TEMA: = HR-STRATEGI | OP- OG NEDGANG

TEMA: = HR-STRATEGI | OP- OG NEDGANG

STRATEGISKE HANDJERN

>> Steen Madsen,

Conmoto A/S

| den seneste tid har der veeret stor belgegang i
béde nationalt og internatio-nalt erhvervsliv. Hjeel-
pepakker fra regeringen, betalingsstandsninger og
konkurser er blevet dagligdags tale, og bade pri-
vatpersoners og virksomheders beveegelsesfrihed
pavirkes. Derfor kan det undre, hvorfor de aendrede
forhold i omverdenen ikke har medfert en aendring

i opfattelsen af, hvordan man driver en moderne
virksomhed. Konsekvensen er, at mange virksomhe-
der lader sig pavirke sa meget af omgivelserne, at
ledelsen undertiden tvinges til at foretage irratio-
nelle og uhensigtsmaessige beslutninger. | denne
artikel argumenteres der for, at det er ngdvendigt
at introducere et nyt begrebsapparat i form af stra-
tegisk excellence og den Strategiske Excellence
Model. Formaet er at sikre ledelsen tilstraekkelig
styringskapacitet til at implementere de strategier,

Dynamisk balance

Nedenfor illustreres den strategisk fordelagtige position
benaevnt dynamisk balance, som muliggeres ved bade
at sikre ledelsens strategiske og driftsmaessige handle-
frihed og fortsat vaekst for virksomhedens interessenter.

Figur 1. Dimensioner af virksomhedens balancetilstande
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Denne artikel bygger pa en antagelse om, at de bedste
langsigtede resultater skabes i virksomheder, som
opretholder en dynamisk balance mellem ledelsesmaes-
sig frihed til at treeffe optimale beslutninger for virksom-
hedens, savel som interessenternes, udvikling og aktiv
anvendelse af interessenternes input til at skabe en
konstruktiv dynamisk fremdrift for virksomheden.

En ny ledelsesmodel

P& baggrund af en udvidet stakeholder-tanke-
gang, der bade tager hejde for pavirkningen fra
virksomhedernes nzere og fjerne interessenter,
og nedvendigheden af at inddrage dem i virk-
somhedens beslutningsproces, opstilles en ny

‘ } Handlefrihed ledelsesmodel. Den nye model kan anvendes
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af ledelsen til at styre de kreefter, der pavirker
virksomheden og ledelsens handlefrihed. Mo-
dellens omdrejningspunkt er en illustration af
den cykliske sammenhaeng mellem ledelsens
handlinger, omgivelsernes reaktioner, virksom-
hedens omdemme og virksomhedens magtba-
lance i arbejdet mod at opfylde virksomhedens
vision.
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der kan styre virksomheden sikkert i havn.

Af Steen Madsen, Conmoto A/S

Skift fokus

Forandringer i omverdenen nedvendigger et fokus

pa den fremtidige ledelsesopgave. Hvad betyder det
eksempelvis for virksomhedens HR-indsats og an-

dre blede funktioner, at kapitalmarkedet kraever eget
lensomhed og tilfredsstillelse af aktionaerer her og nu?
Og hvilke implikationer far det pa langt sigt, hvis dette
indebaerer rationaliseringer og nedskaeringer?

Der er tidligere fokuseret meget pa driftsmaessig excel-
lence, men de nye krav, virksomhederne stilles overfor,

kreever, at ledelsen begynder at udnytte den strategiske
fordel, der ligger i at forbedre ledelsens position i det

netveerk, hvori den opererer. Der skal stilles skarpt pa
magtbalancen mellem virksomheden og interessenterne,
samt det skred der har veeret fra fokus pa strategi-udvik-
ling til i hejere grad at fokusere pé tilpasning til omgi-
velsernes krav. Der er brug for at fokusere p&, hvordan
ledelsen kan bevare sin handlefrihed — som ofte er truet
specielt pa den strategiske ledelsesdimension — fordi
dette er den bedste sikring for, at virksomheden kan
treeffe de rigtige beslutninger og overleve pa langt sigt.

| fremtiden vil der derfor blive behov for mere holistiske
tilgange til, hvordan der kan skabes strategiske fordele i
virksomhederne.
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Figur 2: Den Strategiske Excellence Model
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Den Strategiske Excellence Model bygger pa en anta-
gelse om, at omgivelserne reagerer over for virksomhe-
den, hver eneste gang ledelsen foretager en handling
af drifts-, udviklings- eller tilpasningsmzessig karakter.
Hvad enten handlingen modtages positivt eller negativt
i virksomhedens omgivelser, har det en indvirkning pa
virksomhedens omdemme. Endvidere, nar der zendres
pa virksomhedens omdemme, far det en konsekvens for
magtbalancen mellem virksomheden og interessenter

i virksomhedens omgivelser, idet sidstnaevnte aktiverer
deres magt, nar ledelsens handlinger risikerer at kom-
promittere deres interesser. Med en aendring i magt-
balancen forandres ledelsens muligheder for at udeve
ledelse, hvilket, i veerste fald, resulterer i en destruktiv
ubalance, hvor enkelte interessenter formér at lamme
virksomhedens ledelsesmaessige handlefrihed.

Arbejdet med at tilfredsstille bade nzere og fjerne
interessenter bliver fremover af vital betydning for
virksomhedernes succes og ledelsens handlefrihed.
Distinktionen mellem de neere interessenters driftsmaes-
sige indflydelse og betydning pa den ene side og de
fiernere interessenters mere strategiske betydning pa
den anden side kommer til at virke naturlig, nar der skal
arbejdes med at identificere virksomhedens forskellige
interessenter. Samtidig er det klart, at ledelsens hand-
lefrihed kan opdeles i henholdsvis en driftsmaessig og
en strategisk handlefrihed, hvilket har den konsekvens,
at der skal arbejdes med bade en driftsmzessig og en
strategisk excellence model, hvor grundelementerne er
ens, men de involverede interessenters pavirkning af
virksomheden er forskellig.

Indarbejdelse af Strategisk Excellence
Den Strategiske Excellence Model og stakeholder-
tankegangen nedvendigger, at virksomhedens interes-

senter accepterer, at man fremover arbejder pa bade
at skabe veekst for virksomheden og alle interessenter
samt sikrer ledelsesmzessig handlefrihed. Dermed ude-
star en vanskelig forandringsproces, hvor interessenter
skal overbevises om de gensidige langsigtede fordele
ved strategisk excellence. Det kan blive problematisk,
idet der er tale om ledelse af mere eller mindre selvle-
dende systemer, hvorimellem der pa nuveerende tids-
punkt muligvis eksisterer en ubalanceret magtfordeling.

Arbejdet med at sikre interessenternes accept ma
derfor bygge pé etableringen af feelles spilleregler

og forlig, som parterne skal agere ud fra i fremtiden.
Tankerne bag strategisk excellence skal saledes indar-
bejdes i virksomhedens grundstruktur, vision, mission
og strategi. Omstillingen udger altsa en kompliceret og
langstrakt proces, hvor virksomhedens interessenter har
afgerende betydning.

Strategisk ledelse mod dynamisk balance

For at kunne udarbejde strategier, der skal lede virk-
somheden mod dynamisk balance, er det nedvendigt
lebende at foretage strategiske analyser, der bade
fastleegger virksomhedens nuvaerende balanceposition
og varsler, hvordan interessenterne pavirkes af fremti-
dige udviklingstendenser. Analyserne af den nuvzerende
balanceposition afspejler interessenternes opfattelse af
virksomhedens vaekst og giver samtidig ogsé indika-
tioner pa ledelsens handlefrihed, eftersom interes-
senternes magt kortleegges gennem analyser af deres
respektive kapacitet/ressourcer, mission, vision og
strategier. Varslingen skal samtidig give indikationer p3,
hvordan interessenterne fremover vil pavirke virksom-
heden som felge af sendret adfzerd, der er afledt af ud-
viklingstendenser pa samfundsniveau. Informationerne
fra disse analyser udger det informationsgrundlag, som
ledelsen skal bruge til at udarbejde strategier for at lede
virksomheden mod dynamisk balance. Overvagningen
af virksomhedens aktuelle og fremtidige situation udger
grundlaget for at foretage en diagnose af virksomhe-
dens balancesituation, som ledelsen skal udarbejde
strategier ud fra.

Hvor analyserne af den nuveerende balanceposition
hovedsageligt skaber informationer om, hvordan interes-
senterne har opfattet handlinger, der allerede er foreta-
get, og derved leegger op til reaktive tilpasninger, sa vil
varslingsanalyserne frembringe informationer, der kan
anvendes til proaktiv udvikling af virksomheden. Vars-
lingsopgaven er derved afgerende for, om det lykkes
virksomhederne at genskabe en sund balance mellem
drift, udvikling og tilpasning. Derfor ber varslingsop-
gaven varetages af et uafhaengigt organ for at undga
komplikationer fra eventuelle magtspil eller bindinger til
magtfulde interessenter.

>  Pa baggrund af virksomhedens nuveerende ba-
lanceposition, og informationerne fra varslings-
systemet, kan ledelsen udvikle strategier, der
kombinerer reaktive og proaktive justeringer pa
fordelagtig vis. Strategierne til at lede virksom-
heden mod dynamisk balance adskiller sig for
de forskellige interessenttyper, som vi arbejder
med. | forhold til de vitale interessenter kan
ledelsen veelge mellem tre strategier, der er 1)
at aendre graenserne for viksomhedens eksi-
stensgrundlag gennem en justering, koncentra-
tion eller ekspansion af interessenternes bidrag
til transaktionsprocessen, 2) at substituere
specifikke interessenter eller 3) at substituere
hele interessentgrupper. | forhold til de interes-
senter, der har en mere strategisk betydning,
kan ledelsen 1) tage initiativ til at udvikle etisk
korrekte forretningsprocesser, 2) forsege at
lave kontrakter og udarbejde spilleregler med
interessenterne for deres feelles samarbejde
eller 3) lade debatten med interessenterne
forega pa et hojere niveau gennem branche-
organisationer for at skabe sterre ligeveegt i
styrkeforholdet mellem de debatterende parter.

“ Arbejdet med at sikre

interessenternes accept ma derfor
bygge pa etableringen af feelles
spilleregler og forlig, som parterne
skal agere ud fra i fremtiden.

Med strategiarbejdet kan ledelsen lebende
koncentrere sig om at forsteerke interessenter-
nes indsats for at opfylde kravene til strategisk
excellence. Derved kan der gradvist skabes
mere rum til at fokusere pa langsigtet udvikling
af virksomheden med inspiration fra interes-
senterne frem for alene at tilpasse virksom-
heden til interessenternes suboptimerende
krav. Dette er det optimale grundlag for, at
virksomheden i fremtiden kan realisere sin egen
og interessenternes vision, dynamisk balance.
Strategierne er derfor ledelsens input i den
Strategiske Excellence Model. Hermed er det
samlede ledelsessystem, der kan anvendes til
at lede virksomheden mod dynamisk balance
identificeret. Modellen skaber med andre ord
en erkendelse af, at handlefrihed er fundamen-
tet for, at professionelle ledelser kan fungere
hensigtsmaessigt.

Kan dette veere neglen, der laser hdndjernene
op, 0gsa pa langt sigt?
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Morgendagens
mellemledere
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Competenze Care udbyder nu et unikt fleksibelt dbent
udannelses- og kursustilbud, som er 100 % rettet mod succes-
fuld ledelse p& de mellemste niveauer.

Denne model er den eneste af slagsen pd& uddannelses-
markedet.

Morgendagens mellemledere bygger pd de nyeste forsk-
ningsresultater indenfor ledelse p& de mellemste niveauer.

De enkelte kursusmoduler giver mellemlederen:

¢ En unik mulighed for at mellemledere selv kan filretteloegge
sit uddannelsesforlgb

¢ Vcelge netop det kursusmodul med de temaer som
optager den enkelte

¢ Kompetencer, s& mellemlederen mestre balancen i
mellemlederkrydsfeltet

¢ Nyeste viden indenfor ledelse p& de mellemste niveauer.

o Forstdelse og hdndtering af ledelsesdilemmaer

o Medlemskab til et professionelt netvaerk for mellemledere.

¢ Nye handlemuligheder og indsigter

e En personlig coach, som fglger

mellemlederen gennem hele forlgbet \w.\
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