor begge er betinget
af emergerende og komplekse elementer, som pavirker aktiviteterne. Begge tilgange inkluderer

ogsa en sammenhang mellem strategisk formulering og implementering.

En anden forgaenger til det praksisbaserede perspektiv er Van de Ven, hvor specielt hans tanker om
teleologiske forandringsprocessor, hvor aktgrer er i fokus, og fremdriver forandring, samt hans ge-
nerelle tanker omkring hvordan ledelsen skal promovere og ggre innovation muligt. | naeste afsnit

vil strategi som praksis uddybes of forklares.

Kapitel 5 - Strategi som praksis (SAP)

Formalet med dette afsnit er at beskrive den udvikling og diversitet, som der er sket i strategilitte-
raturen. Vi er blevet klogere omkring forskellige strategier og strategitilgange, men til trods for dette
er der stadigvaek en mangel pa at undersgge strategi i praksis og dette kan blandt andet skyldes, at
strategilitteraturen tidligere har veeret fokuseret pa den klassiske tankegang i strategi ud fra et gko-
nomisk og makroperspektiv. (Johnson et al. 2003, Laine & Vaara, 2015). | 1996 beskriver Whitting-
ton, at der er plads til en ny og emergerende tilgang til strategi. Derudover er der ogsa sket et skift
i markedet over til et “hypercompetitive” miljg, hvor fart, overraskelse og innovation er blevet de
vindende ngglefaktorer for konkurrencemaessig fordel. (Brown and Eisenhardt, 1997). Dette nye
skift i konkurrence har pavirket bade niveauet og behovet for strategisk aktivitet. Hurtighed og in-
novation stiller st@grre krav til organisatorisk decentralisering, hvilket betyder at mellemlederne skal
inkluderes i de strategiske beslutninger, da de oftest er teettere pa forbrugerne. Innovation involve-
rer derfor flere ledere ude i periferien og ikke kun dem i centret af organisationen. (Johnson et al.

2003).

“If we are to aid management and the managing of organizations, we need to achieve a higher
degree of reflexivity amongst those actors about what they are doing at that level and its effects” -

(Johnson et al. 2003: 5)

Strategi i praksis er en strategisk tilgang, der omhandler strategi i en social praksis. Styrken i dette
perspektiv ligger i dets evne til at forklare, hvordan strategidannelse er aktiviteter, som er begraen-
set af organisatoriske og samfundsmaessige praksisser. SAP er ikke det samme i alle organisationer

og det er derfor essentielt, at de strategiske aktgrer er bevidste og kan forsta den lokale kontekst.
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Det handler om at forsta selv de sma aspekter i din virksomhed. Den sociale praksis undersgger,

hvordan de strategiske aktgrer interagerer og handler i en given kontekst. (Whittington, 1996).

Effective strategist certainly need to know about the analytical techniques of planning, the appro-
priate options of policy and the organizational processes of decision and implementation. (Whitting-

ton, 1996: 734).

Inden for SAP-perpspektivet, er ngglespgrgsmalet: “What does it take to be an effective strategy
practitioner?”. Whittington (1996) anvender figur 5.1 til at belyse den emergerende tilgang i strate-
gisk praksis, hvor de forskellige tilgange til strategi vil blive kendetegnet i forhold til deres malni-
veauer og dominerende bekymringer. Der vil den vertikale akse beskrive stgrstedelen af de strate-
giske tanker, hvor bekymringer sdsom hvor where strategierne skal ga i retning af, eller et andet
ligeligt betydningsfuldt fokus pa, how opnar vi egentlig vores malsaetninger i rette tid. Den horison-
tale akse beskriver opdelingen mellem dem, der er koncentreret omkring organisationens enheder
i en helhed eller dem der er mere bergrte for de individuelle aktgrer, sasom mellemlederne og kon-

sulenterne involveret i strategidannelsen (Whittington, 1996).
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Figur 5.1 - Fire perspektiver pa strategi

Niveauer
Organisationer Managere
Hvor Politik Planizegning
Udfordringer
Hvordan Proces Praksis

Illustreret og oversat pa baggrund af: Whittington, 1996: 732

Ud fra de fire ovenstaende strategiske perspektiver er det praksisbaserede perspektiv essentielt i
forhold til involvering, da dette perspektiv har medfgrt en ny tilgang til den strategiske tankegang. |
det praksisbaserede perspektiv er der mere orientering pa mellemlederens praktiske kompetencer
agerende som strategisk aktgr. Det er en udvidelse af den traditionelle strategiplanlaegning fra
1960’erne, hvor der var fokus pa strategiske vaerktgjer og teknikker, som skulle hjzlpe lederne med

at tage nogle forretningsmaessige beslutninger. (Whittington, 1996)

5.1 - Strategiske vaerktgjer & vidensbarrierer.

| 2009 har Spee & Jarzabkowski udvidet tankegangen omkring forskningen af strategiske veerktgjer
formet af det voksende SAP-perspektiv. Den nuvaerende forskning har hovedsageligt fokuseret pa
det intenderede formal med de strategiske vaerktgjer. | SAP er det ikke laengere interessant at an-
tage brugen af strategiske vaerktgjer. Det essentielle er hvad der praktisk talt sker, nar strategiske

aktgrer anvender og benytter strategiske vaerktgjer, samt de medfglgende begraensninger og
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konsekvenser ved brugen af dem. Ved at forsta hvordan de strategiske vaerktgjer benyttes og for
hvilket formal, sa vil det kunne give et bredere indsigt i brugerens intentioner og implikationer ved
brugen af vaeerktgjerne ud fra specifikke interaktioner. Derved kan det resultere i feerre bekymringer
hos de strategiske aktgrer involveret i strategi, i forhold til en egnet eller uegnet brug af vaerktgjer,
i seerlige situationer det vil veere passende at anvende. Der er dog tilfelde, hvor at brugen af strate-
giske vaerktgjer kan medfgre til utilsigtede konsekvenser. Dette forekommer oftest i forbindelse
med at vaerktgjerne kan begraense en effektiv kommunikation pa tvaers af organisationens interne

afdelinger pa grund af vidensbarrierer. | artiklen beskrives tre niveauer af vidensbarrierer:

Syntaktiske — Dette er den mest simple, hvor man antager at viden kan blive overfgrt mellem for-

skellige aktgrer givet at der er en fzlles retning.

Semantiske — Denne vidensbarrierer er mere kompleks en ovenstaende. Den kraever at der er en
feelles mening og forstaelse mellem flere afdelinger afhangige af hinanden. Dette kan eks. veere
salgs- og logistikafdelingen i organisationen. Er der ikke en vis sasmmenhang for falles forstaelse

mellem disse kan det have store konsekvenser for organisationen.

Pragmatiske — Den sidstnaevnte vidensbarrierer indeholder social og politisk kompleksitet, som krae-
ver en feelles interesse. Forskellige afdelingsledere og afdelinger i helhed kan have forskellige poli-
tiske interesser i forhold til, hvad en passende strategisk handlingsplan skal indeholde. Dette kan
medfgre at anvendelsen og formidlingen af de strategiske vaerktgjer bliver manipuleret af lederne i

gnsket om at videresaelge deres egne interesser.

Det er essentielt at strategiveerktgjer giver mening for alle, som er involveret i strategien og pavirket
af den for at danne en sammenhang mellem de forskellige afdelinger. Strategiaktgrerne skal vaere
opmeaerksomme pa de barrierer der er ved, at benyttes forskellige strategiveerktgjer pa tveers af de

organisatoriske niveauer for at opna den optimale brug af dem i praksis.

Strategiveerktgjer kan derfor ved rette brug anvendes, som barrierer objekter til at generere en fael-
les forstaelse pa tveers af de semantiske barrierer der er mellem forskellige afdelinger, som er af-
haengige af hinanden. Strategiske vaerktgjer er ogsa behjzelpelige, nar man skal bryde de pragmati-
ske barrierer for at kunne tilpasse de forskellige politiske interesser i en organisation (Spee & Jarza-

bkowski, 2009).
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Vi har tidligere defineret, at i praksis er beslutningstagerne kun begreenset rationelle, da de kun har
mulighed for at overveje et begraenset antal faktorer og alternativer ad gangen. Dette ledte til an-
tagelsen om, at organisationen som helhed er en del af strategien og at involveringen af de andre

organisatoriske aktgrer kan have en essentiel betydning for strategien og strategiprocesserne.

5.2 - De strategiske aktgrer & aktiviteter

| forlaengelse af tidligere afsnit, hvor vi belyste at det praksisbaserede perspektiv er en udvidelse af
den traditionelle planlagning, er det stadigvaek pa et ledelsesniveau, men fokusset er skiftet fra en
simpel analyse af den strategiske retning og over til forskningen af udfordringen; hvordan ledere og
konsulenter agerer og interagerer under hele strategidannelsessekvensen. Det praksisbaserede per-
spektiv var ifglge Whittington (1996) bekymret omkring lederens aktiviteter. Dette indebar forskel-
lige inspirerende mader, som man kunne ”ggre strategi” pa, eks. skabe nye ideer og spotte mulig-
heder. Der er fokus pa hvordan lederen planlagger strategi og benytter denne i praksis. (Whitting-

ton, 1996).

“Strategy is not just something a firm has — a position. It is also something that a firm and its multiple

actors do” - (Jarzabkowski, 2005:13).

Whittington beskrev videre i 2003, hvordan at nyere forskning indenfor SAP, viser muligheder for at
strukturelle sendringer kan have en effekt pa en organisations aktiviteter (Whittington, 2003). |
denne artikel sendrede retorikken sig ogsa for hvilke aktgrer der potentielt er involveret i strategi-
planlaegning, til eksplicit at neevne mellemledere i samme saetning med manager-eliten og konsu-
lenter (Whittington, 2003: 120). Han argumenterer ogsa hertil, at der stadig var tvivl om pracist
hvordan aktgrer i en organisation bliver strategikere, eller hvordan de involverede arbejder sammen
i praksis med syn pa det strategiske arbejde. Afslutningsvist henviser Whittingstons perspektiv pa
strategi, at det skal veere praksisorienteret og at strategi omhandler de strategiske aktgrer og deres
aktiviteter i det strategiske arbejde i hverdagen. Samtidig argumenterer han for, at sammenhanget
mellem, strategi og organisationer er taet sammenkoblet, og afhaengige af hinanden. Whittington
tror hertil, at et praktisk perspektiv pa strategi, vil sammensmelte dette forhold, men ogsa forholdet
mellem de strategiske akt@rer og organisationen, og endda et teet forhold mellem organisering og

strategiplanlaegning (Whittington, 2003).
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“From a strategy-as-practice perspective strategy is conceptualized as a situated, socially accom-
plished activity, while strategizing comprises those actions, interactions and negotiations of multiple
actors and the situated practices that they draw upon in accomplishing that activity” - (Jarzabkowski

et al., 2007: 7-8)

“...activity is considered strategic to the extent that it is consequential for the strategic outcomes,

directions, survival and competitive advantage of the firm” - (Jarzabkowski et al, 2007: 8)

Tidligere i kontekstafsnittet preesenterede vi, at strategi er situationsbaseret aktivitet jaevnfgr Jar-
zabkowksi (2005). Det situationsbaseret begreb giver en god forstaelse af den ovenstaende sam-
mensmeltning mellem strategi, organisation og strategiske aktgrer, som Whittington (2003) belyser.
Ved at anvende det praksisbaserede perspektiv udviklet i sociologisk teori gives der en ny forstaelse
af strategisk praksis, bade omkring aktiviteterne indenfor organisationer, der er centrale for ledel-
sesarbejde, men ogsa som et faenomen, der udvides udenfor organisationer med potentiel indfly-
delse pa hele samfund. Succes og fejl i de intra organisatoriske aktiviteter kan oftest fgres tilbage til
den eksterne kontekst. Der er altsa stgrre behov for teet opmaerksomhed pa de aggregerede virk-

ninger fra aktiviteterne pa det ekstra organisatoriske niveau (Whittington, 2006).

Indenfor SAP er der en klar enighed blandt flere teoretikere om, at strategi er noget en organisation
og dens strategiske aktgrer ggr. Denne tilgang til strategi er essentiel for det praktiske perspektiv.
De Certeau (1984) insisterer dog pa at det vigtige er ikke kun at undersgge hvad der ggres, hvilket
ifglge ham er lettere at observere og forsta, men det er mindst ligesa vigtigt at forsta hvorfor det
gores, noget som kraever en tzettere antropologisk opmaerksomhed. Bourdieu (1990) kommer med
et eksempel pa denne forstaelse, hvor han har undersggt forskellige kortspillere, som spiller den
samme hand forskelligt alt efter deres talent og spillets gang. Dette eksempel kan overfgres til ak-
tgrerne i en organisation og kan hjalpe med at give et indblik og fortolkende forstaelse af de stra-
tegiske aktgrers aktiviteter i praksis. Aktgrerne bliver vigtigere fordi deres praktiske faerdigheder gor
en forskel. Aktgrerne kan veere kreative agenter, men de er afhaengige af de deres sociale systemer
abner og friggr plads til deres aktiviteter fra tankelgs reproduktion af de oprindelige betingelser
Giddens (1984,1991). Dette har en essentiel betydning bade for involveringen af aktgrerne i det

strategiske arbejde, men ogsa undervejs i involveringsprocessen (Whittington, 2006).
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5.3 - Praksisser, praxis & praktikere

Whittington (2006, 2012) foreslar og uddyber tre elementer indenfor praksisteori, hvilket vi teore-
tisk analytisk har opdelt og konceptualiseret. De fglgende tre elementer er strategiske praksisser,
praxis og praktikere. Essensen med at konceptualisere de tre elementer er at belyse sammenhan-
gen mellem dem, samt inddrage nogle kontekstmaessige teorier om praksissens indvirkning og ef-
fekt og dertil andre faktorer, som kan medfgre til forskellige resultater | praksis. (Jarzabkowski et
al., 2016). Derudover giver disse tre konceptualiseringer ogsa en faelles forstaelse inden for det prak-
sisbaserede syn, at flere forskellige forskere kan treekke pa, og derved give et felles ordforrad og
overlap mellem underggelser, hvor felles aspekter og effekter kan undersgges (Jarzabkowski et al.,

2007)

5.3.1 - Praxis, "Hvordan”
Ifglge Whittington (2007) er strategisk praxis aktiviteter indenfor strategi. Dette indebarer planlaeg-
ning af beslutninger, strategisk analyse, malsaetning osv. Det handler bade omkring de formelle,

men ogsa uformelle aktiviteter i strategidannelsesarbejdet.

“Praxis comprises the interconnection between the actions of different, dispersed individuals and
groups and those socially, politically, and economically embedded institutions within which individ-
uals act and to which they contributes... it indicates that praxis is both an embedded concept that
may be operationalized at different levels from the institutional to the micro, and also dynamic shift-

ing fluidly through the interactions between levels” (Jarzabkowski et al, 2007: 9)

Konceptualiseringen indikerer at praxis er indlejret og operationaliseret pa forskellige niveauer lige
fra institutionelle til individuelle og den indikerer ogsa at der forekommer dynamiske interaktioner
mellem niveauerne. | praxis skal man derfor bade tage hgjde for den bredde sociale situation
der medfgrer institutionelle indlejret adfaerdskodekser og “mikro” fortolkningerne af den situation,
som er med til at konstruere aktiviteter i en organisation.

Praksisser opstar ikke automatisk og problemfrie. De er vedtaget i kontekster, som er varierende i
indlejrede mgnstre. De forskellige variationer er ikke ngdvendigvis fejltagelser i praksis, men der-
imod ngdvendig tilpasning og improvisering alt efter de skiftende omstaendigheder. Der er oftest en
"klgft” mellem tilsyneladende praxis og hvad der sker pa jorden, men improvisationer og lgsninger

er vigtige for at opna gnskede resultater Whittington (2012).
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Ifglge Whittington (2007) overlapper praxis og strategiske processer hinanden, da bade processer
og aktiviteter over tid har en sammenhang til det organisatoriske udbytte. Ydermere praesenteres
praxis, som vaerende den lokale strgm af aktiviteter ogsa beskrevet som de lokalt institutionalise-
rede ‘Bedst i praksis’ udviklet over tid. De andre to elementer, praksisser og praktikere, gar udenfor
strategisk proces. Forskellene vil blive identificeret i de kommende afsnit omkring ‘praksisser’ og

‘praktikere’.

5.3.2 - Praktisser. “Hvilke”

Strategisk praksis involverer de rutiner, normer, diskurser, koncepter og teknologier som ggr stra-
tegisk arbejde muligt, (Jarzabkowski & Whittington, 2008b) hvor aktgrer, objekter og intentioner er
sammenvavede i et komplekst bundt af praksisser. Dette er en bred definition og teoretisk koncep-

tualisering af strategisk praksis (Jarzabkowski et al,. 2016).

Ifglge Reckwitz kan praksisser defineres som: “routinized types of behaviour which consist of several
elements, interconnected to one another: forms of bodily activities, forms of mental activities,
‘things’ and their use, a background knowledge in the form of understanding, know-how, states of

emotion and motivational knowledge.” (Reckwitz, 2002: 249)

Reckwitz definerer vigtigheden af at forsta krop, fglelser og motivation i praksis, hvilket aktgrerne

ikke ngdvendigvis er bevidste omkring.

Dernaest er det ogsa essentielt at forsta de indlejrede og institutionaliserede karakteristikas af prak-

sis, da det giver en forstaelse af hvordan man ggr strategi.

“strategy is not a static property of a firm but is continuosly created in the doing of strategy work.
Embedded in such doing are all kinds of ‘stuff’ to make strategy happen including ruotines and pro-

cedures, discursive resources and material artifacts (Jarzabkowski et al., 2013: 41).

Litteraturen indenfor SAP er mere orienteret omkring de materielle objekter sasom tavler, regneark,
powerpoints osv, hvor aktgrer laver strategisk arbejde gennem disse. De materielle artefakter er en

del af hverdagsarbejdet i strategi.

“for whom practices are not simply ‘things’ that are employed by an actor but rather are ways of

doing with these things, to conceotualize aritfacts not simply as things that have some innate
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purpose, but rather perceive them as situated artifacts that gain purpose within the context of using”

(Jarzabkowksi et al. 2013: 43).

Der er en sammenhang mellem praesentationen af powerpoints og andre dokumenter, som er taet
relateret til strategisk arbejde. Forstaet pa den made, at nar disse bliver preesenteret og bearbejde
i organisationen er de teet forbundet med strategi og repraesentere strategisk arbejde. Dette under-
spgelsesfelt omkring materielle artefakters pavirkning pa strategiplanlaegningen er stadigvaek en
igangvaerende undersggelse og der er behov for yderligere afslgring i forhold til den kompleksitet
der vedrgrer materielle artefakter, som er del af hverdagens strategiske planleegning (Jarzabkowski

et al.,, 2013).

5.3.3 Praktikerne, - “Hvem”

Efterfglgende er det essentielt at adressere, hvem der udfgrer disse praksisser. Hvem der udfgrer
strategien, er kaldet praktikere- de som aktuelt arbejder med strategi i hverdagen. Praksisser er
udviklet, overfgrt og vedtaget af disse praktikere, som ofte historisk har vaeret defineret som senior
og mellemledere eller strategiske konsulenter (Jarzabkowski & Whittington, 2008b; Jarzabkowski et
al., 2016a; Laine & Vaara 2015). Praktikere med indirekte indflydelse, sasom politikere, medierne,
guruer og uddannelsesinstitutionerne pavirker ogsa hvilke praxis og praksisser der er anset som le-
gitimt, og derigennem ogsa praktikerne (Jarzabkowski & Whittington, 2008b). Disse eksterne inte-
ressenter, er ovenfor beskrevet som en del af international og industriel kontekst, og baseret pa
hvor svaere, hvis ikke umulige, de er at arbejde med direkte for en individuel organisation, vil de ikke

leengere adresseres, selvom de er vigtige at holde i mente.

“..practitioners are the actors; those individuals who draw upon practices to act. Practitioners are
thus interrelated with practices and praxis. They derive agency through their use of the practices —
ways of behaving, thinking, emoting, knowing and acting — prevalent within their society, combining,
coordinating and adapting them to their needs in order to act within and influence that society” -

(Jarzabkowski et al., 2007: 10)

Indflydelse fra de forskellige praksisser er steerkt pavirket af hvem der udfgrer dem. Derfor beskrives
disse som viklet ind i hinanden. Det er dermed en indflydelse pa en praktikers succesrate om det er

en prestigefuld international konsulent eller en lokal mellemleder, som foreslar praksissen.
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Gentagende er det derfor vigtig at veere opmaerksom pa, hvordan praksis effekter er sammenflettet

med praktikeren som foreslar den.

5.3.4 - Opsummering af praksis, praxis & praktikerne

Strategisk praxis er derved konceptualiseret som situationsbaserede, socialt skabte stremme af ak-
tiviteter, der er strategisk ngdvendige for at give retning og sikre at en gruppe, organisation eller
industri kan overleve. Hvilke strategiske praksisser de strategiske praktikere traekker pa og de er
konceptualiseret som kognitive, adfeerdsmaessige, proceduremaessige, diskursive, motiverende og
fysiske praksisser der er kombinerede, kordinerede og tilpassede til at konstruere praksis. De stra-
tegiske praktikere er konceptualiseret som aktgrer, der former konstruktionen af praksis gennem
hvem de er, hvordan de agerer, og hvilke ressourcer de treekker pa. Dette betyder at stremmen af
aktiviteter er udfert af aktgrer, som benytter forskellige praksisser til at forme og konstruere praxis.
| figur 5.3 nedenunder er dette illustreret som strategiplanleegning. Strategiplanlaegning er ogsa kon-

ceptualiseret som det strategiske arbejde, bade formuleringen og implementeringen.
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Figur 5.3 - Oversigt over Praxis, praksis og praktikere
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Oversat og illustreret pa baggrund af Jarzabkowski et al, 2007: 11

| ovenstaende figur 5.3 illustreres der et overlap af de tre elementer. Centeret af figuren er strate-

giplanlaegning, hvilket sker ved en kombination af de tre elementer. | det naeste afsnit vil dynamik-

kerne mellem de tre elementer blive praesenteret med den hensigt at beskrive hvordan de interage-

rer med hinanden.
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5.3.5 - Dynamikker: Praksis, Praxis & Praktikere

Jarzabkowski et al. (2016a) har udviklet en integreret skematisk model, som viser den indbyrdes
relation mellem de tre elementer i en strategisk proces over tid. De strategiske praktikere (her ak-
tgrer engagerede med praksisser) er uadskillelige transportgrer af praksisser, hvor kun har en virtuel
eksistens udenfor praxis). For at demonstrere sammenhangen mellem praksisser og den gkonomi-
ske praestation, er det essentielt at forsta “hvilke” praksisser der eksisterer, men ogsa “hvem” der
implementerer disse og “hvordan”. Sammenlignet med de tidligere SAP-modeller, sasom er den
ovenstdende model fra det tidligere afsnit af Jarzabkowski et al. (2007). Sa er nedenstdaende model
mere eksplicit i forhold til resultater og sammenhangen mellem elementerne. Nar der eksempelvis
tales om “resultater”, dikterer konventionel strategitaenkning, at der oftest henvises til de gkono-
miske resultater og praestation (Whittington, 2001, Laine & Vaara, 2015), mens i figur 5.4 hjelper
et praksisbaseret syn pa “resultater” med at forsta andre, oftest mere naertliggende udfald. Figuren
fremhaever ogsa potentielle tilbagekoblingseffekter pa selve praxis, samt pa aktgrerne og den made

hvorpa de anvender praksisser.

Herudover argumenterer Jarzabkowski et al., (2016b) en ontologisk indbyrdes afhaengighed af
“hvilke”, “hvem” og “hvordan” i det praksisbaserede syn pa strategi. At forsgge og isolere dem fra
hinanden, og se dem som frit flyvende elementer der individuelt kan analyseres pa, gar imod for-
stdelsen af praksisser i samfundsvidenskabelig kontekst, og ignorerer bagvedliggende litteratur og
forskning. En sadan adskillelse kan derved ggre mere skade end gavn, og bidrager ikke til eksiste-

rende forskning indenfor det praksisbaserede syn pa strategi (Jarzabkowski et al., 2016b).
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Figur 5.4 - Skematisk model af strategisk praksis
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Oversat og illustreret pa bagrund af Jarzabkowski et al., 2016a: 251

Essensen med figur 5.4 er at afdaekke forstaelsen omkring, at hver enkelt strategisk proces vil have
sin egen situationsbestemte karakterszet, og indenfor SAP-perspektivet vil de tre elementer altid

anerkende at ggre strategi er komplekst.

5.4 - Champion strategi

Strategien ude i organisationer praesenteres oftest gennem komplekse begreber, modeller og tal,
men strategien er ogsa til stede i hverdagen for alle medlemmerne i organisationen gennem et so-
cialt aspekt i SAP. Det sociale aspekt er mindre bekendt og forholder stadig som et uudforsket om-
rade inden for strategi. Mantere kommer med et forslag i artiklen strategic practices as enablers
and disablers of championing activity, 2005, hvor han praesenterer the champions of strategy. Me-
strene defineres som individualister, der forsgger at have en indflydelse pa strategiske udfordringer,
som er stgrre end deres eget umiddelbare operationelle ansvarsomrade. Mesteren tager aktive
handlinger for at pavirke organisationen og vigtige strategiske udfordringer. De handlinger der in-
volverer indflydelse af strategiske udfordringer kan variere fra eksempelvis at pavirke de overord-

nedes holdninger og handlinger, forsgge at sikre flere ressourcer, forsgge at eendre pa
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organisationen ellers dets systemer. Mesterens indflydelse skal potentielt daekke alle strategipro-
cesserne. Det indebaerer bade i dannelsen af strategiens indhold, samt processerne i implemente-

ringen af strategiens indhold. (Mantere, 2005).

Det teoretiske begreb omkring en strategisk mester er defineret saledes. Det er muligt at betragte
mesterskab som en funktionel rolle for et individ, hvor rollen defineres som de samlede forventnin-
ger rettet mod det enkelte individ inden for en social struktur. Problemet ved at anvende mestring
som en funktionel rolle i en organisation er, at denne opfattelse hverken adresserer eller giver nok
opmarksomhed til de individer som er villige, men ikke er i stand til at mestre udfordringerne, som
de betragter strategisk vigtige. Artiklen forsgger at skabe en sammenhang mellem individuel me-
string og organisatorisk strategi. Tidligere har vi adresseret at over halvdelen af strategier mislykkes.
Det er derfor rimeligt at antage, at mange strategiske processer ikke er fuldstaendig funktionelle i
de roller organisationens medlemmer tager og nogle af de mennesker, der kunne have bidraget

bliver ikke involveret effektivt nok. (Mantere, 2005).

5.5 - Strategiplanlaegningspraksisser

For at kunne afdaekke de strategiske aktgrers interaktioner i deres aktiviteter har Jarzabkowski

(2005) identificeret to strategiplanlagningspraksisser:

Processuel strategiplanlaegning er formelle og administrative praksisser, som benyttes til at forme
en flydende og mere statisk strategi i organisationen. Formalet med denne planlagningspraksis er
at indlejre strukturelle aktiviteter og tilvejebringe diagnostiske kontroller. Det er essentielt at opna
legitimerede strukturelle aktiviteter for at opretholde denne strategiplanlaegningsform. De admini-
strative praksisser kan variere fra eksempelvis kvartalsvise budgetter eller de arlige strategiske pla-
ner. Gennemarbejdelsen af disse praksisser betyder, at de strategiske praktikere interagerer i soci-
ale mgder for at gg@re strategiske arbejde eller processuel strategiplanlaegning. Under disse sociale
mgder afslgres aktgrernes tanker og aktiviteter, samt hvordan gruppen interagerer gennem brugen
af normer og indlejrede vaner.

Udfordringerne ved denne form er, f@rst skal de kontroller man udfgre veere relevante i forhold til
den lokale kontekst, hvilket kan modsige sig formalet med den processuelle strategiplanlagning.
Dernaest har indlejringen af formelle og administrative aktiviteter tendenser til at lede til 2ndringer

af malsaetningerne over tid fremfor at opretholde handlinger malrettet mod den valgte retning. Et
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af styrkerne ved den processuelle strategiplanleegning i praksis er, at den er indlejret i organisatio-
nen og bliver derved taget for givet. Men dette har en indgroet svaghed, da debatterne bevager sig
veek fra de malorienterede handlinger og tilbage til de administrative praksisser. Handlinger er af-
haengige og derved dikteret af aktgrerne; midlerne til at forme aktivitet fortraenger malene for disse

aktiviteter (Jarzabkowski, 2005).

Interaktiv strategiplanlaegning bestraeber pa at opna en stabil og delt mening. Der bygges Igbende
meningsrammer omkring strategi, som har en pavirkning pa andres aktiviteter, hvilket ggr dem selv-
bevidste omkring deres aktiviteter. Der dannes en normativ kontrol i organisationen, hvor der ge-
nereres en felles mening omkring, hvordan tingene bgr ggres og pa den made kan folk tilpasse
deres aktiviteter med de meninger, som er dominerende i det pagaldende faellesskab. Det er blandt
andet ogsa formalet med denne strategiplanlaegningspraksis, at skabe og give plads til ny strategisk
arbejde i organisationen. Meningsdannelse og normative kontroller er essentielle for at kunne gen-
fortolke eksisterende strategisk praxis og hjeelpe med at tilpasse aktiviteter med de strategiske
mal. Formalet er at aktgrerne skal vaere bevidste om deres nuvaerende aktiviteter og skabe en fzelles
og normativ mening, samt derved ngdvendigvis at justere dem lgbende.

Denne strategiplanlaegningspraksis er effektiv og oftest ngdvendig, hvis en organisation vil mod-
virke den modstand der typisk er ved nye strategier og aendringer.

“The main problem with interactive strategising is that the frameworks of meaning developed are
not durable. They require ongoing interaction, during which the meanings themselves might be mod-
ified” (Jarzabkowski, 2005: 92).

Det kan veere svaert at bygge en meningsramme indenfor den interaktive strategiplanlagning. Dette
skyldes princippet omkring dobbelt interaktion, hvor der ved disse interaktioner genereres en re-
spons, hvorefter at denne padrager sig en ny respons. Hver af disse interaktioner er med til at danne
momenter i meningsrammen, som vil blive formet og omformet Igbende. Dette kan oftest resultere
i at den dominerende “gruppe” i organisation har stgrst indflydelse. Men hver interaktion har ogsa

muligheden for at genforhandle meningen alt efter den respons den mgder (Jarzabkowski, 2005).
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5.5.1 - Strategiplanlagningsmatrix
Dette afsnit omhandler en matrix af fire strategiplanlaegningsformer er baseret pa hgje og lave kom-
binationer af strukturelle og fortolkende legitimitet. Jarzabkowski (2005) har konceptualiseret dem

felgende:

e Pre-active/inactive strategising - Indeholder hgj fortolkende legitimitet, men lav strukturel
legitimitet. Henviser til Bottom-up strategier som stadig er spirende og nye strategier i et
meget tidligt stadie af udviklingen. (Aktiviteter der kun finder sted i sma dele af organisati-

onen, men ikke har opnaet status som mainstream strategier).

e Procedural strategising — Involverer aktiviteter med hgj strukturel legitimitet, men lav for-
tolkende legitimitet. Henviser til strategier som er processuelt indlejret. Det omhandler ak-
tiviteter med malsaetninger.

e Interactive strategising — H@j fortolkende legitimitet, men lav strukturel legitimitet. Typisk
forbundet med disse to mader at forme strategi pa; nye aktiviteter som er blevet introdu-
ceret i organisationen, hvilket oftest mgder modstand i starten, som er en typisk organisa-
torisk respons pa andringer og eksisterende aktiviteter som er blevet omformuleret for
at forskyde de nuvaerende malsatninger fra deres proceduremaessige indlejring.

e Integrative strategising — Indeholder bade hgj strukturel og fortolkende legitimitet. Face-
to-face interaktioner benyttes gentagende gange for at forme og omforme vigtigheden af
deres mal. Det indebeerer stabiliserende aktiviteter, som forhindrer dem i at glide ind i stra-

tegisk drift og inkrementelle andringer i aktiviteter.
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Figur 5.5 - Strategiplanlaegningstyper
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Oversat og illustreret pa baggrund af Jarzabkowski, 2005: 107

Ved at have identificeret bade den processuelle og interaktive strategiplanleegning, og kombinatio-
nerne af indlejrede strukturelle og fortolkende legitimitet i de to typer, er en strategisk matrix ud-
viklet. Den strukturelle indlejring er relateret til de rutiner, roller og forskellige ansvar, og den be-
streeber pa at genererer stabilitet i en organisation med lav ledelsesmaessig opmarksomhed, hvor
essensen er at etablere situationsbestemte og relevante indlejrede aktiviteter. Det er vigtigt at for-
sta, at de indlejrede aktiviteter handler omkring hvordan det strategiske arbejde skal g@res og ikke

at disse aktiviteter skal ggres. Det er derfor essentielt, at de har en relevant sammenhang med den
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lokale kontekst. Den fortolkende indlejring er relateret til de ansigt-til-ansigt interaktioner, som dan-
ner meningsrammer med henblik pa malorienterede aktiviteter der benyttes gennem den interak-
tive strategiplanlagning. Malsaetninger er ngdvendige og vaesentlige for at danne feelles mening og
normativ kontrol, og dette sker gennem en hgj ledelsesmaessig opmaerksomhed. | figur 5.5 er den
strukturelle og fortolkende indlejring illustreret ud fra de to akser, hvor strategiplanleegningen er
afbilledet som en matrix, der bevaeger sig mellem hgj og lav strukturel eller fortolket indlejring. |
forbindelse med de bevaegelser der sker frem og tilbage i matrixen, opstar der to andre strategi-
planlaegningstyper, praeaktive og integreret strategiplanleegning. Typologien indikerer at der er fire

forskellige strategiplanlagningsaktiviteter og disse er illustreret i figur 5.5

De inaktive strategiplanlaegningsaktiviteter bestar af lav fortolkende og strukturel indlejring, og be-
skrives som de praksisser der forekommer ude i organisationens periferi. Det er bottom-up aktivi-
teter der ikke er blevet en del af de feelles formelle praksisser. Jarzabkowski (2005) henviser til denne
strategiplanlaegningsaktivitet som bade praeaktiv og inaktiv, da det er bottom-up aktiviteter der ikke
er blevet en del af de faelles formelle praksisser. De integrerede strategiplanlaegningsaktiviteter in-

deholder bade hgj fortolkende og strukturel indlejring

“An activity is to be embedded by the ongoing interaction that frames common meaning toward
‘best practice’, and this is accomplished through iterative links between the two types of strategising.
This means that integrative strategising is suitable for ongoing renewal and realisation of existing

activities and incremental change in activity” - (Friis, 2012: 67).
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5.6 - Strategiske episoder

| dette afsnit konceptualiseres begrebet episoder ud fra Luhmanns tankegang, hvorefter at denne
vil blive udvidet af Hendry & Seidl (2003) begreb strategiske episoder. Hendry & Seidl baserer deres
tanker pa Luhmanns teorier omkring sociale systemer og episoder. Traditionelt set er Luhmanns
tanker ikke anset som praksisbaseret teori, men Hendry & Seidl (2003), argumenterer at Luhmanns
episoder kan give veerdifuld indsigt i sociologisk observerede praksisser og rutiner, samt hvordan
disse socialt bliver skabt. Det er ngdvendigt at have den bagvedliggende viden omkring episoder for

at kunne afdaekke de strategiske episoder indenfor et praktiskbaseret perspektiv.

Ifglge Luhmann er det basale element af alle sociale systemer kommunikation. Kommunikation er
en social operation, der ikke kan reduceres til en individuel aktivitet. Forstaelsen af kommunikation

er hvad der danner vigtigheden og resultatet af kommunikationen. Hertil:

“Social systems for Luhmann are not, therefore, systems of action, structured in terms of the
thoughts and behaviours of individual actors, but systems of communications in which the commu-

nications themselves determine what further communications occur.” — (Hendry & Seidl, 2003: 179)

Et aspekt af Luhmanns teorier er episoder. Disse episoder er "events” hvor den almene praksis kan
brydes, og kommunikation kan forega anderledes uden ngdvendigvis at pavirke de essentielle
aspekter i resten af det sociale system. Dette kan lede til dannelsen af nye diskurser, hvor der re-
flekteres. Hertil skal det noteres at Luhmanns episoder har en start og en ende. Et eksempel pa en
episode ifglge Luhmann ville veere et almindeligt forretningsmgde, hvor den kommunikative proces

allerede er fastlagt pa forhand (Hendry & Seidl, 2003).

Episoder kan veere begraenset af enten tid eller de kan have et mal der skal opnas, for at man kan
sige at episoden er afsluttet. Enden pa en malorienteret episode behgver ikke at vaere fastlagt pa
forhand, og kan andre sig undervejs. En episode vil ofte ende hvis enten malet er naet, eller det
realiseres at malet ikke er muligt at opna. Tidsorienterede episoder ender ofte ved en fastlagt dato.
Disse to typer af episoder kombineres ofte sa der bade er et mal, men ogsa tidsmaessige restriktio-

ner. Tidsbegraensningen kan hjelpe med at fokusere de kommunikative processer pa emnet, da det
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giver en deadline. En deadline kan ogsa lede til regulering af det uopnaelige mal undervejs, da malet
skal veere realistisk. Enden og begyndelsen pa episoder er tosidet, da en ny begyndelse betyder en-
den pa en tidligere episode, og vice-versa. Hertil skal det noteres at lige meget hvordan en episode

ender, har der vaeret en eller anden form for udvikling, da kommunikation har fundet sted.

| fglgende afsnit vil sa mmenhangen mellem strategi og episoder blive afdaekket. Tidligere forskning
viser at nar man vil lave a&ndringer, kan det vaere en fordelagtig ide at tage et skridt tilbage fra

dagligdagen. Hertil:

“Such a switch of context can be conceptualized in terms of episodes. Thus the beginning and ending
of ‘strategic conversations’ or other strategizing episodes (meetings, workshops, reviews, etc.) can
be understood as temporal points at which the context is switched...The important point is that the
switch into the new context is temporary and that the established structures are not destroyed by

the switch but merely suspended” - (Hendry & Seidl, 2003: 184)

Strategiske episoder teoretisk set kan ses som isolerede midlertidige sendringer | kontekst. Denne
2ndring af kontekst tager episoderne ud af den operationelle kontekst, den daglige praxis, ind i en

strategisk kontekst, og nar episoden ender, vil der igen skiftes tilbage til den operationelle kontekst.

Dette har resulteret | fglgende to spgrgsmal:
® Hvilke strukturer kan andres | starten af en strategisk episode?

® Hvordan er de seendret?

De primaere strukturer, som aendres pa, er diskurs, konceptuelle og tematiske rammer, udgangs-
punkter og feelles forstaelser osv. Andre strukturer som ogsa kan blive pavirket, er hierarki, kommu-
nikation og magt. Tidligere naevnt kan gentagende deltagelse af lavere hierarkiske aktgrer medfgre
til eendringer i hierarkiet og lede til dannelsen af en ny diskurs. Der anerkendes at det har en betyd-
ning for kommunikationsprocessen alt efter hvilke aktgrer der er involveret, eksempelvis kan invol-

veringen af andre organisatoriske aktgrer fremfor kun ledelsen, sendre pa udfaldet af episoden.
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Ifglge Hendry & Seidl (2003) kan en organisations struktur sendres fordi, at der eksempelvis kommer
en ny CEO, eller der sker en @ndring i ledelsesstrukturen, hvor der kommer nye aktgrer ind i orga-

nisationen. Hertil er det ogsa normalt at anvende eksterne konsulenter.

“In such cases the outsiders bring with them new discursive structures and, through their presence
and involvement, disrupt and replace the organizational structures of hierarchy and communication

— (Hendry & Seidl, 2003: 184)

Malet med en episode er, at anvendte strategiske praksisser ikke uhensigtsmaessigt aendre pa orga-
nisationsstrukturen udenfor episoden. Dette betyder at hvis episoden mislykkes, vil den ikke have
en efterfglgende katastrofal effekt, hvor ugnsket strategi bliver realiseret. Der er ogsa empirisk evi-
dens for at episoder sasom "workshops” ikke anvendes fyldestggrende, men blot bliver arkiveret og

derved har det ikke haft nogen lzererig effekt (Hendry & Seidl, 2003)
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5.7 - Strategi som proces og praksis (SAPP)

Der veeret to gennemgadende retninger at lave undersggelser indenfor SAP: mikro og makro. Mikro
arbejdede indadtil med processer og strategi-episoder, mens makro arbejdede udadtil hvor prakti-
kerne anses som generiske. Fokus pa processer og praktikerne er blevet kritiseret for at fokusere pa
sma detaljer og ikke hele firmaet som helhed, mens fokus pa firmaet som helhed er kritiseret for at

udelade eller underminere vigtigheden af de sma aktiviteter. Hertil:

“Recent developments in a ‘strong process ontology’ ... provide a path toward a combinatory per-
spective on strategy process and practice themes. The strong process ontology casts processes, prac-

tices, and actors as all equally made up from ongoing activity” (Burgelman et al., 2018: 533).

Indenfor det komplementeere syn accepteres det at strategiprocesser og praksis-traditioner eksiste-
rer og har vaerdi for lederne. Der er meget fokus pa organisationen som helhed, og de hgjere lag i
hierarkiet, og forskning omhandler ofte hvordan man kan guide lederne til at designe gode admini-
strative mekanismer. Forskningen pa omradet er meget casestudie baseret forskning med en induk-

tiv tilgang. Forskning pa praksisser omhandler to elementer; mikro og makro.

Det kritiske syn opstar gennem kritik af det komplementaere syn pa SAP. Der kritiseres at der ikke
er fokus pa aktiviteter, hvilket leder til manglende detaljer, og at der er fokus pa abstrakte og “re-
mote” problemer. Det argumenteres at strategi ikke bare er et simpelt vaerktgj, men at det sendrer
sociale faktorer osv. En strategis effektivitet er opnaet gennem praktikernes interne fglelser af an-
svar og prioriteringer. Mikro-makro inddelingen er kritiseret for at vaere en forsimplet opdeling. Af-
haengigheden af bureaukrat-promoverende vaerktgjer trods deres ineffektivitet er ogsa blevet kriti-
seret, hvilket kan resultere i at fokusset pa vigtige aspekter udebliver, sasom individer “flipping bur-

gers”.

70/94



Figur 5.6 - Den kombinerede model af strategi som proces og praksis (SAPP)
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Figuren omhandler det komplementaere syn. Det er en tilgang hvorpa processer og praksisser kan
kombineres til at forme strategi. Den strategiske formationsproces er baseret pa tanker fra Mintz-
berg & McHugh (1985), hvor strategi kan vaere emergerende, og komme fra samtlige strategiske
aktgrer. Inklusionen af strategiske episoder | figuren betyder ogsa at denne tilgang: “acknowledges
that over time realized strategy is typically punctuated by endeavors at deliberate strategy-making,
whether formal strategy meetings and retreats or informal, ad hoc encounters between decision

makers” (Burgelman et al., 2018: 541).

Realiseret strategi er de praksisser der bliver implementeret i praxis. Figur 5.6 anerkender ogsa de

evolutioneaere aspekter af strategi, sasom “temporal recursiveness”, hvor tidligere realiseret strate-

gisk arbejde har en indflydelse pa kommende strategiske episoder. Hertil:
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“While strategizing episodes may not always shape realized strategy in an intended fashion, they
represent major investments of managerial attention and have symbolic and regulatory im-

portance.” — (Burgelman et al., 2018: 541)

Realiseret strategi er altid anset som et produkt af aktgrerne i det organisatoriske felt. Aktgrerne
identificerer og promoverer problemstillinger, og deres forstaelser har en indflydelse pa strategi-
episoderne. De inkluderede aktgrer kan veere alt fra ledere, eksterne konsulenter, statslige entiteter

osv., men ogsa lavtstaende medarbejdere i hierarkiet.

| de strategiske episoder introducerer aktgrerne en raekke forskellige praksisser, som med stor sand-
synlighed tager udspring i den allerede eksisterende praxis. Disse delte, rutinerede og legitime ma-
der at udfgre det strategisk arbejde pa, muligggre eller besveerligggre arbejdet i de strategiske epi-
soder og dermed muligheden for at Igse problemstillingerne Disse praksisser kan bade vaere pa

mikro- og makroniveau (Johnson et al., 2010).

Aktgrernes roller eller identiteter er ofte associeret med hans/hendes praksisser, eksempelvis vil en
ekstern strategikonsulent have nogle vaerktgjer, som vil have indflydelse pa hvilke udfordringer der
indgar i strategi-episoderne. | figur 5.6 indgar other influences , men dette er ikke yderligere define-
ret. Det kan vaere mere eller mindre alle former for kontekstuelle elementer, men ogsa indflydelse
fra andre teoretiske strategi tilgange, herunder det konventionelle perspektiv.

Burgelman et al. (2018) benavner ogsa artefakter, som beskrevet tidligere i afsnit 5.3.1, og hvordan

disse kan indlejres i de strategiske episoder.

5.8 - Opsamling og involvering i SAP

SAP bragt med det en anden forstaelse af strategisk arbejde og derved ogsa involvering. SAP-forsk-
ning har vist hvordan den gverste ledelse involvere mellemledere til strategiplanlaegning (Paroutis
& Pettigrew, 2007; Vila & Canales, 2008; Jarzabkowski, 2008; Jarzabkowski & Balogun, 2009). Her
viser Jarzakowski (2008) blandt andet hvordan god diskussion mellem mange forskellige niveauer i
organisationen, med en struktur der promoverer nye strategier kan lede til strategisk forandring.
Vila & Canales (2008), viste ogsa hvordan involvering af mellemledere, over tid kan lede til rutine-

dannelse, sa mellemledere selv begynder at tage initiativ til strategisk arbejde. Andre studier har
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ogsa vist hvordan mellemledere selv kan tage initiativ til strategiplanlaegning (Regner, 2003; Ba-
logun & Johnson 2004, 2005). Balogun & Johnson (2004, 2005) undersggte begge hvordan at mel-
lemlederne indgar | autonom meningsdannelse af organisatoriske strukturandringer fra topledel-
sen. Rouleau (2005) undersggte derudover hvordan mellemledere involverede kunder i strategi-
planlaegning i form af diskussioner i deres dag-til-dag rutiner, og identificerede de meningsdan-
nende og givende mikro-praksisser hvor mellemlederne anvendte deres kontekstuelle viden til at
forme strategi efter kundernes efterspgrgsel.

De diskursive og socialmaterialistiske praksisser, samt deres evne til at muligggre eller besveerlig-
gore involvering i det strategiske arbejde, er ogsa belyst af megen forskning indenfor SAP (Mantere,
2005). Mantere (2005) identificerede blandt andet hvordan at praksisser der promoverer strategisk
diskussion, leder til mere strategisk agentur. Mantere (2008) viste derudover i et senere studie
hvordan, at hvis ledelsen szetter de rette rammer, sa kan mellemledere introducere strategiske ini-
tiativer til topledelsen.

Generelt sa har dette perspektiv pa involvering ogsa primeert fokus pa mellemledere og hvordan de
kan veere en del af det strategiske arbejde. De benaevnte studier, der fokuserer pa sociale og orga-
nisatoriske praktiser belyser hvordan at aktiviteter og praktiser kan pavirke involvering enten posi-
tivt eller negativt (Laine & Vaara, 2015).

Strategiplanlaegningen og det strategiske arbejde er situationsbestemt, da de kontekstuelle elemen-
ter er organisationerne varierer. Jarzabkowski (2005) har identificeret fire strategiplanlagningsty-
per, hvoraf der disse bestar af hgje og lave kombinationer af indlejrede strukturelle og fortolkende
legitimitet, hvilket er sammensat i en strategiplanlaegningsmatrix. Typologien indikerer at der fore-
kommer fire forskellige strategiplanlaegningsaktiviteter, hvoraf disse aktiviteter leder til forskellige

praksisser.

Burgelman et al. (2018) viste herudover hvordan en kombineret model af praksisser og processer
kan inkludere samtlige organisatoriske aktgrer i det strategiske arbejde der foregar i strategiske epi-

soder (Hendry & Seidl, 2003).

Laine & Vaara (2015) kritisere selv at der skal laves mere forskning hvor det ikke kun er top og mel-
lemledere som anses som strategiske aktgrer.
Et nyt koncept der har veerdifulde indsigter pa involvering som er udsprunget af det praksisbaserede

perspektiv pa strategi, er tankegangen om aben strategi (Whittington et al., 2011). Artiklen “Open
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Strategy: Evolution of a Precarious Profession” belyser hvordan viden omkring strategi er blevet
mere tilgeengeligt, og at det ikke kun er specialiserede professionelle, der i dag har kendskab til det
strategiske arbejde. Den tidsmaessige udvikling i artiklen bergrer ogsa elementer tidligere beskrevet
i projektet, sdsom den teknologiske udvikling, som styrker de sociale relationer mellem de strategi-
ske aktgrer, men ogsa mellem aktgrerne og de organisationer de tilhgrer. Med denne udvikling er
organisationer ogsa mere abne omkring det strategiske arbejde. Et af de mader det strategiske ar-
bejde er dbnet op pa, er gennem involvering af flere strategiske aktgrer end dem med ledelsesroller
(Whittington et al., 2011). Nedenfor i figur 6.2 vil nogle dilemmaer som et senere studie af Hautz et
al. (2017), har identificeret omkringvaerende dbning af strategi og involvering af flere strategiske

aktgrer:

Figur 5.7 - Dilemmaer med aben strategi
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[llustreret og oversat pa baggrund af: Hautz et al., 2017: 302

Det skal noteres at disse dilemmaer ikke kun er identificeret med et praksisbaseret syn, men fra
flere forskellige teoretiske perspektiver. Disse observationer er generaliseringer, og derved kun ind-
sigter til at belyse potentielle udfordringer, der kan opsta i involvering. Disse dilemmaer har alle de
samme hovedtrak; for meget involvering kan vaere skadeligt. Manglende eller darlig information
kan lede til store problemer med involvering, da det kan skabe mere misforstaelse end forstaelse,
men for meget information kan ogsa lede til overbelastning. Et forsgg pa at ga tilbage til en mere

lukket strategisk tilgang, efter at have vaeret abent kan ogsa lede til store problemer, da der dannes
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en forventning om at involveringen af aktgrerne i det strategiske arbejde gentages. Det er essentielt
at organisationerne kan tilpasse sig emergerende elementer, og de kan inkludere emergerende
feedback. Kompetenceniveauet fra de involverede er ogsa en vigtig faktor, samt deres vilje til at

blive involveret.

Kapitel 6 — Opsamling, Udvidet SAPP-model & Diskussion

Felgende afsnit er en opsamling af den teoretiske analyse, hvorpa at hovedpunkter, mangler og
sammenhange mellem det konventionelle og praksisbaserede perspektiv vil blive belyst, hvilket vil

lede frem til figur 6.2.

Strategi er et abstrakt og komplekst emne, og indenfor strategi er der forskelle teoretiske perspek-
tiver pa, hvad strategi og det strategiske arbejde indebeerer. | flere artier har den strategiske tanke-
gang veaeret domineret af det klassiske perspektiv, hvor den essentielle faktor er profit med topsty-
rerede organisationer, og de strategiske aktgrer har veeret reduceret til rationelle individer, age-
rende som ressourcer. Det er topledelsen som primaert stod for den strategiske beslutningstagning
og det er dem som forudsaetter malsaetninger gennem strategiske mgder, hvor de kunne inkludere
eksterne konsulenter, efter behov. Denne strategiske tankegang bliver ogsa refereret til som top-
down strategiplanlaegning, og grundet dens dominans i strategi, det konventionelle strategiperspek-
tiv. Senere hen er der sket en udvikling indenfor det processuelle og praktiske perspektiv, da socio-
logiske teoretikere sdsom Giddens og Bourdieu skabte en st@grre opmaerksomhed omkring de soci-
ologiske elementer. Det er ngdvendigt at forsta de interne aktiviteter og agentur, som der opstar i
organisationernes sociale systemer. Det er vigtigt at forsta de aktiviteter, som aktgrerne foretager
sig, samt hvorfor at det ggres. Aktgrerne far en stgrre rolle, da deres praktiske faerdigheder kan ggre
en forskel, de kan anses som vaerende kreative agenter afhangige af deres sociale systemer og kon-
tekst. Organisationerne bestar af indlejrede operationelle praksisser, som kan lede til at aktgrernes
aktiviteter reproducerer de oprindelige betingelser, hvilket kan have en negativ effekt pa innovation

(Whittington, 2006).

Den procesorienterede teoretiker Pettigrew anerkender at der er nogle tydelige sammenhange
mellem det processuelle perspektiv og SAP-perspektivet. Han kritiserede blandt andet Porter og
andre teoretikere, som anvendte en statisk tilgang til strategi, da det er en kontinuerlig proces be-

stdende af historiske konnotationer, processer og kontekstuelle elementer. Pettigrew definerer en
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organisations strategi som et resultat af de indlejrede processer i konteksten. Denne tilgang har
markante sammenhange med den praksisbaserede tilgang, da begge er betinget af emergerende
og komplekse elementer, som pavirker aktiviteterne, og det er derfor at Pettigrew oftest bliver be-
tegnet som en af forlgberne til SAP-perspektivet (Clegg et al., 2011). Herudover anerkender Garud
& Van de Ven (2002) ogsa de strategiske aktgrer, gennem eksempelvis deres teleologiske foran-

dringsteori, hvor disse aktgrer anses som drivkraften bag forandring.

Whittington (1996) beskriver at der indenfor strategilitteraturen er plads til en ny og emergerende
tilgang til strategi, denne strategiske tilgang vedrgrer strategi i social praksis. Han anerkender at SAP
ikke foregar sammenfaldende i alle organisationer, og det er derfor ngdvendigt at de strategiske
aktgrer er bevidste omkring den lokale kontekst de interagerer i. 1 1996 henviser Whittington til de
strategiske aktgrer som primaert bestaende af topledelsen og eksterne konsulenter, hvor der i nogle

tilfeelde kunne blive involveret andre organisatoriske aktgrer i det strategiske arbejde.

6.1 - @konomisk & praksisbaseret strategi

Muligvis en af de stgrste uenigheder med syn pa involvering indenfor strategi er spaendingen mel-
lem konventionel gkonomisk strategisk teori og praksisbaseret strategiteori. Men der har vaeret
forskning pa ligheder mellem gkonomisk teori, og praksisbaseret teori, og endda argumenter for

hvordan disse to ellers meget modstridende perspektiver kan supplere hinanden.

Regner (2008) belyser en raekke forskelligheder mellem den konventionelle strategiske teori om dy-
namiske feerdigheder, som er funderet i gkonomiske og evolutionaere discipliner. Et af de stg@rste
forskelle er synet pa de organisatoriske aktgrers rationalitet (se afsnit 4.3). SAP-perspektivet ser
aktgrerne som begraenset rationelle, samt begraenset af deres praksisser og kontekstuelle aspekter,
mens at teorien om dynamiske feerdigheder, antager at aktgrerne er rationelle (Regner, 2008). An-
dre uenigheder eksisterer ogsa, blandt andet pa om der er interesse for at strategiske tiltag fokuse-
rer pa udvikling af praksisser, eller pa profitmaksimering, og om der fokuseres pa forbedring af in-

dividuelle praksisser, eller virksomhedens prastation som helhed (Regner, 2008).

SAP-perspektivets indsigt angaende hvor (situationsbaseret), hvilke (praksisser), hvem (praktikere)
og hvordan (praxis) strategi finder sted, har potentiale til at bidrage meget til dynamiske faerdighe-
der og til et dynamisk strategiperspektiv som helhed. For at forsta hvordan at gkonomisk strategi

kan suppleres med praksisbaseret teori, skal spgrgsmalet om hvor strategi opstar besvares. Indenfor
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konventionel gkonomisk strategiteori kommer strategi fra toppen, og bliver formuleret baseret pa
en analytisk og rationel tankegang. | SAP er denne formulering set som en del af det strategiske
arbejde, og principperne om “hvad” en strategi indebaerer og den proces at strategien indgar i, ikke
elementer der kan adskilles (Whittington, 2007). Proces og implementering smelter derved sammen
i SAP-perspektivet. Denne tankegang giver mulighed for en mere detaljeret analyse af temporale
aspekter, da strategi ikke kan formuleres som en linizer proces, og giver mulighed for at undersgge
hvordan aktgrer, aktiviteter og strukturer der er relaterede til det strategiske udfald. Og med syn pa

involvering af flere aktgrer i det strategiske arbejde:

“...the practice approach can assist in analyzing multiple actors in strategy-making — besides top
management — and consequently interconnections between actors and organizational levels. This is
something that evolutionary economics (which the dynamic capabilities perspective builds on) has

not paid much attention to” - (Regner, 2008: 571).

Herudover kan praksisbaseret strategi ogsa hjeelpe med at belyse de kulturelle, fglelsesmaessige og
kognitive elementer som pavirker medarbejderne, eller med andre ord, de strategiske aktgrers kon-
tekst. Disse elementer, med flere, belyses nedenfor i figur 6.1 hvor perspektivet pa dynamiske faer-

digheder og strategi som praksis sammenlignes:
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Figur 6.1 - Ligheder mellem dynamiske faerdigheder og SAP
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Regner (2008) satter derved praecedens for en sammensmeltning og sammenligning af konventio-

nel gkonomisk strategi, og det praksisbaserede syn. Konventionel strategi er ofte simplificeret, med

mal pa at lave generaliseringer, mens at SAP anerkender at generaliseringer ofte ikke kan laves, da

strategi er afhaengig af kontekstuelle elementer, og de aktgrer der udggr organisationen. For at in-

volvering serigst kan overvejes indenfor eksempelvis dynamiske faerdigheder, sa skal synet pa de

aktgrer der udfgrer disse feerdigheder andres, og de strategiske aktgrers kompleksitet og diverse

veerdier anerkendes.
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6.2 - En model for involvering i det strategiske arbejde

| dette afsnit vil den udvidede model for involvering i det strategiske arbejde blive prasenteret og
efterfglgende diskuteret med henblik pa at afdaekke de indgdende elementer, som vi i tidligere ka-
pitler har konceptualiseret. Formalet med modellen er at give en illustreret beskrivelse af hvordan

vi har suppleret det konventionelle perspektiv med det praksisbaserede perspektiv.

Figur 6.2 - Udvidet strategi som praksis og proces (SAPP) model
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Sammenlignelig med Burgelman et al. (2018) starter vores model med en strategisk formationspro-
ces, hvor strategi kan vaere bade bevidst eller emergerende. £ndret fra deres model, er vores fokus
pa de kontekstuelle elementer som blev beskrevet i kapitel 3. De kontekstuelle elementer som blev
belyst, var forretningskulturer, magt i form af magtdistancer, samfundsmaessige og politiske ele-
menter, organisatoriske elementer, og de strategiske aktgrer selv. Disse kontekstuelle elementer

pavirker hele den strgm af aktiviteter som danner den kontinuerlige proces.
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De strategiske episoder er hvor praksisserne finder sted. Disse praksisser kan veere bade mikro og
makro, og kan enten besveerligggre eller muligggre, at effektivt strategisk arbejde kan finde sted i
episoden. Disse praksisser kan tage mange former og vi anerkender at klassiske strategiske vaerktg-
jer er veerdifulde og kan anvendes i det strategiske arbejde. Vi kan ogsa anvende mange af de klas-
siske vaerktgjer, sdsom SWOT, PESTEL, Porters Five Forces osv. Selvom man ikke ngdvendigvis kan
bruge dem direkte som intenderet, sa kan de vaere veerdifulde til at skabe refleksive processer og
malrette diskursen. De er meget generelle og nemt gennemskuelige for de strategiske aktgrer at
anvende. Vaerktgjerne kan benyttes i de strategiske episoder, da de er simplere syn pa strategi og
let forstaelige, hvilket kan bryde nogle af de vidensbarrierer der er mellem de forskellige institutio-
nelle og individuelle niveauer i organisationen. Besvzaerligggrende kontekstuelle elementer, sasom
magtdistancer, kan anvendelsen af strategiske episoder ogsa pa-hjelpe, ved eksempelvis at ind-
bringe en konsulent der medbringer en diskursiv praksis, der muligggre kommunikation mellem de
hierarkiske lag. En anden fordel ved strategiske episoder, er at de er afkoblede fra de daglige rutiner
og strukturer, og dermed praxis, hvilket g@r at utilsigtede sendringer, ikke bliver realiseret. De pro-
blemstillinger som skal Igses i de strategiske episoder, introduceres ogsa af aktgrerne, og kan vaere

bade langvarige og kortvarige problemer.

Alt hvad der foregar i modellen, er aktiviteter udfgrt af de strategiske aktgrer. Disse aktgrer kan
veere ledere, mellemledere, konsulenter, men ogsa almene medarbejdere. Vores fokus ligger speci-

elt pa hvordan disse almene medarbejdere kan involveres i det strategiske arbejde.
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Kapitel 7 - Konklusion

Dette projekt beskaeftiger sig med involvering i det strategiske arbejde, og arbejder ud fra fglgende

problemformulering:

“Hvordan kan en praksisbaseret strategitilgang supplere det dominante konventionelle perspektiv
pd strategi og fremme fremtidig strategisk udvikling med henblik pa involvering i det strategiske

arbejde?”

Strategi er et bredt og komplekst emne med mange forskellige perspektiver, tanker, konceptualise-
ring, begreber osv. For at forsgge at fa en forstaelse for dette brede teoretiske felt, blev et littera-
turreview anvendt gennem opgaven, hovedsageligt gennem sneboldteknikken, hvor kildelisterne
flittigt anvendes, og information akkumuleres, samtidig med at en eller anden form for sammen-

hang mellem litteraturen vedligeholdes.

Kontekstuelle elementer blev hurtigt identificeret som et felles element, som bade gkonomisk og
praksisbaseret teori beskaeftiger sig med, men der er et alsidigt fokus pa kontekstbegrebet. De kon-
tekstuelle aspekter har en essentiel betydning for involvering i det strategiske arbejde, men vi har
identificeret at det er et komplekst emne bestdaende af flere forskellige elementer i hver af de fire
aspekter. Vi har belyst nogle af de markante elementer i de fire aspekter, hvilket indikerer at det
strategiske arbejde er kontekstbestemt og derved er det vigtigt at veere opmaerksom pa de kontek-
stuelle elementer, sdsom de historiske konnotationer, kulturmaessige forskelle, samfundsmaessige
og politiske krav, indlejrede organisatoriske normer og vaner osv., nar man vil involvere strategiske

aktgrer i det strategiske arbejde.

Gennem projektets udarbejdelse blev det hurtigt klart, at mainstream syn pa strategi i form af det
konventionelle gkonomiske perspektiv ikke kunne anvendes, hvis involvering af andre strategiske
aktgrer, end lederne, skulle finde sted. Gennem fordybning i den strategiske litteratur blev forskel-
lige perspektiver pa strategi undersggt: det klassiske, processuelle, evolutionaere og systemiske blev
belyst. Af disse perspektiver konkluderede vi at det processuelle perspektiv lagde mest op til invol-
vering i det strategiske arbejde og arbejdede videre med procesteori. Indenfor procesteori blev der
udvidet pa tanker fra Pettigrew, Mintzberg og Van de Ven, hvor Mintzberg bidragede med konceptet
om emergerende strategi, og at strategi ikke formuleres, men er en formationsproces. Pettigrew

bidragede med et kontekstuelt perspektiv, hvor disse kontekstuelle elementer, fik belyst deres
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signifikante effekt pa strategi. Van de Ven, bidragede med en raekke forandringsteorier, heriblandt
den teleologiske, hvor aktgrerne anerkendes som drivkraften bag forandring. Disse procesteoreti-

ske tanker var instrumentelle i konceptualiseringen af strategi som praksis.

Det praksisbaserede perspektiv pa strategi har en anden forstaelse af strategisk arbejde. Involvering
i strategiplanlaegningen er ikke lzengere kun den gverste ledelses, men mellemledere og andre or-
ganisatoriske aktgrer kan ogsa veere en del af denne praksis. | 2003 andrerede Whittington synet
pa de strategiske aktgrer involveret i det strategiske arbejde. Han anerkender at mellemlederne har
en stgrre relevans og potentiel indflydelse pa strategiplanlaegningen og fordelagtigt kan involveres
i strategiplanlaegningen sammen med ledelses-eliten og eksterne konsulenter. Hertil argumenterer
Johnson et al. (2003) at der er sket et konkurrencemaessigt skift i markedet, hvor der stilles stgrre
krav til hurtighed og innovation, og dertil kan en organisatorisk decentralisering medfgre at mellem-
lederne inkluderes i de strategiske beslutninger. Der er indikationer pa at hurtighed og innovation
derfor vil lede til involvering af flere mellemledere og nogle gange andre organisatoriske aktgrer
ude i organisationens periferi. | 2006 drager Whittington et dybere spadestik ned i praksisteorien,
da han praesenterer og uddyber de tre elementer; prakssiser, praxis og praktikere. De strategiske
praktikere udfgrer en strgm af aktiviteter, som benytter forskellige praksisser til at forme og kon-
struere praxis, og denne tankegang opfglges af jarzabkowski et al. (2007). Det fremtreedende ved
disse elementer er, at de strategiske praktikere bliver defineret, som aktgrer der former konstruk-
tionen af praksis gennem hvem de er, hvordan de agerer, og hvilke ressourcer de traekker pa. Dette
indikerer et a&ndret syn pa de strategiske aktgrer, da der ikke leengere konkretiseres hvem der kan
agere, som strategiske aktgrer i det strategiske arbejde, hvilket har udvidet synet pa involvering i

strategi indenfor det praksisbaseret perspektiv.

| 2012 udvider Whittington yderligere elementerne, da han indikerer at praxis er indlejret og ope-
rationaliseret i forskellige niveauer lige fra institutionelle til individuelle, hvor der opstar dynamiske
interaktioner mellem niveauerne. Der er institutionelle indlejret adfeerdskodekser og “mikro” for-
tolkninger i praxis, som konstruerer situationsbestemte aktiviteter i organisationen, hvilket antyder
at forskellige institutionelle og individuelle niveauer involveres og interagere med hinanden i det
strategiske arbejde, hvoraf champions kan forekomme i de sociale systemer pa det individuelle ni-
veau. Champions er individualister med evne og pavirkningskraft til at kunne pavirke organisationen

og strategiske udfordringer udenfor deres eget umiddelbare operationelle ansvarsomrade. De
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aktiviteter champions kan anvende er, eksempelvis at pavirke de overordnedes holdninger og akti-

viteter, forsgge at sikre flere ressourcer osv.

| kapitel 6 har vi lavet en figur 6.2, som er en udvidet model pa involvering i det strategiske arbejde.
Sammenlignet med tidligere modeller indenfor de to perspektiver, er vores figur mere eksplicit med
hensyn til ssmmenkoblinger mellem dens elementer, iseer med henblik pa de kontekstuelle elemen-
ter. Ved at integrere de ‘kontekstuelle elementer’ og ‘resultater’ i praksisser dannes der en konti-
nuerlig strom af aktiviteter. Ved at supplere de to perspektiver i figuren, har det hjulpet os med at
forsta involveringen af de strategiske aktgrer i det strategiske arbejde. Vores figur understreger po-
tentielle tilbagekoblingseffekter pa praksisser savel som pa de strategiske aktgrer og den made,
hvorpa de anvender praksisser. Selvom elementerne i figuren ikke er nye indenfor perspektiverne,
da de har veaeret dokumenteret gennem flere ars strategiforskning, sa kan de give en udvidet indsigt
pa involvering i det strategiske arbejde. @konomiske vaerktgjer anerkendes ogsa i modellen, som
praksisser der kan indga i de strategiske episoder. Med syn pa dette har tidligere forskere, sasom
Regner (2008) belyst, at det gkonomiske og det praksisbaserede perspektiv pa strategi er sammen-
lignelige, og at de kan supplere hinanden. Forskning indenfor dette omrade, er dog stadig steerkt

begraenset.

Dette undersggelsesfelt omkring involvering i strategiplanlaegningen og det strategiske arbejde er
stadigvaek en igangvaerende undersggelse og der er behov for yderligere afslgring i forhold til den
kompleksitet der vedrgrer det praksisbaserede perspektiv og det konventionelle perspektiv med
henblik pa involvering. Vi kan konkludere at den nuvaerende strategilitteratur pa involvering af de
strategiske aktgrer har udviklet sig signifikant gennem de sidste artier, og der insinueres at den

fremtidige udvikling indenfor undersggelsesfeltet ikke vil stagnere.
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