Erhvervspokonomisk litteratur

Af Erik Johnsen

Ledelseslitteratur (fortsat)

Russell L. Ackoff, Redesigning the future, A Systems Approach to Societal
Problems, Wiley, London, 1974, 260 sider.

Ackoff stiller i sin nyeste bog det sporgsmal, hvorledes den enkelte an-
svarlige person, som spiller en mindre og mindre rolle i et stedse stor-
re og mere komplekst samfundssystem, overhovedet kan influere pa
dettes udvikling.

Hans postulat er, at det kan lade sig gore ved hja:lp afen form for sy-
stemfilosofi og en herpa bygget systemteknologi. Hovedtanken er, at
enhver skal bidrage til at skabe en fremtid for det system, som han er
engageret i, ved at pavirke systemets omgivelser eller miljo pé en sidan
made, at miljoet som sidant bliver gunstigt for systemets overlevelse
og udvikling. Hovedtankegangen er altsa, at jeg sporger, hvad er for-
malet med dette konkrete system, som jeg er medlem af, som led i et
storre systems funktion.

Systemalderens tankegang er, at man ikke loser problemer ved at pille
dem fra hinanden pa analytisk manér, og at man ikke designer syste-
mer, der ligner lukkede maskiner, men at man arbejder med ibne dy-
namiske systemer, som ma vare identiske med, at man hele tiden for-
skyder grenserne for det system, som er ved at fange en i et net, og
som man ikke kan styre, fordi man loser det forkerte systemproblem.
Det rigtige efter AckofF's opfattelse er at lose fremtidens problem i ste-
det for fortidens, og det gor man ved at ove aktiv indflydelse pa det
milje, man ensker at leve i, og behandle det og dets udvikling som led
i de ensker, man har for almindelig livskvalitet.

Dette kan lyde som skrivebordsfilosofi, og argumentationen er ogsi
(men ikke kun) skrivebordsagtig, idet forfatteren i hele sin forste del
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pa 70 sider argumenterer teoretisk for sit systemmassige synspunkt.

Han beskriver det han kalder 'vores lebende revolution’, problemet

om selvkontrol og det han benzvner som menneskeliggorelsespro-

blemet, og omverdensproblemet.

I anden del, som udgoer 140 sider, behandler han en rzkke helt kon-

krete samfundsmassige nydannelser, som han selv, og/eller hans med-

arbejdere har varet med til at gennemfore, baseret pi ovennzvnte sy-

stemfilosofi. Det drejer sig om reformulering af systemer for undervis-

ning og uddannelse, raceproblemer, kriminalitetsproblemer,

sundheds- og sygdomsproblemer, transportproblematikken, genera-

tionskloften, forureningsproblematikken og den problemstilling, der
knytter sig til udvikling i U-lande.

Der er saledes tale om en yderst konkret filosofisk behandling, der lof-

ter vores perspektiv noget i vejret.

Af sarlig interesse for dette tidsskrifts lesere er vel Ackoff’s omtale af
den sakaldte demokratiske organisation, og den planlzgningstanke-

gang, som denne er eksponent for. Han behandler det som et pro-

blemn om selvkontrol. Selvkontrol bestdr i at man decentraliserer og
gor ledelsen kollektiv, og derved forbedrer savel ledelse som egen
funktion fremfor at koncentrere ledelsen af sterre systemer i en auto-

kratisk ledelse.

Det er sa afgjort en fremstilling, som ma have interesse for den aktive

civilokonom, uanset om han er placeret i privat eller offentlig virksom-

hed, eller om han er placeret i forsknings- og undervisningsaktivite-

Ler.

B. Y. Auger, Moder - spar tid - og udbyttet, 155 sider, Instituttet for le-
derskab og lensomhed, Kebenhavn 1974.

Titlen tor siges at vare aktuel hvor demokratiseringsprocessen i virk-
somheder og organisationer kraever eget medevirksomhed og hvor
samme proces nu og da misforstas i retning af at demokratiet i naer-
miljoet netop bestir i retten og pligten til at holde moder. Nar man
har lyst. Og sa titman har lyst.

Der er nu ikke nogen egentlig aktuel baggrund for bogen. Den er en
opsummering af mange erfaringer.

Palle Hansen siger i sit forord bl.a., at medet besidder en rzkke egen-
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skaber, der ger, at det er alle andre kommunikationsformer overle-
gent. Herunder gensidig inspiration, tilpasning af informationer til
det akutte behov og hurtig tovejs kommunikation mellem flere delta-
gere. Men medets vasentlige svagheder ber ikke forglemmes: Delta-
gerne isoleres fra deres daglige opgaver, medetiden vokser mere end
proportionalt med deltagerantallet og forberedelse og referat beslag-
leegger yderligere tid.

Meodeaktivitet er altsd problematisk og kan gores til genstand for ana-
lyse, planlazgning og lebende forbedring.

Naervzerende skrift herer til de bedre, idet der nok er opskrifter pa
hvorledes man korer stabsmeder, informationsmeder, analysemader,
problemlpsnings- og beslutningsmeder, komitémeder og salgsme-
der, men at der pi den anden side ikke gives nogen patentlgsning,
som pd forhand forhindrer den bevidste medeplanlzgger i at lzere no-
gﬁ't.

Det ma bemarkes at bogen forst og fremmest er montet pa modets
formelle egenskaber, medelokalet, modeledelse, hvem der skal med,
aktiv modedeltagelse og visuelle hjzlpemidler.

Der mangler en total omtale og analyse af det eneste, der interesserer
den aktive modeleder og -deltager: Hvorledes manipulerer jeg mit
onskede resultat frem til formel accept?

84 der er behov for en forlzngelse: Manipulation, spar tid - og udbyt-
tet.

W. J. Reddin, Rationel lederindsats med jordner MBO, Instituttet for le-
derskab og lonsomhed, Kebenhavn, 1976, 200 sider.

Reddin’s budskab er, at man skal flytte sin opmarksomhed fra at gore
tingene rigtigt til at gore de rigtige ting.

M B O-teknikken ber derfor koncentrere sig om at udtrykke og mile
de rigtige ting pa en sidan made, at de kan indgi i en fortlebende per-
sonlig lereproces hos den, der spiller en lederrolle.

Bogens hovedvagt ligger pa en razkke praktiske eksempler pa, hvor-
ledes mange forskellige typer af ledere er kommet frem til en formule-
ring af, hvad de ber koncentrere sig om, samt en razkke forskellige
metoder, som kan udnyttes i virksomheden som helhed og af den en-
kelte for at komme frem til denne erkendelse, som i evrigt ifelge sa-
gens natur andrer sig lobende.
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Budskabet er aktuelt, men det forekommer, som om Reddin’s veje til
at na dette hoje mal er indrettet som en labyrint.

Fred Luthans, Introduction to Management, The Contingency Approach,
McGraw-Hill, Diisseldorf, 1976, 444 sider, 41,40 DM.

Luthans’ bog, Introduktion til ledelseslzre, er interessant al den stund
det miske er den forste omfattende lzrebog med »omverdens-syns-
vinklen« i centrum.

Efter en historisk gennemgang af ledelsesteorierne definerer forfatte-
ren contingency management, her benavnt emverdens-synsvinklen, som
dette at tage udgangspunkt i relationerne mellem virksomheden og
dennes relevante omverden, og sa satse pa de teknikker, der kan be-
vage disse relationer i retning af malopfyldelse.

Herbert G. Hicks & James Donald Powell, Management, Organizations,
and Human Resources, Second Edition, McGraw-Hill, Diisseldorf, 1976,
287 sider, 24 DM.

Denne Readings indeholder en raekke organisationsteoretiske behand-
linger af ledelsesproblematikken. De 42 udvalgte stykker, som imvrigt
er velvalgte, er inddelt i 4 hovedafsnit: organisationer - et overblik,
menneskelig adfzrd - organisationens ressource, ledelsesfunktioner
og tanker om ledelse.

Uden at ga i detaljer med de enkelte indleg kan det kortelig siges, at
stort set samtlige de aspekter, som krydsningen af moderne ledelses-
teori og moderne organisationsteori prasterer, her er reprasenteret.
Det drejer sig om organisationsbegrebet, individets placering og ad-
feerd, ledelsesprocessen, kreativitet, malsztning, planlegning, kvanti-
tative metoder, magt, bureaukrati, motivation, lederskab, kommuni-
kation, kontrol, budgettering, og endelig almindelig filosofi.

Hvis man vil opfatte udvalget som spredte men velplacerede skud fra
hoften, kan man godt fi en del ud af denne samling.
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Kun gennem en siadan model er det muligt at fi alle relevante
informationer udnyttet, og lobende fa opstillet og analyseret en rkke
alternative handlingsmuligheder. De mest lovende alternativer skal
holdes dbne, til man har det tilstreekkelige beslutningsgrundlag for et
endeligt valg. De der skal trzffe beslutninger fir derved den storst mu-
lige frihed til, pa det bedst mulige grundlag at treeffe de beslutninger
med langsigtede konsekvenser, som vil virke ressourcebindende og
derved begrznsende for handlefriheden i en lengere arrxkke.

2. En praktisk langtidsplanlagningsprocedure

For at n frem til et praktisk og anvendeligt LP-system, ma man vzlge
en fremgangsmﬁdefprocedure, hvor man dels

- beskriver en fremtidig situation ved hjzlp af nogle karakteristiske
hovedtrzk i eksterne forhold, og @ndrings muligheder i de eksiste-
rende ressourcer, som kan realiseres inden for planperioden,

- skitserer nogle mellemfaser (interessegruppernes ensker og krav) til-
bage til nusituationen,

- beskriver alternative udviklingsforlob med udgangspunkt i nusitua-
tionen,

- beregner konsekvenserne af de forskellige udviklingsforleb, og sam-
men-stiller den bedste kombination af udviklingsforslag til en lang-
tidsplan.

LP er siledes en soge — lere proces, der streber efter en syntese af
midler og mal. Resultatet, den valgte plan, er altsa en gennemforlig
kombination af midler, hvis konsekvenser for interessegruppernes on-
sker og krav preciserer virksomhedens malsztning pa lengere sigt.
Den overfor prazsenterede procedure er mere detaljeret vist i omstaen-
de figur 1.
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Som udgangspunkt for LP synes det siledes relevant at starte med en
perspektivanalyse (F1)* af de omgivelser, virksomheden de naste 10-
15 ar antages at skulle operere i. I forste rakke vil dette vaere en per-
spektivanalyse for den ekonomiske, teknologiske og socioekono-
miske udvikling. Den konkurrence- og markedsmassige udvikling
danner et andet element.

Perspcknvanalyser for en rxkke af samfundets ccntrale felter udarbej-
des lobende i forskellige offentlige organisationer. Det beryder, at dis-
se data let kan opstilles. Sammen med realistiske vurderinger for
fremtidige markedsforhold, skulle det veere muligt at generere disse
perspektivdata.

For en virksomhed reprasenterer disse serier af »eksterne variable«,
d.v.s. faktorer, virksomheden ingen indflydelse har pa (F2). Disse
»eksterne variable« ma vurderes mod den overordnede malsatning
(D2), som til enhver tid mi vere gzldende. Funktionen (F3) vil herved
- inden for rammerne af de eksterne eller ukontrollerbare variable -
indeholde udarbejdelse af en rakke »effektive og lonsomme« udvik-
lingsplaner pi basis af virksomhedens egne interne- eller kontroller-
bare variable (D8), samt mulige skitser til ideer og mal (D4).

De interne variable, man normalt selv har mulighed til at 22ndre, er

- realinvesteringer i produktionsapparatet m.v.
- anszttelse og uddannelse af personale

~ udvidelse af aktiekapital

- produktudvikling

- markedsfering m.v.

Investeringspolitikken afger, hvilke okonomiske ressourcer som skal
anvendes til hvilke tiltag og pa hvilke tidspunkter. Personalepolitikken
fortzller, i hvilket omfang og i hvilken takt eventuelle ansettelser/ned-
trapninger, omskolinger eller anden anvendelse af personalet skal fo-
regd. Produktudviklings-/markedspolitikken afger, hvilket produkt-
program og hvilke produktions-/distributionssystemer man skal an-
vende i de enkelte planer.

*} Koderne refererer til figur 1's enkelte funktioner og data.
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Et andet moment, som inddirekte griber ind i sivel personalepolitik-
ken som produktions- og markedssystemerne, er behovet for den lo-
bende tilpasning af organisation og ledelsesforhold til de evrige pla-
ner.
Fordi LP hovedsageligt er rettet mod samspil mellem virksomheden
og omgivelserne, bliver store dele af den strategiske problemstilling
vanskelig af kvantificere. Derfor ma man ved alt LP-arbejde tage stil-
ling til, hvilke datarekker der for hver valgt strategi/plan ma »fryses
fast«. 1 praksis ma sandsynligvis den overvejende del af alle ekonomi-
ske indgangsdata betragtes som faste, og de endelige resultater ma
derfor ofte tolkes mere som retningsgivende end som detaljeret rigti-
ge.
Med nogenlunde precision vil f.eks. produktarter og -mangder (D7),
samt priser (D6) give mulighed for at beregne optimale produktionstal
og afkastningstal (F5), mens forudsztningsdata (D5) - om salgsmang-
de, markeds- og konkurrenceforhold og tilsvarende produktionsfor-
hold - vil gere det muligt ad teoretisk vej, at dimensionere og udfor-
me processen og okonomien i virksomheden, opstille markedssyste-
mer og angive det nedvendige personalebehov (F6).
I princippet vil langtidsplanlegningen munde ud i tre kategorier af
variable. Det er det nodvendige personalebehov (D8) og investerings-
behov (D9) for at opfylde den valgte strategi/plan, og det er den mar-
kedsudvikling (D10), som ma geres pa afsetnings-/distributionssiden.
Den konkrete personale-, produktions- og markedsplan (D8, D9 og
D10) giver mulighed for at beregne planens omkostninger (F7) i grove
trek. Sammen med den tidligere beregnede indtzgtsside (F5), kan pla-
nens gevinst og tab beregnes (prioriteringsgrundlag) (D11). Videre kan
den valgte plans kvalitative og andre ukvantificerbare aspekter (F8)
traekkes ind i vurderingen. Resultatet af totalvurderingen (F9) opbeva-
res, og feed-back gar herfra til udformning af virksomhedens malsat-
ninger (D12), de kontrollerbare variable (D3), og til idé- og malban-
ken (D4). Nye vaerdisat kan genereres, nye planer kan vzlges, og hele
cyklussen kan gentages.
I princippet kan dette loop gennemlobes et uendeligt antal gange, og
et uendeligt antal forslag til lesninger eller planer kan konsekvensbe-
regnes. I praksis ma hensigten vare -~ uden for mange gennemleb - at
fa opstillet flere gode alternative planer.

154



Det endelige output (D13) fra LP-modellen samles derefter i et be-
slutningstableau til brug for topledelsens styring af virksomhedens
udvikling.

3. Langtidsplanlegningens organisatoriske forhold

Et sidant LP-projekt mi ikke lases alene af planleggere, hverken i
form af virksomhedens egne folk eller konsulenter. Det er topledel-
sens labende deltagelse i planlzgningen der skaber det potentielle ud-
bytte.

Dirfor ma man skabe en serlig »LP-organisation«, f.eks. en projekt-
organisation der dels er karakteriseret ved, at direktionen udger styre-
gruppen, dels et LP-projektsekretariat - bestdende af et par planleg-
ningsspecialister - der via deres ressourceindsats af assisterende-, for-
beredende-, koordinerende og formulerende art, kan fere projekt-
arbejdet frem til alternative langtidsplaner. Denne organisationsform
gor det videre muligt for sekretariatet, at udskille delopgaver til los-
ning i basisorganisationen eller hos eksterne institutter.

Nir LP-projektet er ferdigt, d.v.s. nir man har faet opbygget en stzerk
aggregeret LP-model, der integrerer virksomhedens hovedfunktioner,
og som samtidig er si handterlig, at man kan »lege« med den, ma
virksomheden etablere en szrlig LP-funktion - normalt som stabs-
funktion til direktionen. Funktionens ansvarsomride og virkefelt kan
da formuleres som folgende.

Ansvarsomride:

- Funktionen skal patage sig ansvaret for, at der lebende indsamles al-
le de eksterne og interne data, der er af vardi for langtidsplanlzg-
ningen, eller som kan eller ber pavirke virksomhedens dispositioner
pa kort sigt. Funktionen skal endvidere gennem LP-modellen ana-
lysere, konsekvensberegne og viderebringe disse oplysninger.
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Virkefelt:
- Alle interne og eksterne forhold, der vedrerer grundlaget for LP-
modellen.

- Opbygge et beslutningstabaleau for direktionen, hvoraf udviklingen
inden for negleomrider vil kunne ajourferes periodisk og med
kommentarer.

Hermed er samtidig angivet, hvem der ma vazre hovedakter i LP-
debatten. Det drejer sig om hele topledelsen og kun heri ligger udfor-
dringen.

4, Langtidsplanlzgning er ikke problemfrit

Det er forst nu - efter prakrisk gennemforelse af en reekke LP-opgaver
- det er muligt at afdzkke, forklare og pipege virkemidler med hen-
syn til alle de faldgruber og problemer en LP kan give en virksomhed.
Da LP-processen er iterativ, er det svaert at henfere faldgruber/proble-
mer til en enkelt fase. De fleste problemer, man meder i en af disse fa-
ser, vil man som regel kende igen i andre. Undtagelsen er hvor pro-
blemtyperne primzart er metode- eller systemorienteret. Med hensyn
til de andre problemtyper vil det veere naturligt at give dem egne nav-
ne:

1. Organisatoriske problemer
2. Psykologiske problemer

8. Managementproblemer

4. Ressourceproblemer

5. Holdningsproblemer
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I det efterfolgende gennemgis nzvnte problemtyper med vagten ret-
tet mod virkemidler, som kan vare aktuelle for at lose dem og dermed
bidrage til en effektiv langtidsplan.

4.1 Organisatorishe problemer

Det er ledelsens ansvar og opgave at beslutte efter hvilke retningslini-
er, virksomheden skal arbejde. Det er ogsi ledelsens opgave at
kontrolere planernes udferelse. Man ser imidlertid ofte, at med LP
opstir en fare for »skyggeledelse«. LP-funktionen, som bestar af eks-
perter, og som refererer direkte til topledelsen, begynder at give linie-
organisationen ordrer. I varste fald begynder de ogsa at kontrollere.
Miseren kan starte, nir ledelsen opdager, at langtidsplanerne er
vanskelige at fa effektueret. Man indtager den holdning, at alle, som
kan hjxlpe, er velkommen. Det principielle skal mellem stabs- og
liniefunktionen »glemmes« til fordel for tilsyneladende ojeblikkelige
fordele. Stabsfunktionen fir herved en udefineret og uklar direkte
indflydelse pa arbejdet i linien i stedet for en indirekte - via beslut-
ningsforberedelse.

Der opstir en konfliktsituation mellem stab og linie, og er klimaet
forst darligt for planleggerne, kan der ikke udrettes meget.

For at undgi dette mi topledelsen altid holde sig det klart, at LP-eks-
perternes bistand kun mi vare af forberedende, koordinerende, for-
mulerende og assisterende art. Ledelsen skal selv beslutte, effektuere
og udfere kontrolfunktionen.

4.2 Psyhkologishe problemer

Det nye og usikre ved LP, samt at frugterne af arbejdet ofte er usynlige
(virkninger af langtidsplaner er gemt bag andres beslutninger og ad-
faerd), kan bevirke, at planleggerne dels kan fole sig usikre og dels kan
fole, de lever pd omgivelsernes velvilje.

Denne afhzngighedsfolelse kan resultere i et pres bade for langtids-
planleggerne og deres omgivelser. Planlzggerne vil gerne vise deres
eksistensberettigelse og kan blive for ivrige. Pi omgivelserne kan dette
virke anmassende.
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Her er det forst og fremmest ledelsen og langtidsplanlzggerne selv,
der mi passe pa. Ledelsen og liniecheferne mi deltage aktive i LP-ar-
bejdet og i forbindelse med alle storre besluminger kort forklare for-
milet, forventede resultater og de tanker og planer, man bygger pa.
Til planleeggerne kan man kun sige - det vigtige er ikke at gore tingene
rigtigt, men at gore de rigtige ting. Med andre ord: planleggerne ber
se kritisk pa deres arbejde og fremlzgge alt materiale sa koncist og
klart som muligt.

4.3 Management problemer

Alle er i princippet enige om LP’s hovedformal, at den skal vare et
hjelpemiddel til at mede situationer i en fjernere fremtid pi en kon-
trolleret og god made.

Alligevel moder man ofte virksomhedsledere, som har »indfert« LP
med en ad hoc orienteret holdning. De vil helst begrense sig til at
planlzgge ved at se i »bakspejlet«, d.v.s. se i de gamle regnskaber - og
tage et ar ad gangen. Man far det indtryk, at de egentlig ikke er inte-
resseret i planlagning, men ensker kun at flytte papir til andres bord.
Langtidsplanleggerne skal argumentere mod denne form for
management, men de ma samtidig ikke indtage en kompromisles
holdning til alt det, som ikke er »zgte« langtidsplanlzgning. Lykkes
alt dette ikke, vil mange gode planlegningstiltag lide skibsbrud.
Situationen krazver tilmodighed, elasticitet og en vis stedighed fra
planlazggernes side. En vanskelig blanding, men en uundvarlig ingre-
diens i arbejdet.

4.4 Ressourceproblemer

Det er efterhinden en kendt sag, at etablering af en forste langtidsplan
krzver mange ressourcer — bade kvalitative og kvantitative. Hvorimod
selve langtidsplanens vedligeholdelse kun krzver en lille indsats - og
ofte kun 1 eller 2 maneder om aret.
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Det er imidlertid under etableringsperioden, man leber ind i ressour-
ceproblemer. Primert fordi man har haft et for hejt ambitionsniveau,
og dels fordi man i ferste fase ikke har villet vare realistisk i sin vur-
dering af tids- og personforbruget. For at komme i gang har man
underbudgetteret projektet. LP-organisationen kan herved let komme
i miskredit, dels fordi de ikke opfylder forventningerne, og dels fordi
de ikke overholder tidsplanen.

Her er det langt bedre og lettere at vzre tilbageholdende ved valg af
opgaver i begyndelsen end senere at skulle indfere begransninger.
Langtidsplanlaggerne skal hele tiden sperge sig selv - er det, vi gor,
henholdsvis relevant eller nedvendigt for de beslutninger, ledelsen
ber eller skal tage - f.eks. inden for naste ar.

4.5 Holdningsproblemer

Mange common sense ledere er bange for LP. De tror, den »binder«
dem, og at de herefter ikke fir den flexibilitet, som er nodvendig over
for et samfund, hvor vilkirene 2ndrer sig langt hurtigere end tidlige-
re.

Der er heller ingen tvivl om, at nzvnte risiko er til stede, hvis man ikke
over for sig selv og sine medarbejdere gor sig langtidsplanlegningens
idé klar og samtidig tager hojde for folgende:

- Ved alle vigtige spergsmal bor der opstilles handlingsalternativer,
som skal proves mod hinanden. Samtidig skal man huske at fastsette
alternastivernes seneste beslutningstidspunkr.

- Har man bestemnt sig for et bestemt alternativ og senere opdager, at
forudsztningerne ikke mere er til stede, mi man gi tilbage og fore-
tage en omvurdering for at justere langtidsplanen og dermed ogsa -
hvis det endnu er muligt - det givne alternativ.

- Hovedideen med LP ma til stadighed belyses, illustreres og genop-
friskes. Kun herved sikrer man sig, at de ansvarlige funktionsledere
disponerer efter de givne retningslinier.
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5. Konklusion

Problemet er altsi ikke kun at kunne beherske de mere principielle og
almene sider af langtidsplanlzgningen. De daglige organisatoriske og
psykologiske elementer er lige sa vigtige. For at LP-apparatet kan bli-
ve et aktivt led i beslutningsprocessen, ma det pa en problemfri made
vare koblet til den evrige organisation i virksomheden.

Lykkes dette ikke for ledelsen og planlazggerne, forflygtiges ansvaret i
linieorganisationen. Lykkes det heller ikke planlzggerne at finde for-
stielse hos ledelsen, henvises de til »sandkasse-arbejde«. Begge situa-
tioner kan resultere i katastrofale felger for virksomheden, primzrt
fordi virksomhedens langtidsplan forbliver statisk.
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