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RESUME

Med udgangspunkt i konkrete projekterfaringer og pd basis af en kom-
parativ analyse af teoridannelserne om strategisk planlegning og organisa-
tionsudvikling konstateres det, at de to teorier i princippet bar samme mal,
bvorimod de anvender forskelligt begrebsapparat og metodik. Som folge
beraf kan de opfattes som alternative planlegningsapproaches. Et valg
mellem to metodikker kan indebere risiko for, at der kun opnds en par-
tiel losning pa et strategisk ndviklingsproblem. Med denne konklusion
som ndgangspunkt opstilles en generel planlegningsmodel, der inklude-
rer determinerende interne situalionsvariable.

Da artiklens forfattere endvidere argumenterer for, at en integrering af
de to teoridannelser bor baseres pd et situationsorienteret approach frem-
swites en klassifikationsmodel af planlegningssituationer. En central ob-
servation i relation til denne model er, at metoderne til at tackle ngunstige
sitnationer beor ndvikles,
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1. Indledning
1.1. Baggrund og problemstilling

I den strategiske planl®gningsteori fremhzeves traditionelt udover de
egentlige teknikker to forhold som essentielle for igangsztning og ved-
ligeholdelse af den strategiske planlagning:

1) Topledelsens accept og aktive medvirken, og

2) Atman betragter planlegningen som en proces, hvis verdi mere ligger
i selve processen end i de gjeblikkelige resultater og/eller beslutninger,
den afkaster.

Disse forhold indgdr derfor naturligt i flertallet af de planlzgningsakti-
viteter, der igangszttes i virksomhederne.

Efter artiklens forfattere har medvirket i planlzgningsprojekter, er vi imid-
lertid blevet opmeerksomme pd de situationer, hvor det ikke er muligt,
eller hvor det er vanskeligt at opnd topledelsens accept og aktive medvir-
ken, og hvor det derfor er problematisk at starte en proces op omkring
vitksomhedens langsigtede udvikling, Dels eksisterer der ikke tilstrakke-
lige beskrivelser af sidanne planlzgningssituationer, og dels er der ikke
udviklet metoder eller principper, der kan tages 1 anvendelse 1 disse situa-
tioner.

Da vi har skannet, at dette problemkompleks er teoretisk relevant som ud-
dybning af teoretiseringerne om strategisk planlegning under mere ideelle
miljebetingelser, vil vi i det felgende dels give en kortfattet beskrivelse af
karakteristika i de omtalte planlegningsprojekter og dels pd baggrund af
en generel planlzgningsmodel opstille en klassifikationsmodel af planleg-
ningssituationer og procesproblemer, Synspunktet er den eksterne konsu-
lents, hvilket imidlertid ikke forhindrer, at konklusionerne ogsd kan an-
vendes af den interne konsulent.

I de omtalte virksomheder havde lederne pd 2. nivean segt at sztte en
planlegningsproces 1 gang, men var stedt pd vedholdende modstand hos
den overste ledelse. Det var imidlertid lykkedes at fd topledelsens accept
pd at fi eksterne konsulenter til at vurdere mulighederne og behovet for
igangsetning af planlegningsaktiviteter. Efter analyser af virksomheder-
nes eksterne og interne milje fandt konsulenterne — som bekrzftelse af de
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pvrige lederes synspunkter — at der var behov for at arbejde med virk-
somhedernes langsigtede tilpasning og fremlagde forslag hertil. Disse for-
slag blev forskelligt modtaget. I et tilfzlde fremsatte virksomhedens top-
ledelse et alternativt forslag til et projekt, der selv om det ikke var et
egentligt planlegningsprojekt, efter konsulenternes opfattelse ville give
yderligere dokumentation for nedvendigheden af langsigtede overvejelser.
Dette viste sig ogsd at vere tilfaldet, men da der skulle tages stilling til
det fortsatte arbejde med de afdekkede problemer, blev projektet standset.
I et andet tilfzlde accepterede den pverste ledelse forslaget om ivaerk-
setning af en planlegningsproces, men var ikke indstillet pd selv at del-
tage i projektarbejdet. Som folge heraf — og baseret pi tidligere mislyk-
kede planlegningsprojekter — var der hos lederne pd 2. niveau tvivl om,
hvorvidt opbakningen fra ledelsens side var reel, og om det derfor kunne
forventes, at topledelsen ville standse projektet. Det var folgeligt vanske-
ligt for konsulenterne at skabe og sikre det nedvendige engagement hos
samtlige involverede.

I begge virksomheder observeredes en tydelig politisering omkring plan-
legningsprojekterne, hvor forskellige grupperinger segte at styre projek-
terne. P4 den ene side sogte nogle af lederne pd 2. niveau at kere pro-
jektet igennem over for de ovrige ledere pd 2. niveau og topledelsen, pd
den anden segte topledelsen at fd projekterne standset. Det var karakteri-
stisk, at den politiske proces primeart gik pd projekterne, dvs. »planlag-
ning« contra »ikke-planlegning« og kun i begrenset omfang pd indhol-
det i projekterne.

Selv om projekterne i begge virksomheder fra konsulenternes side blev
lagt op som strategiske planlazgningsprojekter, bevirkede de observerede
adferdsmassige problemer og sociale konflikter, at konsulenterne under
projektforlebet stottede sig til de metoder, der er fremstillet i teorierne
om organisationsudvikling. Det viste sig imidlertid vanskeligt at anvende
disse inden for den strategiske planlazgnings referenceramme.

Disse erfaringer peger siledes pd to ting. For det ferste, at det ikke er
tilstrekkeligt med w»accept« eller »involvering« af topledelsen i langsig-
tede planlegningsaktiviteter, sifremt den ikke er »disponeret« for disse.
For det andet, at referencerammen for strategisk planlagning ikke i til-
streekkeligt omfang integrerer de adferdsmasssige og sociale problemer,
der i varierende omfang opstir under den strategiske planlegningsproces,
og som derfor skal leses simultant med denne.
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1.2. Formdl
Som nzvnt oven for observerede vi 1 projekterne:

— at planlegningsprocessens problemeg og forleb er ;.fhazngige af den
organisatoriske s#t#ation, hvorunder planlzgningen skal foregi.

I etkendelse heraf mener vi:

— at de eksisterende metoder og teknikker i strategisk planlegning 1 ve-
sentlig grad er situationsuafh®ngige (situationsneutrale), idet det for-
udsaettes, at »planlegning« er principielt accepteret og derfor »mulig«.

Vi vil derfor i det falgende analysere disse aspekter yderligere, idet vi pd
basis af en gennemgang af henholdsvis strategisk planlzgning og orga-
nisationsudvikling vil:

1. Opstille en generel planlzgningsmodel, der omfatter determinerende
interne situationsvariable {afsnit 3)

2. Opstille en klassifikationsmodel af planlzgningssituationer og heraf
afledte procesproblemer (afsnit 4) samt

3. Diskutere losningsmetoder i relation til klassifikationen (afsnit 4 og
5).

2. Referenceramme

2.1. Generel teoribeskrivelse

Generelt kan strategisk planlegning og organisationsudvikling karakte-
riseres som forandringsteorier,

Strategisk planlegning kan karakteriseres som et rystem- og beslutnings-
orienteret approach, Dette skyldes, at strategisk planlegning beskaeftiger
sig med organisationen ud fra en dben systembetragtning, og at planlag-
ningspracessen i princippet er at sidestille med en beslutningsproces, hvis
indhold sigter mod en formulering af og beslutning om organisationens
fremtidige strategi.

Pi det generelle plan kan strategisk planlzgning karakteriseres som en
systematisk udviklingsmetodik, dvs. en metodik hvormed en organisation
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soger at tackle sin normalt usikre fremtid. Gennem en systematisk infor-
mationsindsamling og -bearbejdning kan organisationen dels fi indsigt
i de muligheder respektiv trusler, der findes i dens eksterne omgivelser,
og dels afdwkke de styrker respektive svagheder, der eksisterer internt i
organisationen, og pd basis heraf treffe de nedvendige forholdsregler i
relation til at udnytte og/eller undgi disse. Som felge heraf er det den
strategiske planlzgnings mél, at f4 opbygget en adaptiv og fleksibel orga-
nisation.

I relation til forandringer kan organisationsudvikling karakteriseres som
verende sysiem- og adferdsorienteret. Dette henger sammen med, at or-
ganisationsudvikling anskues ud fra en dben systembetragtning, beskaef-
tiger sig med totalsystemet samt at det er de sociale processer 1 en organi-
sation, som is@r fokuseres.

Pi det overordnede plan kan organisationsudvikling betragtes som en
langsigtet udviklingsstrategi, der soger at forbedre organisationens inter-
personelle problemlasningsevne og -mekanismer og dermed totalsystemets
fremtidige funktion.

De centrale spergsmil i relation til de to teoridannelser bliver herefter:
1. Hvilke formal soger de at opfylde?

2, Hvilke forudsaininger bygger de pi?

3. Hvilken fankiion og hvilket indhold tillegges processen?

hvor:

— formadl kan karakteriseres ud fra hvilke forandringer, teorierne tilstrae-
ber

— forudsetninger kan defineres som de interne organisatoriske betingelser,
der skal vere opfyldt for at forandringer kan finde sted, og

— procesfunktion og -indbold kan beskrives ud fra, hvorledes forandrin-
gerne skal gennemfores.

Foruden at redegere for ovenstiende speargsmil i form af en komparativ
analyse, vil der blive foretaget en sammenfattende beskrivelse af de to
teoriers fzlles og komplementzre egenskaber med henblik pd den inte-
gration, der ligger til grund for vor planlegningsmodel.
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2.2. Komparativ analyse

2.2.1, Formdl

Et eksempel pi den strategiske planlwgnings formil kan udledes af
Anthony’s definition (Anthony, 1965, p. 16):

»Strategic planning 1s the process of deciding on objectives of the organi-
zation, on changes in the objectives, on the resources used to attain these
objectives and on the policies that are to govern the acquisition, use, and
disposition of these resources.«

Et tilsvarende syn findes hos Uyterhoven, 1973, som kort udtrykker for-
milet som (p. 7):

wto provide both direction and cohesion to the enterprise.«

Formdlet med organisationsudvikling fremgir ligeledes af de forskellige
definitioner, som er fremsat. Som eksempel herpd kan nzvnes French &
Bell's definition (French & Bell, 1973, p. 15):

»Organization development is 2 long-range effort to improve an organi-
zation's problem-solving and renewal processes, particularly through a
more effective and collaborative management of organization culture —
with special emphasis on the culture of formal work teams — with the as-
sistance of a change agent, or catalyst, and the use of the theory and tech-
nology of applied behavioral science, including action research.«

2.2.2, Forudsatninger

Hovedparten af de forfattere, der beskaftiger sig med strategisk planlzg-
ning, pointerer vigtigheden af, at topledelsen er direkte involveret i selve
planlegningen, dvs. strategisk planlzgning betragtes vasentligst som en
topledelsesfunktion. F.eks. fremhaver Olsson & Svensson, 1973, p. 53,
at: »Milformulering och strategiutveckling ir tvd av foretagsledningens
viktigste arbetssuppgifter,« hvilket svarer til Sandell’s krav (Sandell,
1972, p. 7) om at: »Strategisk planering fir inte bedrivas utan reel och
kontinuerlig medverkan av féretagsledningen.«

Nir det gelder organisationsudvikling fremheves ligeledes ledelsens ac-
cept og/eller involvering som en central forudsztning, hvis et organisa-
tionsudviklingsprojekt skal fd nogen effekt. F. eks. nevner Bennis, 1969,
p. 57, at: »there needs to be some kind of »umbrella« protection from the
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highest echelon,« dvs.: »there must be top management support and in-
volvement« (p. 47).

Hvorvidt et organisationsudviklingsprogram ogsd skal tage sit udgangs-
punkt i toppen af organisationen, anses i visse fremstillinger for at veere
af mere underordnet karakter, ndr blot projektet er forankret i toppen.
F. eks. havder Emery & Thorsrud, 1970, at man ber starte pd de nederste
organisationsniveauer, mens Beckhard, 1969, er af den modsatte opfat-
telse.

2.2.3, Proces

2.2.3.1. Funktion

Ofte diskuteres det, hvorvidt det er planlegningens resultater eller plan-
legningen som proces, der er vigtigst i forbindelse med strategisk plan-
legning. F.eks. fremhzver Rhenman, 1969, at planlegningsprocessen er
vigtigere end planer, hevis processen medferer forandringer, hvorimod
Steiner, 1969, pointerer vigtigheden af planer.

I relation til organisationsudvikling understreges det i si godt som alle
fremstillinger, at selve udviklingsprocessen som sddan er uhyre central.
At processen ofte overdimensioneres i forhold til »konkrete resultater«
skyldes dels, at organisationsudvikling gennem en storre vaegt pd proces-
aspektet herved differentierer sig fra de traditionelle problemlesnings-
metoder (jvf. French & Bell, 1973), og dels at det ofte er vanskeligt at
mile den egentlige effekt af et organisationsudviklingsprogram, idet en
eventuel effekt normalt ferst vil vise sig et stykke tid efter, at en organi-
sation har gennemfert forskellige organisationsudviklingsaktiviteter.

2.2.5.2. Indbold

Den strategiske planizgningsproces er i princippet en analyse- og beslut-
ningsproces, som bestdr af et antal interrelaterede faser. Et eksempel herpi
er Uyterhoven's planlzgningsmodel (Uytethoven, 1973):

1. Fastleggelse af virksomhedens strategiske profil:
— hvilken business er virksomheden i
— virksomhedens konkurrencemessige placering
— »its concept of itself,« dvs. milsatning, image m.v,
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2. Analyse af omgivelserne, eksempelvis:
— politisk, socialt, ekonomisk
— markedet

— produkter og teknologi

— konkurrencemsessige dimensioner

3. Strategisk forecast:
— prognoser m.m.

Analyse af virksomhedens ressourcer
Opstilling af strategiske alternativer
Vurdering

B

Valg af strategi

Karakteristisk for ovenstiende model er, at den i lighed med andre stra-
tegiske planlzgningsmodeller er analytisk orienteret, dvs. fokuserer pd at
fremskaffe og bearbejde data. Generelt kan de strategiske planlegnings-
teorier derfor betegnes som sirategiske analyseteorier.

Den organisatoriske udviklingsproces kan beskrives i en 4 trins model in-
deholdende felgende faser:

1. Diagnose:
— tilvejebringelse af valid information om systemet, Specielt swttes
der fokus pd adferdsmessige forhold sisom samarbejde, kommu-
nikation, beslutningsprocesser m.v.

2. Planlegning:
— specificering af handlingsprogrammer m.v., hvor de bererte i sterst
muligt omfang bar inddrages

3. Aktion: .

— bestdr af interventionsaktiviterer (kan og vil normalt ogsd indgd i
de to ferste faser), hvor intervention kan betragtes som strukturelle
procesindgreb. Som eksempler herpd kan nzvnes: sensitivitetstre-
ning, survey-feedback, proceskonsultation, konfrontationsmeder m.fl.

4. Vurdering og opfelgning

Som det fremgir af ovenstiende beskrivelse, lzegges der iser vagt pd de
sociale aspekter, og specielt samspillet mellem individer og grupper (de
interpersonelle forhold) i organisationsudvikling. Teorierne kan derfor
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generelt betragtes som sirategiske interaktionsteorier, idet de inkluderer
et strategisk perspektiv.

2.3. Sammenfatning

Analysen af strategisk planlegning og organisationsudvikling ferer frem
til felgende konklusion:

1. De to teorier har et relativt identisk formil subsidizrt seger at lese
de samme problemtyper:
— swtter fokus pd udvikling af totalsystemet, dvs. forandringer
— sigter mod at opbygge en fleksibel, effektiv og adaptiv organisation

2. De to teorier bygger stort set pd samme forudsetninger:
— krzver begge topledelsens stotte og/eller involvering, dvs. ®ndrings-
villighed
— bygger begge péd en dben systemopfattelse
3. De to teorier betoner begge processens funktion

4, De to teorier differentierer sig fra hinanden pi indhcldss._iden:
— strategisk planlegning legger vaegt pd den beslutningsmaessige side
i et planlegnings- og dermed forandringsforleb
— organisationsudvikling legger vegt pd den adferdsmeessige side i
et planl®gnings- og dermed forandringsforlsb

5. De to teorier differentierer sig fra hinanden hvad angdr begrebsdan-
nelsen

Sammenfattende har begge teorier som overordnet mil forandringer i to-
talsystemet, hvorimod midlerne hertil er forskellige. Da teoriernes be-
grebsapparater er differentierede, vil det i realiteten indebare, at der ved
losning af det specifikke milproblem — forandringer — md foretages et
valg mellem to alternative planlegningsmodeller. Da det i litteraturen er
dokumenteret, at begge er vasentlige og relevante i den pigeldende sam-
menhang, kan et sidant valg medfere, at der kun opnis en partiel losning
pd problemet. Samme synspunkt kommer til udtryk i Olsson og Svensson
(p. 208) der, ud fra en bredere definition af planlaegningsproblemet, an-
forer: » — planeringsmodellen borde egentligen innehdlla hela den varia-
tionsrikedom som finns i problemsituationen och helst innu mer for att
kunna styra, piverka och forindra problemsituationen.« Oversat til denne
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artikels problematik vil det sige, at planlegningsmodellen ber indehold=
sdvel analytisk/beslutningsmasige som interaktions/adfzrdsmaessige ele-
menter.

Pi denne baggrund mener vi, at det er en svaghed ved strategisk plan-
legning og organisationsudvikling, at de som ledelsesteorier behandler
adferdssiden og beslutningssiden relativt isoleret, da der ud fra en sy-
stembetragtning er tale om et integreret problemkompleks, der folgelig
ber baseres pd en integreret begrebs- og teoridannelse. Et andet forhold,
der kan vzre en svaghed ved de to teorier, er de nevnte forudsetninger
om ®ndringsvillighed, der ikke altid er opfyldt i den praktiske planlzg-
ningssituation. Det er derfor vor opfattelse, at en strategisk @ndrings-
teori, dvs. en integreret planlegningsteori, bar baseres pd en integrering
af de beslutnings- og de adfmrdsorienterede planlzgningsteorier. Som en
konsekvens heraf mener vi, at en sddan integreret planleegningsteori logisk
ber tage udgangspunkt i et situationsorienteret approach og en hertil syn-
kroniseret begrebsdannelse.

Ser man pd udviklingen inden for de to teoridannelser, er der en fendens
i retning af integration, hvilket er illustreret i felgende figur:

Strategiske Integreret Strategiske
analyseteorier planlzegningsteori interaktionsteorier
= -
1964
Ansoff Argyris
g:r'l“”“ & Lawrence & Bennis
Yies L Argyris
l Ringbakk orsch L
Linde m.fl. Clark
Uyterhoven Olsson & Svensson French & Bell
1974 Rhenman Rohlin
Y

Fig. 1. Udvikiingsmodel
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Som det fremgir af figuren, er det karakteristisk, at integrationstenden-
serne iser synes fremtredende for de strategiske analyseteoriers vedkom-
mende, medens de strategiske interaktionsteorier forst i de senere ir er
begyndt en delvis tilnzrmelse (se f. eks, Rohlin, 1974).

En af de fi fremstillinger, der peger pd en situationsorienteret planleg-
ningsproces er Olsson og Svensson 1973, der udover den interne situation
ogsé inddrager den eksterne situation. Det er imidlertid vor opfattelse,
at planlagningsprocessen og de anvendte metoder primart er afhzngige
af de interne situationsvariable, der mi ligge inden for visse granser, for
de eksterne situationsvariable kan tages op og en integreret planlegnings-
proces igangs®ttes.

I det felgende afsnit vil der blive opstillet en generel planlegningsmodel,
der omfatter variable, der er nedvendige for definition af den interne
planlegningssituation.

3. Planlegningsmodel

Den i fig. 2 opstillede planlzgningsmodel indeholder i lighed med andre
modeller to delsystemer: virksomheden og dens omgivelser. Hver af disse
er igen opdelt i 4 elementer. I omgivelserne (det eksterne delsystem) er
de fire elementer: samfund, marked, konkurrence og produkter (behov).
I virksomheden (det interne delsystem) er elementerne: strategiske mail,
ledelsesfilosofi, ledelsessystem og organisation. Pilene mellem de otte
elementer symboliserer de processer, der dels er afledt af elementernes
egenskaber, og som dels pdvirker disse egenskaber. Da de fire eksterne
elementer ikke adskiller sig fra dem, der traditionelt beskrives i strategisk
planlegning, er de kun beskrevet kortfattet her. Af de interne er ogsd
strategiske mil og organisation velkendte og skal derfor heller ikke be-
skrives 1 detaljer.

3.1. Generel modelbeskrivelse
De fire elementer i omgivelserne kan karakteriseres som folger:

1. Samfund: de generelle samfundsmassige forhold og @ndringer, som
virksomheden arbejder under.
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OMGIVELSERNE

\ | swuw
— 1 1 /

KONKURRENCE

FRODUKTER/
BEHOV
STRATEGISK
MALSAETNING

|

LEDELSESFILOSOFI

A
)

/ ORGANISATION !

/ LEDELSESSYSTEM

VIRKSOMHEDEN

Fig. 2. Planlzgningsmodel.

88



2. Marked: det marked, som er defineret af virksomhedens strategiske.
mal,

3. Konkurrence: de konkurrenter og konkurrencefaktorer, der dels dak-
ker samme behov' som virksomheden, og dels virker som en barriere
for virksomhedens opndelse af storre markedsandel eller indtrengen
pd nye markeder. '

4. Produktet/behov: de behov, som virksomheden gennem sine produkter
deekker i omgivelserne,

De fire elementer i vitksomheden tillzgges felgende indhold:

1. Strategiske mil: de overordnede mil, som ledelsessystemet eksplicit
eller implicit har sat for virksomheden.

2. Ledelsesfilosofi: ledelsessystemets vardier, holdninger og emotioner,
som pivirker ledernes beslutninger.

3. Ledelsessystem: de elementer i organisationen, der varetager den ever-
ste ledelse af denne.

4, Organisation: den formelle struktur, mennesker og ressourcer,

Argumentationen for eksplicit at definere ledelsessystem og ledelsesfilo-
sofi som elementer blev givet i afsnit 2.3.: sivel strategisk planlegning
som organisationsudvikling fremhaver ledelsen som en central determi-
nerende faktor. Dette element ber derfor fremgd eksplicit af en planlzg-
ningsmodel. Da det imidlertid ikke altid er tilstrekkeligt at analysere
dette elements (= delsystems) bestanddele, strukturer og processer (f. eks.
milsetningsprocesser ), er det nedvendigt at have et »sprog, dvs. et be-
grebsapparat pd et »hejere niveau«. Dette overliggende niveau er her be-
tegnet »ledelsesfilosofi«. Planlegningsmodellen 1 fig. 2 arbejder derfor
principielt med otte begrebsniveauer eller sprog, hvor et sprog pi ét ni-
veau er forklaringssprog (metasprog) for det underliggende niveau (jvf.
Beer, 1966). For at »forsti« organisationen skal man ifslge modellen
analysere ledelsessystemet, for at »forsti« dette skal man analysere ledel-
sesfilosofien, for at »forsti¢ denne skal man analysere virksomhedens
strategiske mdl, for at »forsti« og »beskrive« disse skal man analysere
virksomhedens produkter og de behov, disse dzkker etc.

89



I de folgende to afsnit vil ledelsessystem og isxr ledelsesfilosofi blive ud-
dybet og gennemgiet.

3.2. Ledelsessystem

Ledelsessystemet er 1 modellen defineret som de ledere pd 1. niveau, der
varetager den everste ledelse af virksomheden, og som (influeret af ledel-
sesfilosofien) determinerer virksomhedens strategiske mil, strategier, po-
licy m.v. enten gennem direkte beslutninger eller indirekte ved at und-
lade at treffe beslutninger. Endvidere indgir de ledere pd 2. niveau, som
arbejder direkte under den gverste ledelse, og som derfor gennem denne
interaktion er med til at forme virksomhedens strategi (direkte eller indi-
rekte). Ledelsessystemet er siledes defineret som de personer, strukturer
og processer, der kan observeres direkte pi de overste ledelsesniveaver i
virksomheden, Mere eksakt kan man tale om de gverste ledelsesniveauers
evidente karakteristika og egenskaber (jvf. French & Bell, 1973, p. 18,
der beskriver en tilsvarende gruppe organisatoriske egenskaber som povert
aspects«).

3.3. Ledelsesfilosofi

Ledelsesfilosofien er i modellen det anvendte metasprog for analyse og
beskrivelse af ledelsessystemet, sifremt analyser af ledelsessystemets evi-
dente egenskaber ikke er tilstrakkelige til at forklare beslutninger, pro-
cesser, adfzrd m.v. i dette system. Ledelsesfilosofi, der generelt omfatter
ledelsessystemets mere fatente karakteristika og egenskaber (verdier, hold-
ninger og emotioner) pivirker og/eller styrer ledelsessystemets adferd og
beslutninger. Dette kan vare bevidst eller ubevidst for den enkelte person
og erkendt eller ikke erkendt af personens omgivelser. Med en omskriv-
ning af French & Bell kan ledelsesfilosofien i den opstillede planleg-
ningsmodel beskrives som: »the hidden or suppressed domain of manage-
rial life — the covert part of »the managerial iceberg.«« Erfaringerne fra
de i indledningen omtalte projekter indikerer, at f. eks. »manglende @n-
dringsvillighed« hos lederne kan henferes til egenskaber hos disse, der
er meget vanskelige at diagnosticere. Disse synspunkter vil blive yderligere
uddybet og dokumenteret under beskrivelsen af klassifikationsmodellen.
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Da »ledelsesfilosofi« og de herunder placerede begreber er relativt diffuse
og kun begrenset anvendt i ledelsesteorierne vil der nedenfor blive givet
en kortfattet gennemgang af nogle af de fremstillinger, der anvender disse
begreber.

Hos Ringbakk, 1973, indgir »ledelsesfilosofi¢ som en basal faktor i den
opstillede model af planlegningsprocessen. Begrundelsen herfor er, at
ledelsesfilosofien, dvs. neglepersonernes veerdisystemer er styrende for
virksomhedens udvikling. Ringbakk anferer siledes (p.27): »Ledelses-
filosofien gir forut for milsetningsformulering, valg af bedriftens virk-
somhetsomrdde og utformning av strategi. Det er meget onskelig 4 fd
identifisert bedriftens ledelsesfilosofi. Forskellige ledere har ofte forskjel-
lig syn pd hvilke prinsipper bedriften skal ledes etter. Hvis disse prinsip-
pene ikke blir konfrontert med hverandre gjennom diskusjon, sd kan det
resultere i at de enkelte ledere drar i hver sin retning.«

I en anden fremstilling (Uyterhoeven, 1973), der som nzvnt i afsnit
2.2,1, definerer den strategiske planlegnings opgave som at »give virk-
somheden integritet og udviklingsretning,« omtales ogsd hvad der be-
nevnes som virksomhedens »mentality and culture« (p. 17 . I denne for-
bindelse nzvnes det, at »in some instances the company may be a reflec-
tion of the drive and leadership of its chief executive.«

Andrews, 1971, har en omfattende gennemgang af de personlige verdiers
betydning for valg af strategi og beslutningstagning i evrigt og nmvner
en rekke eksempler pi de rent personlige {og ikke nodvendigvis logiske)
praferencers betydning for strategivalg. Andrew nzevner (p. 108): »We
should in all realism admit that the personal desires, aspirations, and needs
of the senior managers of a company actually do play an influential role
in the determination of strategy.«

Ledernes vardier er ogsd behandlet af Guth & Tagiuri, 1965, der i en be-
skrivelse af disse verdier anforer (p. 125):

»Values are such an intrinsic part of a person’s life and thought that he
tends to take them for granted, unless they are questioned or challenged.«
»Values can be thought of as the guiding system a personality uses when
faced with choices of alternatives. They are a very stable feature of his
personality, especially if some values clearly dominate over others.«
»Values may be identified by noting differences between individuals or
groups in dealing with similar questions.«

91



Guth & Tagiuri omtaler ogsd hvad de betegner som disse vaerdiers effekt
pd virksomhedens strategier (p. 127):

»Not all companies have corporate strategies, Most executives, however,
have personal concepts of what their company's corporate strategy is or
ought to be. In the absence of a viable degree of consensus on a particular
set of goals and policies, each executive will tend to behave in accordance
with his own concept and, in turn, his own values. Should there be great
divergence in the unstated concepts of corporate strategy among company
executives, there will tend to be conflict and disorganization in the com-
pany’s operations, possibly without clear recognition of the source of the
difficulty.«

3.4. Sammenfatning

Denne gennemgang har for det ferste haft som formil at dokumentere,
at en rekke mindre eksplicitte faktorer (her samlet under betegnelsen:
ledelsesfilosofi) 1 mange situationer influerer vasentligt pd ledelsessyste-
mets strukturer og processer og dermed i sidste instans pd virksomhedens
strategi. Det kan derfor i en planlegningssituation vare nedvendigt at af-
dxkke disse faktorer, siledes at de kan tackles af ledelsessystemet. Det er
fremgdet af de anvendte kilder, at begrebsapparatet endnu ikke er til-
strwkkeligt operationaliseret pd dette omride,

For det andet har det varet formélet at argumentere for, at flertallet af
planlegningsmodellerne i strategisk planlegning og organisationsudvik-
ling ikke in::l_ehuldcr tilstraekkelig »variatir:lns,_rigd_o_m{c til at lose en plan-
legningssituations problematik, da denne i mange tilfzlde vil indeholde
bide beslutnings- og adfazrdsorienterede variable. I det naste afsnit vil
der blive opstillet en klassifikationsmodel af planlagningssituationer, som
kan danne grundlag for en integrering af disse to dimensioner.

4. Klassifikation af planlaegningssituationer

En organisations ledelsessystem blev i afsnit 3.2, defineret som de elemen-
ter 1 organisationen, der varetager den pverste ledelse af denne, dvs. giver
vicksomheden integritet, retning og dynamik. Ledelsessystemets mulig-
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heder for at lgse denne opgave er afhzngige af de egenskaber, der karak-
teriserer systemet som helhed.

Falges den systemtankegang, der ligger til grund for planlegningsmo-
dellen (fig. 2), kan man betragte ledelsessystemet som bestdende af dels
elementer (ledere pd 1. og 2. niveau) og dels relationer (processer) mel-
lem disse elementer, hvor elementernes egenskaber kan betragtes som sty-
rende for processerne. Da ledelsessystemet opfattes som en determinerende
faktor i planlegningssammenhang, vil vi definere en planlagningssitua-
tion ud fra egenskaber ved ledelsessystemets elementer. Afledt heraf kan
procesegenskaberne fastlegges.

De dimensioner, der indgdr i beskrivelsen af en planlegningssituation er:
— elementernes planiegningsanalytiske egenskaber
— elementernes interaktive egenskaber

hvor det planlegningsanalytiske gir pd kendskab til og forstdelse for
planlegningsakiiviteter, mens det interaktive aspekt vedrarer kendskab til
og forstdelse af sociale processer. De planlzgningsanalytiske egenskaber
korresponderer siledes med den strategiske planlegnings teorier og meto-
der, mens de interaktive egenskaber korresponderer med organisationsud-
viklingsteoriernes indhold, principper m.v.

Afhengigt af om de planlegningsanalytiske egenskaber er sterke eller
svage og af om de interaktive egenskaber er fremmende eller hzmmende,
kan der defineres fire planlegningssituationer som vist i fig. 3 (jvf. til-
lige Olsson & Svensson, 1973, p. 227), hvor der endvidere er angivet det
af situationen afledte procesproblem.

Det fremgir, at modellen er konstrueret siledes, at alle fire situationer er
defineret ved bdde planlegningsanalytiske og interaktive variable, idet
dog vagtfordeling og indhold varierer fra situation til situation. Model-
len afspejler siledes pd det overordnede plan den tilsigtede integration af
strategisk planlegning og organisationsudvikling. Der skal nedenfor gives
en kortfattet beskrivelse af de fire situationer,
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Fig. 3. Situationsinatrix.
Sitnation 1

Den dynamiske planlegningssituation er karakteriseret ved, at systemets
interaktive egenskaber er fremmende for planlzgningsprocessen samtidig
med, at systemet som helhed besidder stzerke analytiske egenskaber, dvs.
planlegningen er en integreret del af de ledelsesmassige funktioner.

Det primere procesproblem i denne situation er at ved/igebolde de analy-
tiske og interaktive egenskaber og hermed ledelsessystemets innovations-
evne, dvs. evnen til gennem et samspil at generere ny information, analy-
sere denne og herudfra labende evaluere og formulere strategierne.
Sifremt vedligeholdelsen fungerer vil der lsbende vare stragikonsensus.
En strategikonflikt, dvs. en konflikt om alternative strategier, vil derfor
vere en indikator pd, at vedligeholdelsen pd en eller begge dimensioner
har svigtet,

Gregory, 1967, fremsztter en metodik, benavnt »scientific problemsolving
methodg (SPS), hvis egenskaber forekommer relevante med henblik pd
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at stimulere en planlegningsproces’ innovative karakteristika. Filosofien’
i modellen er, at der labende legges vaegt pd divergente og konvergente
dimensioner i1 problemlosningen samt pd analytiske og adferdsmassige
forhold.

Sitnation 11

Den gunstige planlegningssituation er kendetegnet ved, at systemets inter-
aktive egenskaber er fremmende, mens de analytiske egenskaber er be-
grensede. Som folge heraf er problemet at vedligebolde de sociale pro-
cesser og etablere det nodvendige kendskab til planlaegningens metoder og
teknikker.

Planlegningsproblemet kan f. eks. loses ved at koble de grundlzggende
strategiske analyseteknikker (SOFT) til den generelle procesorienterede
metodik i organisationsudvikling (»action research«).

Situation 11T

Den statiske planlzgningssituation er karakteriseret ved, at systemet be-
sidder de nedvendige analytiske egenskaber, hvorimod de interaktive egen-
skaber virker blokerende. Problemet i denne sammenhzng er at stotte pi
den analytiske side og elablere processen, dvs. implementere planlegnin-
gen som en central og accepteret ledelsesfunktion.

Dette kan f. eks. geres ved dels en organisering af planlegningen (plan-
lzgningskomitéer) og dels gennem opbygning og udvikling af ledelses-
teamet (»teambuilding«).

Situation IV

Den wgunstige planlegningssituation kendetegnes ved, at sivel de analy-
tiske som de interaktive egenskaber mangler i systemet. Et fremherskende
trek ved denne situation er disintegration og politisering 1 ledelsessyste-
met, hvilket typisk giver sig udslag i mangel pd integritet, retning og dy-
namik for organisationen som helhed.

Da planlegningsproblemet siledes er totalt, dvs. der foreligger en strate-
gisk konflikt, er planlzgning problematisk. Eksempler pd denne situation
er givet i afsnit 1.1,

Afslutningsvis vil der i nzste afsnit blive givet en uddybende gennem-
gang af situation IV.
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5. Afslutning

De umiddelbare symptomer pd den xgunstige planlzgningssituation er
disintegration og politisering i ledelsessystemet, Data fra de i indlednin-
gen nxvnte projekter indikerer, at en lav grad af integration i ledelses-
systemet medferer en lav grad af integritet, samt mangel pd retning og
dynamik for organisationen som helhed.

Problemet er beskrevet adskillige steder i ledelseslitteraturen, men eksi-
sterende metoder synes ikke tilstrzkkelige til dets lesning. Et eksempel er
Rhenman, 1974, som baseret pd projekterfaringer diskuterer hemmende
konflikter. Afledt heraf peger Rhenman, med reference til Zaleznik's
forskningsresultater (1966), pi, at indre personlighedskonflikter hos de
pverste ledere kan vaete en vigtig drsag til organisatoriske konflikter (jvf.
tillige Guth & Tagiuri afsnit 3.3.). Sifremt disse konflikter skal reduceres
er det nedvendigt, at lederne bliver bevidste pd konflikterne. Rhenman
konkluderer (p. 181) ved at referere Normann, 1972, at der bag de kon-
krete konflikter mellem organisationen og dens omgivelser eller internt i
organisationen ligger en dybere mangel pd overensstemmelse mellem le-
delsens »forestillningsram« og det, der er adekvat i1 den aktuelle situation.

Det er sdledes muligt, at ledelsen soger at hindtere et problem ved hjzlp
af en referenceramme, der er udviklet i en anden problemsituation. Et ana-
logt synspunkt fremgir hos Beer, 1966, hvor der med udgangspunkt i
begrebet »phase space« tales om dels et »objektivt phase space« for virk-
somheden og dels om ledernes »phase spaces«. Beer nzvner ogsd, at der
i praksis ofte er uoverensstemmelse mellem disse mangder.

De emotionelle blokeringer hos lederne, som Rhenman diskuterer, er ogsd
navnt i Johnsen & Hedegaard, 1974, der som en mulig konfliktlesnings-
teknik peger pd begrebet vendelose samtaler«. Data fra vores projekter
viser imidlertid, at det i et politisk milje kan vere vanskeligt, at fastholde
lederne i1 sidanne endelese samtaler. En drsag hertil kan f. eks. vare, at
vaesentlige @ndringer i opfattelsen af ledelsesfunktionerne ofte fir politi-
ske konsekvenser i en organisation (ref. Rhenman, 1974, p. 181).

Indtil begrebs- og metodeapparatet bliver tilstrakkeligt operationaliseret,
er det derfor nedvendigt, at den metodik der anvendes i disse situationer
diagnosticerer situationen éntydigt, og at det herefter overfor ledelses-
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systemet dokumenteres, at den primeare forudsztning for at lese den stra-
tegiske konflikt er en afdzkning og neutralisering af de politiske proces-

5Er.

De beskrevne projektdata og teoretiske fremstillinger i ovrigt peger pd,
at dette bl. a. krever en eksplicitering af erkendelsesmassige-, vaerdimaes-
sige- og emotionelle blokeringer i ledelsessystemet.
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