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Bade topledelse (TL) og mellemledelse (ML) spiller en
afggrende rolle nar det drejer sig om at skabe effektive
strategiformationsprocesser'. Generelt er der i teori og
forskning pa feltet en klar tendens til at se TL som den
“indercirkel”, der beslutter, formulerer og artikulerer
organisationens strategiske intentioner og bevaegelser.
Endvidere peger teori og forskning generelt pd ML s
afggrende rolle i forhold til strategiimplementering.

Til trods for erkendelsen af vigtigheden af kompetente
relationelle strategiske ledelsesprocesser (RSL-pro-
cesser) mellem TL og ML i effektive strategiformation-
sprocesser, har forskningen og litteraturen primaert
fokuseret pa enten et TL-strategibeslutningsperspektiv
eller et ML-strategiimplementeringsperspektiv. Der har
der vaeret relativt stille med hensyn til at fokusere pé de
RSL-processer, hvorigennem TL og ML sgger at skabe
sammenhaengskraft, kvalitet og effektivitet i den samlede
strategiformationsproces.

- model for effektive strategiformationsprocesser

Denne forskningsbaserede artikel kan saledes betragtes
som et bud pa, at forsa og udfolde RSL-processerne
mellem TL og ML, og betragte disse som afggrende for
effektive organisatoriske strategibeslutninger og strate-
giimplementeringer, som igen er helt afggrende for den
organisatoriske effektivitet’. P& baggrund af teori- og
forskningsresearch pa feltet samt egne erfaringer som
ledelses- og organisationskonsulent, reflekterer artiklen
over, hvordan TL og ML kan fremme effektive strategifor-
mationsprocesser gennem kompetente RSL-processer.
Artiklens centrale begreb; relationel strategisk ledelse
[RSL), er inspireret af begrebet relationel ledelse. Git-
tell og Doughlass definerer relationel ledelse som “et
menster af gensidige interdependente relationer mellem
medarbejderen og lederen som giver en situation men-
ing og som bestemmer hvad der skal ggres og hvordan...”
(frit oversat fra: Gittell & Douglass, 2012). Begge parter
leerer af hinanden - medarbejderen bibringer arbejdsfael-
lesskabet information og viden som knytter sig til medar-
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bejderens position og lederen bibringer arbejdsfzelles-
skabet information og viden, som knytter sig til lederens
position. Sammen skaber de ideelt set et mere nuanceret
helhedsbillede af en situations potentiale og udfordringer
(Gittell & Doughlass, 2012). Fundamentet for konstruktiv
relationel ledelse er, at relationen baserer sig pd koor-
dinerede mal, koordineret viden, feelles begrebsapparat
samt gensidig respekt (frit oversat fra: Gittell & Dough-
lass, 2012). Gittells forskning paviser en positivsam-
menhang mellem en hgj grad af relationel ledelse og hgj
effektivitet i arbejds- og beslutningsprocesser (Gittell,
2009).

Hvor Gittells & Doughlass s forskning fokuserer pa
relationel ledelse i mellemleder-medarbejderperspektiv,
vil jeg i denne artikel videreudvikle begrebet til relationel
strategisk ledelse (RSL) og lancere en RSL-model, som
udfolder begrebet RSL i et strategiformationsperspektiv
med szerligt fokus pa RSL-processer mellem TL og ML i
effektive strategiformationsprocesser:

For det forste vil artiklen forholde sig analytisk-refleksivt
til RSL-processerne mellem TL og ML i forbindelse med
strategiformationsprocessen. Jeg peger i artiklen p3, at
RSL mellem TL og ML har to vaesentlige funktioner; a) at
registrere vigtige omverdensforandringer og integrere vi-
den og information herom i strategiformationsprocessen;
b) at handtere balancen mellem stabiliseringskraefter

og forandringskreefter. For det andet vil artiklen udfolde
RSL-modellen samt pege pa en razkke centrale bud pa,
hvordan RSL-processerne mellem TL og ML kan styrkes
i forhold til at styrke strategiformationens mal, som er
hgj strategisk beslutnings- og implementeringskvalitet.
For det tredje vil artiklen i en afsluttende praksis-pers-
pektivering skitsere et RSL-procesdesign, der kan veere
nyttigt i forbindelse med implementere RSL-modellen i
praksis.

RSL-PROCESSENS MAL 0G FUNKTION
Strategiformation er en dynamisk proces, der er mest
succesfuld nar organisationens interne aktiviteter, over
tid, er optimalt matchede med omverdens udfordringer

03 Relationel Strategisk Ledelse (RSL) 0113

og muligheder (Hambrick, 2007). Derfor er det en vaesen-
tlig pointe i succesfulde strategiformationsprocesser, at
de involverede aktgrer erhverver sig den forngdne viden
og information og at denne viden og information bliver
brugt til at vurdere, hvorvidt den nuvaerende strategi skal
fastholdes, optimeres eller om der skal tages initia-

tiver til en ny strategi. ML spiller en ngglerolle i disse
processer, da det ofte er dem som fgrst registrerer nye
udfordringer og muligheder og anvender disse til at init-
iere nye forandringsinitiativer. Pa den anden side har ML
qua deres position 0gsd magt til forsinke eller lige frem
sabotere forandringsinitiativer eller at "oversaette” og
integrere viden og information selektivt i forhold til lokale
interesser (Floyd & Wooldridge, 1997; Madsen, 2012).

Med henblik pa at skabe synergi og sammenhaengskraft
mellem TL s og ML 's separate aktiviteter er det af-
ggrende, at de to parter deler og relaterer relevant foran-
dringsviden og forandringsinformation til organisationens
nuvaerende strategi - enten med henblik pa at fastholde,
optimere den nuveaerende strategi eller med henblik pa
strategiske forandringsinitiativer. Og siden TL og ML har
forskellige positioner, hvorfra de iagttager organisationen
og omverden, har RSL-processen altsd som den forste
vaesentlige funktion, at registrere vigtige omverdens-
forandringer og integrere de forskellige videns- og infor-
mationsperspektiver i strategiformationen. Den anden
vaesentlige funktion for RSL-processen, at handtere bal-
ancen mellem de stabiliserings- og forandringskreefter,
som kontinuerligt er til stede som henholdsvis gnsket
om fastholdelse af nuvaerende strategi og gnsket om
strategiforandring. Bade TL og ML kan forventes at tage
stabiliseringsinitiativer i forhold til at fortseette med den
nuvarende strategi. Sddanne stabiliseringssggende ini-
tiativer er ogsa "ngdvendige” fordi de er med til at sikre,
at en strategi kontinuerligt implementeres med succes
over tid (Mintzberg, 1978, Mintzberg & Waters, 1985).
Samtidigt tager TL og ML ogsa forandringsinitiativer i
forhold til nye ideer og ny strategi. Forandringsinitiativer
emergerer ofte fra et registreret behov for inkrementel
eller radikal forandring i forhold til at tilpasse sig omver-
densforandringer (Mintzberg & Waters 1985).
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STRATEGISK BESLUTNINGSKVALITET HANDLER OM, |
HVILKEN GRAD INDHOLDET AF EN BESLUTNING ER "PA
LINJE MED” OG TILPASSET OMVERDENSKRAV 0G ORGANI-
SATIONENS MISSION SAMT HVORVIDT BESLUTNINGEN ER
RETTIDIGT TIMET (EISENHARDT, 1989). STRATEGISK IM-

KOMMUNIKATION, FORTOLKNING OG ENTACTMENT AF EN
STRATEGISK BESLUTNING ER | OVERENSSTEMMELSE MED
BESLUTNINGENS INTENTION

PLEMENTERINGSKVALITET HANDLER OM, | HVILKEN GRAD

Fer jeg lancerer RSL-modellen, der udfolder de opti-
male processer, hvorigennem TL og ML skaber effektive
strategiformationsprocesser, vil jeg definere strategi-
formationens mal med begreberne; strategisk beslut-
ningskvalitet og strategisk implementeringskvalitet.
Strategisk beslutningskvalitet handler om, i hvilken grad
indholdet af en beslutning er "pa linje med” og tilpasset
omverdenskrav og organisationens mission samt hvor-
vidt beslutningen er rettidigt timet (Eisenhardt, 1989).
Strategisk implementeringskvalitet handler om, i hvilken
grad kommunikation, fortolkning og entactment af en
strategisk beslutning er i overensstemmelse med beslut-
ningens intention (ibid). Der kan forventes en positiv
sammenhang mellem strategisk beslutnings- og imple-
menteringskvalitet og organisatorisk effektivitet, fordi hgj
grad af beslutnings- og implementeringskvalitet styrker
de ansattes forstaelse og motivation for den strategiske
udviklingsretning, skaber sammenhasngskraft mellem
organisationens interne aktiviteter og kvalificerer organi-
sationens tilpasnings- og innovationsevne. (Steensen,
2008).

RSL 0G KOMMUNIKATION
For at opna hgj strategisk beslutnings- og implemen-
teringskvalitet, er kommunikationen mellem TL og ML

afggrende vigtig. For det fgrste er kommunikationen
mellem TL og ML vaesentlig for at opna funktionen af
RSL-processerne, dels hvad angar forholdemader til
registrering af omverdensforandringer og forholdemader
til integrering af ny viden, dels hvad angar handtering

af stabiliserings- og forandringskraefter. For det andet
har kommunikationen desuden den vigtige koordiner-
ende funktion, som bestar i at de to parter lgbende kan
tilpasse sig hinandens adfaerd og aktiviteter. Alt i alt kan
man sige, at strategiformationsprocessens indbyggede og
emergente kompleksitet fordrer relativt hyppige, rettidige
og problemlgsende kommunikative interaktioner mellem
TL og ML. Séledes vil fravaeret af hyppige, rettidige og
problemlgsende kommunikative interaktioner mellem TL
og ML i sig selv udggre en vaesentlig barriere for at skabe
effektive RSL-processer.

Vidensdelings- og pavirkningsprocesser i
kommunikationen

At skabe hgj strategisk beslutnings- og implemente-
ringskvalitet i organisationen kraever vidensdelings-
processerog inkorporeringen af s& meget relevant

viden som muligt, samt kreative og innovative mader at
forbinde eller sammenholde viden pa (Eisenhardt, 1989).
Teorien peger p4, at de forskellige vaerdier, mentaliteter
og praeferencer som repraesenteres i TL betyder, at der
bringes forskellig information og viden ind i beslutnings-
og implementeringsprocessen og denne videns-mangfol-
dighed har stor indflydelse pd indholdet i og kvaliteten
af den strategiske beslutning og implementering. Det
samme forhold ger sig geeldende for ML. Ogsa her kan
man tale om en mangfoldighed af veerdier, mentaliteter
og praeferencer, som far betydning for den forskelligar-
tede information og viden der fra denne part tilgar den
strategiske beslutnings- og implementeringsproces, og
som far betydning for beslutningens og implementering-
ens reelle indhold og kvalitet. Selvom vidensdeling er
sardeles relevant for den samlede strategiformations-
proces, taenker jeg, at vidensdeling iseer er relevant i
forhold til at integrere viden og information om omver-
densforandringer. Sdledes vil jeg her definere vidensde-
ling som en to-vejs proces mellem TL og ML, som bestar
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SALEDES VIL JEG HER DEFINERE VID-
ENSDELING SOM EN TO-VEJS PROCES MEL-
LEM TL 0G ML, SOM BESTAR | AT UDVEK-
SLE, UDFORSKE 0G SAMREFLEKTERE OVER
POTENTIELLE VIGTIGE OG BETYDNINGS-
FULDE OMVERDENSFORANDRINGER.

i at udveksle, udforske og samreflektere over potentielle
vigtige og betydningsfulde omverdensforandringer.

Med hensyn til spgrgsmalet om pavirkningsproces-

ser, s& bruger TL bl.a. interaktionsprocessen med ML

til at skabe forstdelse, motivation og commitment for
den strategiske beslutning. Desuden er TL optaget af,

at skabe ejerskab og motivation til at implementere den
strategiske beslutning, iseer hos de ML, som er afggrende
for effektiv strategiimplementering i praksis (Floyd &
Wooldridge, 1997). P& den anden side er ML interesseret
i, at pdvirke TL med det mal for gje, dels at fa tilfort
tilstreekkelige implementeringsressourcer, dels at fa
deres viden og erfaring taget alvorligt og gjort gaeldende
og dels at fa anerkendelse for nytseenkning og generering
af nye ideer pd vegne af organisationen. Desuden vil ML
sgge at pavirke, hvilke emner der kommer pa den strat-
egiske agenda og overbevise TL om deres strategiske
tanker og handlingsideer (ibid). | denne sammenhaeng vil
jeg definere pavirkning som en to-vejs proces mellem TL
og ML, som bestar i gensidige pavirkningsforsgg, samre-
fleksion og forhandling, med det det formal at handtere
stabiliserings- og forandringskreefterne.
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RSL OG POSITIONERING.

| forhold til at forstd, hvordan TL og ML handlingskoor-
dinerer, anvender jeg positioneringsbegrebet. En aktgrs
organisationsposition konstrueres igennem et kom-
plekst samspil mellem aktgrens forventninger til egen
og andres adfeerd og andres forventninger til aktgrens
adfeerd. Positioner er ikke statiske men udvikler sig over
tid, da aktgrens egne forventninger og andres forvent-
ninger over tid flytter sig. Da ML "s organisationsposition
implicerer, at de pa én gang er repraesentanter for TL og
repraesentanter for deres egen organisatoriske enhed, er
det vel ikke utaenkeligt at der kan opstd uoverensstem-
melse mellem TL s og ML s forventninger til dem selv
og hinanden. Nar TL og ML opdager s&danne uoverens-
stemmelser, vil de enten sgge at tilpasse deres egen
positionering eller pavirke de andre til at tilpasse deres
positionering.

Forskningen viser, at selvom ML er involveret i de stra-
tegiske beslutninger og formuleringer og TL er involveret
i strategiimplementeringen, sd er TL primaere position
knyttet til strategibeslutningen og strategiformuleringen
grundet det formelle ansvar samt at det jo er en vaesent-
lig del af TL 's jobfunktion. | modsaetning hertil er ML"s
primaere position knyttet til strategiimplementering
(Floyd & Wooldridge, 1997, Wooldridge & Floyd, 2008).
Disse relationelle positioneringer har afggrende indfly-
delse p&, hvordan TL og ML agerer og positionerer sig i
kommunikation med hinanden.

Asymmetri i informgtiom,
I DENNE SAMMENHANG VIL JEG
DEFINERE PAVIRKNING SOM EN TO-

VEJS PROCES MELLEM TL 0G ML,

SOM BESTAR | GENSIDIGE PAVIRK-
NINGSFORS@G, SAMREFLEKSION 0G
FORHANDLING, MED DET DET FORMAL
AT HANDTERE STABILISERINGS- 0G
FORANDRINGSKRAFTERNE.
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TL og ML er altsa dybt afhaengige af hinanden i forhold til
at skabe effektive strategiformationsprocesser til trods
for, at der er grundlaeggende asymmetri i forhold til de
to grupperingers information, magt og interesser. TL har
adgang til en bred vifte af viden og information fra en lang
reekke interne og eksterne kilder. ML har god adgang til
viden og information fra interne og eksterne kilder pa et
"lavere” niveau og er de fgrste til at arbejde med TL's
strategiske beslutninger. TL har den formelle magt, som
bestar i deres kompetence til at afskedige, ansaette og
forfremme ML samt bestemme, hvilke ML de gnsker at
interagere med i forhold til bestemte strategiske emner.
ML s magt ligger i deres mulighed for at pavirke TL

ved at "salge” budskaber og ideer, tage handlingsini-
tiativer og forholde sig proaktivt til diverse emner, for
derigennem at fange ML ‘s opmarksomhed. Der vil ogsa
vaere asymmetri i forhold til de to parters interesser, da
ML ofte vil veere mere interesseret i at forfglge mal pa
vegne af deres egen organisatoriske enhed, mal som ikke
ngdvendigvis er pa linje med TL s mal.

S i fraveeret at fuldsteendig information og viden, magt-
asymmetrien og de sandsynlige divergerende interesser
mellem TL og ML, oplever begge parter en vis grad af
risiko (Eisenhardt, 1989). TL oplever risici i at have tillid
til den viden og information som kommer fra ML, idet
denne viden og information i nogen grad vil afspejle
lokale selv- eller enhedsinteresser. ML oplever risici for-
bundet med at dele deres information og viden med TL,
idet de ikke ved, hvorvidt TL vil bruge deres information
til ML "s fordel eller ulempe. Selvom TL, som den formelt
set mest magtfulde part, kan reducere deres egen risiko
ved at udgve formelle kontrolmekanismer i forhold til at
indhente ML "s viden, information og loyalitet, s& har ML
en relativ stor frihed i forhold til, i hvilken grad de lader
TL pévirke dem og i hvilken grad de gnsker at bibringe TL
den reelle gnskede viden, information og loyalitet. (Ibid).

TILLID HANDLER OM, HVORVIDT DEN ENE
PART GRUNDLAGGENDE ANTAGER DEN
ANDEN PART SOM KOMPETENT 0G VAR-
DIFULD FOR DET STRATEGISKE ARBE-
JDSFALLESSKAB 0G SOM KOGNITIV 0G
MORALSK TILREGNELIG 0G TROVARDIG,
HVIS INTENTIONER ER POSITIVE (HON-
NETH, 2003).

RSL OG TILLID

Nar risiko og gensidig afhaengighed eksisterer samti-
digt i RSL-processer mellem TL og ML, bliver tillid en
neglefaktor. Tillid handler om, hvorvidt den ene part
grundleeggende antager den anden part som kompe-
tent og veerdifuld for det strategiske arbejdsfeellesskab
og som kognitiv og moralsk tilregnelig og troveerdig,

hvis intentioner er positive (Honneth, 2003). Tilliden

kan siges at have tre vaesentlige relationelle funktioner.
Tillid styrker den strategiske partnerskabs- og sam-
herighedsfglelse, den styrker den gensidige respekt og
nysgerrighed og den styrker nyttige vidensdelings- og
pavirkningsprocesser i de kommunikative interaktioner. |
lederskab-fglgeskabsrelationer’ viser forskningen, at hgj
grad af felgeskabs-tillid medfgrer positiv proaktiv adfeerd
over for TL's forandrings- og strategitiltag (Hasle m.fl.,
2011). Samtidig vil TL vaere mere risikovillige overfor ML,
som de har tillid til. Opsamlende vil jeg sdledes pege p3,
at TL s og ML s tillid til hinanden spiller en afggrende
rolle i forhold til de relationelle positioneringsprocesser i
en kontekst praeget af asymmetri i information, magt og
interesser.
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RSL-MODELLEN

RSL-modellen illustrerer, hvordan RSL-processer mel-
lem TL og ML kan styrkes i forhold til at styrke effektive
strategiformationsprocesser. Jeg vil i nedenstaende
udfolde RSL-modellen mere nuanceret og pege pa

en reekke centrale bud p&, hvordan RSL-modellens
forskellige processer og deres indbyrdes relationer kan
kvalificeres og optimeres, med henblik pa at optimere
den strategiske beslutnings- og implementering-
skvalitet. Jeg har veeret inde pa, at kommunikationen

i RSL-processer mellem TL og ML er karakteriseret
ved vidensdelings- og pavirkningsprocesser. Hvorvidt
disse processer foregar nyttigt og effektivt afhaenger af
graden af mental fleksibilitet i vidensdelingsprocessen
og koordinerende forhandling i pavirkningsprocessen.

RSL-MODEL FOR EFFEKTIVE
STRATEGIFORMATIONSPROCESSER
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RSL-model for effektive strategiformationsprocesser
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KOMMUNIKATION | RSL-MODELLEN

Mental fleksibilitet

Den potentielle righoldige og forskelligartede viden og
information fra TL og ML hgjner i princippet den strat-
egiske beslutnings- og implementeringskvalitet. Men for
at denne viden og information i praksis bliver brugbar ma
den ekspliciteres af den ene part og den anden part ma i
en eller anden udstrakning have tillid til den, anerkende
den og veere villig til at undersgge og forsta den. Mental
fleksibilitet defineres her ved, at vidensdelingsprocessen
mellem TL og ML er karakteriseret ved fglgende arbe-
jdsveerdier, prioriteter og feerdigheder; informations-,
videns- og meningsopdagelse og udforskning; positions-,
perspektiv- og meningsskift; containment af multiple
perspektiver; udvikling af mange fortolknings- og beslut-
ningsmuligheder.

Der er flere grunde til at mental fleksibilitet har positiv
betydning for den strategiske beslutnings- og imple-
menteringskvalitet. For det fgrste vil forskelligartet og
kompleks viden kunne tages i betragtning nar den men-
tale fleksibilitet er hgj. For et andet betyder hgj mental
fleksibilitet, at aktgrerne i hgjere grad formar dels at
begribe strategiformationsprocessens komplekse arsag-

MENTAL FLEKSIBILITET DEFI-

NERES HER VED, AT VIDENSDELING-
SPROCESSEN MELLEM TL 0G ML ER
KARAKTERISERET VED FOLGENDE
ARBEJDSVARDIER, PRIORITETER

0G FARDIGHEDER; INFORMATIONS-,
VIDENS- 0G MENINGSOPDAGELSE 0G
UDFORSKNING; POSITIONS-, PERS-
PEKTIV- 0G MENINGSSKIFT; CONTAIN-
MENT AF MULTIPLE PERSPEKTIVER;
UDVIKLING AF MANGE FORTOLKN-
INGS- 0G BESLUTNINGSMULIGHEDER.

-

virkningsforhold, dels at skabe mening i den kontinu-
erlige og uforudsigelige videns- og informationsstrgm,
som praeger den emergente strategiformationsproces.
For det tredje vil hgj mental fleksibilitet forgge kreati-
viteten med hensyn til at fortolke information og viden

og generere alternativer fortolkninger og opdage innova-
tionsmuligheder. Sddanne kreative og mentale skift vil i
nogle sammenhange vaere med til at gge beslutnings- og
implementeringskvaliteten - ikke mindst nar nytaenkning
og innovation er pakravet.

Det er imidlertid langt fra altid sddan, at TL oplever et
behov for eksplicit at spgrge efter, endsige nysgerrigt
udforske, viden og information fra ML, fordi TL antager at
de allerede har den forngdne viden. Samtidig kan ML ud-
vise tilbageholdenhed med vidensdeling og engagement i
kritiske diskussioner, hvis de frygter negative konsekven-
ser for deres organisationsposition eller hvis de vurderer,
at chancerne er sma i forhold til at vinde lydhgrhed for
deres kreative tanker og innovative ideer. Desuden kan
man forestille sig, at magtfaktoren ogsé pavirker den
&bne vidensdelingsproces, fordi de mere magtfulde
tilbageholder deres viden for at beskytte eller forbedre
deres magtposition. Alt i alt kan man forvente, at TL s og
ML s evne til opnd mental fleksibilitet i vidensdelings-
processen vil veere mere eller mindre god og dermed
skabe grundlag for en mere eller mindre hgj beslutnings-
og implementeringskvalitet.

Koordinerende forhandling

Jeg har tidligere veaeret inde pa de gensidige pavirk-
ningsprocessers funktionelle betydning for handtering
af stabiliserings- og forandringskraefter i strategifor-
mationen. For at indfange, hvorvidt de gensidige pavirk-
ningsprocesser er nyttige og effektive, vil jeg inddrage
begrebet koordinerende forhandling. Den grundleeggende
asymmetri i information, magt og interesser mellem TL
og ML implicerer ogsa en grundlaeggende differentieret
motiveret forhandlingsproces, frem for en kollektivt
motiveret forhandlingsproces (Edmondson m.fl., 2003)
Koordinerende forhandling beskriver i RSL-modellen,
hvorvidt pavirkningsprocesserne mellem TL og ML er
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KOORDINERENDE FORHANDLING DEFINERES VED, AT DE
GENSIDIGE PAVIRKNINGSPROCESSER MELLEM TL 0G ML ER

KARAKTERISERET VED FOLGENDE ARBEJDSVZARDIER, PRIORI-

TETER O0G FARDIGHEDER; INTENTION OM H@J STRATEGISK
BESLUTNINGS- 0G IMPLEMENTERINGSKVALITET; INTEGR-
ERENDE 0G KOORDINERENDE INTENTIONALITET; BALANCE

MELLEM GRADEN AF RESPEKT FOR EGEN O0G ANDRES INFOR-

MATION, VIDEN OG INTERESSER.

e

karakteriseret af feelles og komplementaere interesser,
som tilgodeser begge parter frem for kun den ene. Nar
den koordinerende forhandling er hgj bliver pavirkning-
sprocesserne orienteret mod at skabe vind-vind situ-
ationer. P& den anden side orienteres pavirkningsproces-
serne mod konkurrerende vind-tab dynamikker, hvis
den koordinerende forhandling er lav. Her er parterne
optaget af, at beskytte egne synspunkter, interesser og
positioner. Koordinerende forhandling defineres ved, at
de gensidige pavirkningsprocesser mellem TL og ML er
karakteriseret ved fglgende arbejdsvaerdier, prioriteter
og feerdigheder; intention om hgj strategisk beslutnings-
og implementeringskvalitet; integrerende og koordiner-
ende intentionalitet; balance mellem graden af respekt
for egen og andres information, viden og interesser.

Der er flere grunde til, at koordinerende forhandling har
en positiv betydning for den strategiske beslutnings- og
implementeringskvalitet. For det fgrste fremmer koor-
dinerende forhandlingsprocesser ML s commitment til
ledelse af strategiimplementeringen. Idet koordinerende
forhandling i princippet tager begge parters synspunkt-

er og interesser alvorligt, vil ML i hgjere grad opleve en
sammenhang mellem de strategiske beslutninger og
deres interesser, hvilket vil betyde en gget motivation og
commitment i forhold til bade den strategiske beslutning
og strategiimplementeringen (Edmondson m.fl., 2003).
Pa den anden side vil der vaere en sandsynlig for, at TL
og ML vil undertrykke eller trivialisere emner og skabe
vind-tab dynamikker, hvis den koordinerende forhandling
er lav (Ibid). | sddanne situationer vil der vaere en tendens
til, at ML udviser en attitude, hvor de pa overfladen stgt-
ter en given strategisk beslutning, men i virkeligheden
ikke laegger megen energi i at implementere den. Mdske
udviser ML ligefrem apati eller modstand, fordi de ikke
ser deres interesser og synspunkter repraesenteret eller
anerkendt i beslutningsprocessen.

Da ML ofte har en mere reel indsigt i effekten og kom-
plikationerne af implementeringen i praksis, og siden
koordinerende forhandling betyder hgjere grad af inte-
gration af ML s input i strategibeslutningen og strate-
giformuleringen, kan man forestille sig, at hgj grad af
koordinerende forhandling ogsa medfgrer en mere effek-
tiv ressourceudnyttelse i implementeringsprocessen end
ved lav grad af koordinerende forhandling. For det tredje
vil koordinerende forhandling @ge kreativiteten, idege-
nereringen og de innovative lgsninger, som ogsa vil gge
TL s og ML s forstaelse og commitment for strategien.

Der er en selvsagt en gensidig forstaerkningskraft mel-
lem vidensdelings- og pavirkningsprocesserne i den
kommunikative interaktion. Effektive vidensdelings-
processer fremmer konstruktive pavirkningsprocesser,
og konstruktive pavirkningsprocesser fremmer effektive
vidensdelingsprocesser. Med andre ord betyder det, den
mentale fleksibilitet stimulerer og kvalificerer den koor-
dinerende forhandling i pavirkningsprocesserne og den
koordinerende forhandling stimulerer og kvalificerer den
mentale fleksibilitet i vidensdelingsprocesserne. Jeg har
ovenfor vaeret inde pd, hvilke arbejdsvaerdier, prioriteter
og feerdigheder den mentale fleksibilitet og den koordi-
nerende forhandling skabes i og med. | forleengelse heraf
vi jeg fremhaeve en vaesentlig pointe, nemlig at hgj mental
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fleksibilitet og koordinerende forhandling ogsa skabes i
og med kommunikationsmgnstre mellem TL og ML, som
er karakteriseret ved; 1:1-balance mellem udforskning
og advokeren, 3:1-balance mellem positive og negative
udsagn og 1:1-balance mellem selv- og fremmedrefe-
rence. (Losada & Heaphy, 2004).

POSITIONERING | RSL-MODELLEN

Jeg har nu beskrevet, hvilke processer der karakteris-
erer kommunikationen i RSL-processerne mellem TL
0og ML samt hvordan disse kommunikationsprocesser
kan forventes at pavirke den strategiske beslutnings- og
implementeringskvalitet. Her vil jeg g& naermere ind

og se pa de relationelle positioneringer, der i hgj grad
0gsa pavirker TL's og ML "s ageren i forbindelsen med
strategibeslutningen og strategiimplementeringen. Jeg
bygger videre pa den antagelse, at relationen mellem
TL og ML er karakteriseret ved asymmetri i information,
magt og interesser, som implicerer potentielle risici og
udfordringer for begge parter.

Topledelsens involverende lederskab

En vaesentlig udfordring for TL handler om, hvorvidt TL
har tillid til ML s viden og information samt bruger res-
sourcer pa at udforske og forholde sig til ideer og initia-
tiver foreslaet af ML. Hvis TL "tillader” dette, vil jeg her
kalde det /nvolverende lederskab versus “selvtilstraek-
keligt lederskab”. Involverende lederskab defineres her
som en ledelsesposition, hvor TL involverer ML i den
strategiske beslutningsproces. Involverende lederskab
betyder, at TL prioriterer og sgger hyppige og rettidige
kommunikative interaktioner med ML med henblik pa at
udforske og integrere deres viden og information, som
grundlag for at kvalificere strategiformationsprocessen.
Med et involverende lederskab handler TL ud fra en posi-
tion, som baserer sig pa en forstaelse af, at sdvel TL som
ML har veerdifuld viden og information at bidrage med

i strategiformationsprocessen. Forskning peger pa, at
nar TL positionerer sig i en involverende lederskabsposi-
tion, vil den ikke kun treeffe bedre, men ogsd hurtigere

INVOLVERENDE LEDERSKAB BETYDER,
AT TL PRIORITERER 0G SOGER HYPPIGE
0G RETTIDIGE KOMMUNIKATIVE INTER-
AKTIONER MED ML MED HENBLIK PA AT
UDFORSKE OG INTEGRERE DERES VIDEN
0G INFORMATION, SOM GRUNDLAG FOR
AT KVALIFICERE STRATEGIFORMATIONS-
PROCESSEN.

strategiske beslutninger (Eisenhardt,

1989). Forskning peger endvidere p3, at der generelt er
en negativ sammenhang mellem graden af topstyrede
strategiformationsprocesser og organisationers effektiv-
itet (Steensen, 2008). | forleengelse heraf viser forskning,
at 2/3 af alle stgrre organisatoriske strategiimplementer-
ingsprocesser mislykkes, hvis ikke ML er positivt involv-
eret i skabe den strategiske beslutning (Kaplan & Norton,
2008). Pa den anden side viser forskning op til fantastiske
80 % implementerings-succes, hvis ML er involveret,
oplever ejerskab til de besluttede forandringer og er
proaktivt engageret i at lede implementeringsprocessen
(McKenzie Global Survey, 2008).

Involverende lederskab er taet og positivt forbundet med
mental fleksibilitet og koordinerende forhandling i RSL-
processerne mellem TL og ML. Nar TL udgver involver-
ende lederskab vil den implicit styrkes i bevidstheden
om, at TL og ML er gensidigt afhaengige af hinandens
forskellige videns- og informationsperspektiver. Saledes
vil der vaere en tendens til, at TL s risikovillighed og tillid
til ML “s perspektiver vil gges (Edmondson m.fl., 2003).
Og nar TL udviser denne tillid vil ML oftere respondere
ved at bibringe TL mere vigtig viden og information samt
fremme deres egen selvforstaelse i retningen af, at veere
serigse strategiske partnere i organisationens strat-
egiske udviklings- og beslutningsprocesser (Ibid).

Denne perception vil fremme den mentale fleksibilitet
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i TL's og ML "s vidensdelingsprocesser, idet begge
parter vil veere mere lydhgre over for hinandens videns-
og informationsperspektiver, kritiske refleksioner og
eventuelle forandringsorienterede synspunkter. Dette vil
endvidere stimulere den koordinerende forhandling i de
gensidige pavirkningsprocesser, idet begge parter udvis-
er tillid og villighed til, at udforske hinandens meninger
og interesser med henblik p& skabe gensidig veerdi - med
organisationen som den hgjeste kontekst. | modsaetning
hertil, dvs. ndr TL positionerer sig i et "selvtilstraekkeligt
lederskab” og ignorerer den gensidige afhaengighed med
ML i den strategiske beslutningsproces, sa vil rela-
tionen praeges af lav tillid, mental lukkethed og lav grad
af koordinerende forhandling i RSL-processerne - ikke
mindst fordi TL ikke ser en vaerdi i at involvere sig i disse
processer. For det andet vil det involverende lederskab
betyde, at TL vil have en tendens til at sgge mere hyppig,
rettidig og problemlgsende kommunikativ interaktion
med ML, hvilket bade vil styrke den mentale fleksibilitet
og den koordinerende forhandling. Endeligt vil det involv-
erende lederskab ogsa forbedre den gensidige respekt i
kommunikationen mellem TL og ML.

Det involverende lederskab vil givet stimulere den
konstruktive kritiske debat samt interesse i aktivt ud-
forskning og respondere pd ML s perspektiver. Herved
fremmes TL s og ML s kommunikation i hgjere grad

i retningen mod, at opna feelles mal og skabe fzelles
resultater, fremfor at spilde tid pa formelle procedurer,
positionskampe og divergerende mal. Endvidere vil det
involverende lederskab ogsa fremme den koordinerende
forhandling, fordi det stgtter begge parter i at udforske
de forskellige interesser og perspektiver, der umiddel-
bart knytter sig til parternes positioner samt stgtter den
kreativitet som ofte fordres i integrerende og innovative
lgsninger og beslutninger.

Mellemledelsens agency*
ML s agency handler om, hvorvidt de er aktivt inter-
esseret i at reflektere over samt proaktivt engagere sig i
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ML’S AGENCY HANDLER OM, HVORVIDT DE ER AKTIVT
INTERESSERET | AT REFLEKTERE OVER SAMT PROAK-
TIVT ENGAGERE SIG | DEN STRATEGISKE BESLUT-
NINGS- 0G IMPLEMENTERINGSPROCESSEN. ML 'S
AGENCY ER H@J, NAR DE OPLEVER SIG SELV HAVENDE
EN BETYDNINGSFULD ROLLE AT SPILLE | STRATE-
GIFORMATIONSPROCESSEN 0G NAR DE PROAKTIVT
SOGER INTERAKTION MED TL MED HENBLIK PA AT
BIBRINGE VIDENS- 0G INFORMATIONSINPUT.

den strategiske beslutnings- og implementeringsproces-
sen. ML s agency er hgj, nar de oplever sig selv havende
en betydningsfuld rolle at spille i strategiformation-
sprocessen og nar de proaktivt sgger interaktion med TL
med henblik pd at bibringe videns- og informationsinput.
ML "s agency vil relatere sig positivt til den mentale
fleksibilitet og koordinerende forhandling i RSL-proces-
serne mellem TL og ML. Jaevnfer ovenstaende refleksion
vedrgrende effekterne af TL s involverende lederskab,
skaber ML s agency en grundleeggende konstruktiv
relationsdynamik. For det fgrste implicerer ML s agency i
hgjere grad en villighed til videns- og informationsdeling,
dels pé grund af den oplevede anerkendelse som serigse
strategi-partnere og dels idet de ser en relevans af
deres vidensindput i forhold til at sikre gode og effektive
strategiske beslutninger og implementeringer. Dette vil
gge den mentale fleksibilitet, da det sa bliver muligt for
TL og ML at have et bredere og mere detaljeret blik for
de aktuelle forhold, som ogsé fremmer den kreative og
innovative teenkning. Ogsé den koordinerende forhandling
vil fremmes, idet den brede og forskelligartede informa-
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tions- og vidensmangde skaber et mere sandsynligligt
grundlag for at skabe integrerende vind-vind situationer.

For det andet vil ML "s agency ogsé betyde, at de er mere
motiveret for at udforske, diskutere og reflektere over
den viden og information, som TL bringer pa banen,
hvilket implicit fremmer den mentale fleksibilitet. 0gsa
den koordinerende forhandling styrkes af ML "s motiva-
tion for i hgjere grad at fokusere pa, at opna effektive
strategiske resultater pa vegne af organisationen som
helhed frem for pa vegne af mere lokale organisatoriske
interesser mm.

TILLID | RSL-MODELLEN

Tillid, involverende lederskab og agency

TL"s motivation for at positionere sig i en involverende
lederskabsposition og ML s motivation for at positionere
sig med agency i strategiformationsprocessen afhaenger
af graden af gensidig tillid. TL vil i hgjere grad motiveres
til at positionere sig i en involverende lederskabsposition
nar de har tillid til, at ML vil implementere TL beslutnin-
ger i henhold til deres intentioner samt tillid til, at ML vil
levere vigtig input til den strategiske beslutningsproces
pa vegne af organisationen som helhed, snarere end ud
fra egne eller lokale interesser. Og s& har vi en positiv
spiralproces i gang, idet dette har en selvforsteerkende
effekt pa TL s incitament for at indtage en involverende

TL’S MOTIVATION FOR AT POSITIONERE
SIG | EN INVOLVERENDE LEDERSKAB-
SPOSITION 0G ML 'S MOTIVATION FOR AT
POSITIONERE SIG MED AGENCY | STRATE-
GIFORMATIONSPROCESSEN AFHZANGER AF
GRADEN AF GENSIDIG TILLID.

lederskabsposition, idet de har "mod” pa at udvise mere
sarbarhed og stgrre risikovillig over for ML. Har TL pa
den anden side lav tillid til ML, vil TL i hgjere grad moti-
veres til at indtage en "selvtilstreekkelig” topstyringsposi-
tion, hvor de ikke oplever fordele ved at involvere ML "s vi-
den i den strategiske beslutningsprocesser, men derimod
stor chance for at ML vil "misbruge” deres magt.

Tilsvarende vil ML 0gsa have incitament og udvise stgrre
motivation for at interagere med agency og konstruk-

tivt med TL nar de har tillid til, at TL vil involvere ML

som strategiske partnere i de strategiske beslutning-
sprocesser samt tilfgre de ngdvendige implementering-
sressourcer. Endvidere vil ML 0gsé proaktivt sgge hyp-
pigere, mere rettidig og problemlgsende kommunikativ
interaktion med TL i forhold til at sikre hensigtsmaessig
ressourcetilfgrsel og formidle vigtigt strategisk input.
0gsa her vil den selvforstaerkende effekt vise sigi ML"s
ggede "mod” pa, at vise sarbarhed og risikovillig over

for TL. Har ML derimod lav tillid til TL, vil de snarere se
kommunikationen med TL som et symbolsk ritual end
som en mulighed for at pavirke konstruktivt og udvise
commitment. Denne position vil endvidere mindske ML s
villighed til at vise sarbarhed og risikovillighed, idet de vil
opleve en relativ stor risiko for, at TL "misbruger” deres
viden og information.

KONKLUSION

RSL-modellen opstiller i princippet to grundleegende
scenarier. Den positive spiral skabes ved, at RSL-proces-
serne mellem TL og ML over tid styrker den gensidige
tillid baseret pa positive erfaringer med den mentale
fleksibilitet og koordinerende forhandling, som igen fgrer
til mere involverende lederskab og agency. Nar RSL-
processerne ikke fremmer den gensidige tillid skabes en
negativ spiral, der mindsker graden af et involverende
lederskab og agency, der igen fgrer til mindsket mental
fleksibilitet og koordinerende forhandling.
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RSL-MODELLEN OPSTILLER | PRINCIP-
PET TO GRUNDLAGENDE SCENARIER.
DEN POSITIVE SPIRAL SKABES VED,

AT RSL-PROCESSERNE MELLEM TL

0G ML OVER TID STYRKER DEN GEN-
SIDIGE TILLID BASERET PA POSITIVE
ERFARINGER MED DEN MENTALE
FLEKSIBILITET 0G KOORDINERENDE
FORHANDLING, SOM IGEN FARER TIL
MERE INVOLVERENDE LEDERSKAB

0G AGENCY. NAR RSL-PROCESSERNE
IKKE FREMMER DEN GENSIDIGE TILLID
SKABES EN NEGATIV SPIRAL, DER
MINDSKER GRADEN AF ET INVOLVER-
ENDE LEDERSKAB 0G AGENCY, DER
IGEN FORER TIL MINDSKET MENTAL
FLEKSIBILITET 0G KOORDINERENDE

e —

RSL-modellen peger pa en razkke centrale bud p3,
hvordan RSL-processen mellem TL og ML kan styrkes i
forhold til at styrke hgj strategisk beslutnings- og im-
plementeringskvalitet: 1) Nar vidensdelings- og pavirkn-
ingsprocesserne mellem TL og ML er praeget af mental
fleksibilitet og koordinerende forhandling styrkes den
strategiske beslutnings- og implementeringskvalitet; 2)
Nar TL positionerer i en involverende lederskabsposition
og ML s positionerer sig i en agencyposition styrkes den
strategiske beslutnings- og implementeringskvalitet;

3) Nar TL s og ML s kommunikation praeges af mental
fleksibilitet og koordinerende forhandling fremmes TL"s
involverende lederskabsposition og ML "s agencyposition;
4) Nar TL positioner sig i en involverende lederskabsposi-
tion og ML positionerer sig i en agencyposition styrkes
den gensidige tillid - og visa versa.

Saledes peger RSL-modellen pa en razkke vaesentlige
opmaerksomhedspunkter for savel TL som ML. For de
det farste peger RSL-modellen pa tidsfaktoren som en
vaesentlig udfordring for det strategiske ledelsesarbejde.
Saledes er kommunikationen mellem TL og ML vigtige
sma interaktionslommer, som ma bruges hyppigt, retti-
digt og problemlgsende. For det andet ggr RSL-modellen
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opmarksom pd, at det iszer er vigtigt, at styrke den
mentale fleksibilitet og den koordinerende forhandling i
de kommunikative interaktionsprocesser mellem TL og
ML. For det tredje foreslar RSL-modellen, at TL og ML
skal vaere meget opmaerksomme pa deres relationelle
positioneringer, da disse pavirker RSL-processerne bade
direkte og indirekte. Det centrale ngglebegreb i disse re-
lationelle positioneringsprocesser er tillid. For det fjerde
illustrerer RSL-modellen, hvilke muligheder TL har for,
at forbedre den strategiske beslutnings- og implemen-
teringskvalitet, og dermed den organisatoriske effektiv-
itet — ikke mindst ved at positionere sig i en involverende
lederskabsposition samt prioritere og styrke egne faer-
digheder til mental fleksibilitet og koordinerende forhan-
dling. For det femte peger RSL-modellen helt generelt
pa, at TL og de der er involveret i at rekruttere, coache og
uddanne dem, bgr betragte TL som hovedansvarlig for at
facilitere og handtere kompetente RSL-processer organi-
sationen.

PERSPEKTIVERING - RSL PROCESDESIGN

Jeg vil i denne perspektivering skitsere et RSL proces-
design, der kan vaere nyttigt i forbindelse med at imple-
mentere RSL-modellen i praksis. RSL-modellen er jo
grundlaeggende optaget af, at skabe en strategisk beslut-
ningspraksis, der gnsker at arbejde midt imellem en
top-down-approach, hvor TL og konsulenter top-down-
analyserer sig frem til en strategisk intention, konkrete
succesmal og prioriterede indsatsomrader og en klassisk
bottum-up-approach med facilitering af mellemledelsens
viden, informationer og ideer. Med andre ord ligger RSL-
modellen op til muligggrelsen af en samtidig top-down og
bottum-op strategiformationsproces.

Saledes en skitse til et RSL procesdesign i 5 faser:

1. Styregruppen, bestdende af TL og centrale
aktgrer fra ML, saetter konteksten, inklusiv beslutningen
om den strategiske intention® - besluttet p& grundlag af
kommunikativ interaktion praeget af mentalt fleksibilitet
og koordinerende forhandling. Herefter formidler og
forklarer styregruppen den strategiske intention over for
arbejdsgruppen.
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2. Arbejdsgruppen, bestaende af "resten” af ML og
ngglemedarbejdere /nvolveresi at kvalificere den strate-
giske intention og oversaette den til en samlet strategisk
beslutning - kommunikativ interaktion praeget af mental

fleksibilitet og koordinerende forhandling.

3. Med dette videns- og informationsgrundlag
beslutter, formidler og forklarer styregruppen den stra-
tegiske beslutning (intention og succesmal og indstat-
somrader] - besluttet gennem kommunikativ interaktion
praeget af mentalt fleksibilitet og koordinerende forhan-
dling. Desuden saettes konteksten for arbejdsgruppens

videre arbejde.

4. Arbejdsgruppen /nvolverer frontmedarbejderne i
at operationalisere den strategiske beslutning til konk-

RSL procesdesign i 5 faser
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rete projekter og nggleaktiviteter. Desuden involverer
arbejdsgruppen frontmedarbejderne i afprgvning/imple-
mentering af besluttede konkrete projekter og nggleak-
tiviteter i praksis.

5. Pa baggrund af evaluerende feedback, uddrager
styregruppen information og viden, som danner grund-
lag for, at styregruppen fastholder, justerer eller helt

forandrer den strategiske beslutning - besluttet gennem
kommunikativ interaktion praget af mental fleksibilitet
og koordinerende forhandling. Med andre ord besluttes
det i denne fase, hvorvidt den strategiske beslutning, a)

fastholdes og stabiliseres som den er, b) tilpasses/jus-
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NOTER

1 Strategiformationsprocessen er et begreb, der deekker over den
samlede strategiudviklings- og strategiimplementeringsproces. Strate-
giudvikling handler om valget af en bestemt kurs og strategiimplemen-
tering er kommunikation, fortolkning og entactment af kursen i praksis
(Mintzberg & Waters, 1985). Strategiudviklings- og strategimplementer-
ingsprocessen er ofte lanceret sammen under etiketten strategiforma-
tionsprocessen, for at understrege at de konstituerer en interrelateret
proces, som bade indeholder planlagte og emergente aspekter (Mintz-
berg & Waters 1985).

2 Organisatorisk effektivitet defineres ved folgende fem elementer: 1)
Retning - at organisationens ansatte forstar den gnskede strategiske ud-
viklingsretning; 2) Synergi - at der i det interne samarbejde skabes syn-
ergi og sammenhangskraft imellem de interne aktiviteter; 3) Tilpasning
- at organisationen reagerer rettidigt p& omverdenskrav og udnytter nye
markedsmaessige muligheder; 4) Motivation - at de ansatte er motiveret
og engageret i at skabe gode resultater for organisationen; 5) Innova-
tion - at organisationen er nyteenkende og innovativ i sin "branche”.
(Steensen, 2008).

3 | det danske ledelsessprog mangler vi et godt begreb, som preecist
overseetter det amerikanske begreb followership. Saledes bruges i
denne sammenhang ordet fplgeskab. Ordet benyttes meget sjaeldent

i dansk ledelseslitteratur, men jeg har lant det fra Hildebrandt (2009):
Ledelse. Begreber. Udfordringer. Erfaringer. Systime.

4 Agency er et begreb fra diskursteorien og et centralt begreb i narrativ
og systemiske teori og praksis. At opleve agency er, at kunne se mu-
ligheder og vaere motiveret til at handle ind i dem.

5 Grundlaeggende kan arbejdet med den strategiske intention falde in-
den for to grundformer: 1] Strategisk intention som retningsgivende for
radikal innovation - typisk en forandring, som medfgrer en redefinering
af organisationens mal, strukturer, teknologier og arbejdsprocesser. 2)
Strategisk intention som kontekstsaettende for inkrementel innovation -
typisk forandringsprojekter, som kun medfgrer relativt smé forandringer
af organisationens mal, strukturer, teknologier og arbejdsprocesser.
[Sgholm & Willert, 2010).
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