Styring af forandringer
— en ledelsesorienteret fremstilling

Af Flemming Poulfelt®)

Resumé

Nerverende artikel e primart baseret pd forfatterens lic.-afhandling »Studie i
Sforandringsprocesser og -teorier — en situations- og ledelsesorienterel fremstil-
lingw. Kobenhauvn 1976,

Sigtet er at soge teoridannelserne om strategisk planlegning og organisationsud-
vikling integreret i en falles ledelsesmessig referenceramme med henblik pd at
hunne angive, hvorledes en ledelse kan lose sine strategiske udviklingsproblemer.
Baggrunden herfor hanger sammen med dels prakliske erfaringer og dels syns-
punkiet om, at de to leorier isoleret sel thke indeholder den tilstrakkelige vvaria-
tionsrigdoms, som er nodvendig for at hunne tackle komplekse problemer.

Det vises, at en integration er mulig, saml hvorledes den han gennemfores. Sam-
tidig fremhaves det, at uansel de to teoriers respehtive indhold, er det en ledel-
ses egen adferd, som er den mest centrale faktor i forandringssammenhang. Sty-
ring og losning af en ledelses strategiske udvikiingsproblemer er derfor identisk
med ledelsens egen styring.

Foruden ovenstdende peges der enduidere pd videnskabsteoriens placering og be-
tydning med henblik pd dels at sikre en forstdelse og dels den videre udvikling of
ledelsesteorierne. ‘

*) Lic.merc., seniorstipendiat, Mewdeforskningsgrappen, Flandelshojskolen i Kobenhavn,
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1. Indledning

Forandringer er blevet et negleord bade i eori og praksis. Dette haenger
blandt andet sammen med, at den stadige og hastige udvikling - i
form al forandringer - medforer et behov for respektiv forer til onsker
om nye og flere forandringer.

Men samuidig ma det erkendes, at forandringsbegrebet er mangefa-
cetteret, idet dets anvendelsesomride spander vide f.eks. fra et skift fra
Penol 300 tl Penol 1300 og til en total reorganisering al en virksom-
hed. -

Det konkrete indhold hanger siledes sammen med det givne eller
valgte prol)lem, hvortor det er nodvendigt at Pl'it:{‘isl’:l‘t' dette, sifremt
begrebet skal {3 mening.

Forandringsbegrebets anvendelse skal her ses i relation til en ledelses
strategiske ledelsesproblemer in casu strategiske udviklingsproblemer. Alled
heral kan sporgsmalet om, hvilke teoridannelser, der beskaftiger sig
med problemer af denne karakter rejses blandt andet ud fra en erken-
delse om, at man kan forandre eller snarere styre forandringer pa
mange mader. Som to centrale teorier i relation til ovennavnte pro-
blematik skal der peges pa strategisk planlegning og organisationsudvik-
fing, idet begge disse teoridannelser sigter mod at lose ledelsesmassige
og organisatoriske udviklingsproblemer, hvorfor de kan betegnes som
forandringsteorier.

Givet, at der er wale om to selvstendige teorier - og det er der pa wo-
retisk hold - vil den videre redegorelse centrere sig om:

- at belyse og diskutere strategisk planlegning og organisations-
udvikling ud fra en integrationssynsvinkel (er en integration
mulig? - og hvis ja - hvorledes?).

- at opstille nogle principper for hvorledes en ledelse kan styre
og udvikle sig selv og dermed organisationen.

Den torsinaynie problemstlling bygger bla. pa visse erfaringer og
antagelser vedrorende de to teoriers forudszminger og instrumentelle
wrdi, jfr. senere (afsnit 2). Den anden problemstilling er derfor en
naturlig konsekvens heral og vil omhandle en fokusering pd ledelsessi-
tuationen, idet synspunktet er, at den interne ledelsessituation er en va-
sentlig determinant i forandringssammenhang. P deue grundlag vil
det blive diskuteret, hvilke faktorer der kan wenkes at indvirke pi en
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ledelses mulighed for at anvende og udnytte de to nzvnte teorier, her-
under en diskussion af deres gensidige og komplementere egenska-
ber. Sidstnaevnte ud [ra en antagelse om, at det i praksis ikke er muligt
- og ikke hensigtsmaessigt - at holde dem adskilt, da der i realiteten er
tale om to sider af samme sag.

For en egentlig behandling af ovenstaende problemstillinger, skal der
i det folgende afsnit fremsattes en rackke yderligere betragtninger om
dels de anforte problemer og dels deres lasning.

2. Principielle betragtninger

I relation til de anforte problemstillinger skal — nanset hvor tilsynela-
dende de end matte forekomme - folgende principiclle sporgsmil rej-
ses:
1. Hvor netop disse problemstillinger og antagelser, herunder
hvorledes er de fremkommet?
2. Hvorledes lose de anforte problemstillinger?

Med hensyn til det [orstnzevnte sporgsmal - og hvorfor - haenger dete
bl.a. sammen med praktiske erfaringer fra specielt planlegningspro-
jekter. Uden at ga i detaljer med disse projekter kan erfaringerne her-
fra sammenfattes som:

1. at det ikke er tilstrakkeligt med »accept« og »involvering« af
topledelsen i langsigtede planlegningsakuiviteter'), sifremt
denne ikke er disponeret for disse.

2. at referencerammen for strategisk planlegning ikke i tilstrack-
keligt omlang omfatter de adlardsmarssige problemer, der i
varierende omfang opstir under planlagningsprocessen -
specielt i ledelsens regie - hvorved denne haemmes, og

3. at planlegnings-/udviklingsprocessens (d.v.s. forandringspro-
cessens) problemer og forleb er athengige af’ den interne le-
delsessituation, hvorunder planlagningen skal forega.

1} en certral forudsetning | bide den sirategiske planlagningsteori og teorien om organisaions-
udvikling.
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I forlengelse herafl kan det i relation til den strategiske planlzgnings-
teori haevdes - samt underbygges:
- at kun fa fremstillinger vedrerende strategisk planlaegning om-
handler selve ledelsesgruppens adfaerd samt, hvorledes eventu-
clle problemer i ledelsessammenhang kan loses.

Baseret pi disse kendsgerninger forekommer det derfor naturligt at
inddrage teorien om organisationsudvikling, idet denne (forstaet som
disse) indeholder elementer, der kan kompensere for de nzvnte svag-
heder 1 planlzegningssammenhaeng (f.eks. adfzrdsaspekeet) samtidig
med, at teorien 1 sig selv sigter mod lesning af komplekse udviklings-
problemer.

Alligevel kan sporgsmilet om shvorfor integrere 2« rejses bl.a. ud fra
en synsvinkel om, at f.eks. planlagning er en form for »teknike, som
kan udvikles »uathaengigte al andre teoridannelser.

Imidlertid kan det hertil anfores, ar realvidenskaberne (samfundsvi-
denskaberne) - i modsatning til formalvidenskaberne - er taenkt in-
strumentelle. Endvidere, at planlagning i teorien fremstilles som en
central ledelsesfunkdion, hvorfor en teori med dette pradikat ogsa ma
indeholde egenskaber, der sikrer teoriens funktionalitet. Det er derfor
ikke tilstrekkeligt alene at udvikle tekniksiden - et aspekt som tidlige-
re har vaeret dominerende i mange fremstillinger, men som der efter-
handen er en vis enighed om at kompensere for, jlr. f.eks. Ekman,
1973, Olsson & Svensson, 1973, Rhenman 1974, Rohlin, 1974, Nor-
mann, 1975,

Afledt heral synes det formalstjenligt at soge udviklet »problemles-
ningsteorier«, som har reelle praktiske anvendelsesmuligheder. I rela-
tion til strategisk planlegning er det derfor nedvendigt - da planlag-
ning er en viesentlig ledelsesfunktion samt en social proces - at man
dels opfatter den som sddan, og dels sikrer dens muligheder i praksis
ved bla. at give den et indhold m.v., der svarer til virkeligheden. Givet
disse synspunkter er en integration med en teoridannelse (organisa-
tionsudvikling) pé et tilsvarende niveau og med et tilsvarende sigte en
naturlig konsekvens, specielt fordi organisationsudvikling tils:.'m*la-
dende indeholder »losninger« pa de svagheder, som der i planlag-
ningspraksis og -teorien kan peges pa.
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Foruden ovenstiende redegerelse som begrunder de anforte pro-
blemstillinger, og delvis hvorledes de er fremkommet, skal der knyttes
et par yderligere kommentarer til de prakriske erfaringer. Udgangs-
punktet var her dels en teoretisk basis (incl. visse antagelser m.v.) vis-
a-vis primart strategisk planlaegning samt sekundart organisationsud-
vikling og dels visse videnskabsteoretiske overvejelser, hvor det specielt er
sidstnzvnte, somn skal kommenteres.

Synspunktet vedrerende videnskabsteori er. at en videnskabsteoretisk
erkendelse og eksplicittering er vigtig, idet denne for det forste sikrer
et bedre grundlag og dermed en bedre forstaelse for de pramisser,
den enkelte arbejder pa, jfr. f.eks. Filmer 1973, Arbnor & Bergkvist
1975. For det andet, at selve videnskabsteorien indeholder elementer,
som - pid det overordnede plan - kan stimulere den videre problem-
losning.

Anvendelsen af videnskabsteorien, og dermed det videnskabsteoretis-
ke syn som la tl grund i empirisammenhang (og teorisammenhang)
var en kombination af hermeneutik/fenomenologi og systemteori samt i en
vis udstraekning Aritisk teori. Dette forer til, at der i metodevalget og
- anvendelsen sagtes opnaet en dialektisk forstdelse mellem aktorer og system
samtidig med at indsamlet materiale blev sogt tolket ud fra dels en
dialektik mellem »nacrhed og fjernhed« og dels forskellige andre krite-
rier.

Dermed er det andet sporgsmal - »hvorledes lose de anforte problem-
stillinger?« - 1 en vis udstrekning berert, idet ovenstiende viden-
skabsteoretiske syn for det forste har bevirket, at empirien (foruden
den mide den er fremkommet pd) i nerverende sammenhzng pri-
mart er anvendt som vejledning i forbindelse med den egentlige pro-
blemtormulering, jfr. de tidligere opstillede problemer samt argu-
menter i denne forbindelse. For det andet har det videnskabsteoreti-
ske syn folgelig influeret pa selve problemlosningen, herunder for-
skellige »specifikke« teoriers anvendelse.

Sammenlattende skal der i relation til den videnskabsteoretiske di-
mension peges pd, at den er central med henblik pa dels en forstielse
og dels selve problemlesningen (dog skal det betones, at den imidler-
tid ikke kan lose det konkrete problem). En model til beskrivelse al en
persons videnskabelige ramme - i form af et paradigma - fremgér f.eks.
hos Térncbohm, 1974, jir. folgende figur:
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EbEmnlir Indhoid

Videnakans- Alspejler orskaerens leorelske viden of
aplatielse opfatlalse
Videnskabs-

\deal Udirykker forskerens mal og engagement

:::eda!;s- Angiver dil gvergrdnede syn pd @ givant om-
rdde (forskarans perspekbiv)

Elk
Ekgisterar, hvis larskningans problemer,
resullater of dermed konsekveanser overvejes
ud fra moralske krilerier

stk Vedrarer hvorledes lorskeren alrapporterer
respekliv aflaverar sine resullater florm. sprog
ML)

Figur 1: Paradigmakarakteristika

Gennem at videnskabsteorien inddrages eksplicit, er det siledes op-
fattelsen - i et sterre perspektiv - at der kan skabes en oget indsigt og
torstaelse for:

- valg af problem og metode(r)

- fremsatte konklusioner/losninger

- leereprocessen

udgangspunkt/handlinger
resultater
problemlasningsprocessen

1t

Imidlertid skal det i relation til ovenstiende anfores, at narvaerende
artikel ikke har til hensigt at give en udtommende redegorelse for de
videnskabsteoretiske aspekter. Det har alene varet sigtet at understre-
ge deres betydning og muligheder.

Der skal herelter i de felgende alsnit redegores nazrmere for de to tid-
ligere rejste problemstillinger, jir. afsnit 1.

3. Strategisk planlegning og organisationsudvikling
- en introduktion og integration

3.1, Introduktion

Som tdligere navnt kan strategisk planlegning og organisationsud-
vikling karakteriseres som forandringsteorier.

Strategisk planlegning kan karakieriseres som system- og bestutningsoriente-
ret ud fra en struktursynsvinkel. Dette skal ses pa baggrund af, at strate-
gisk planlzgning beskaftiger sig med organisationen ud fra en dben

114



systembetragtning, og at planlagningsprocessen i princippet er at
sidestille med en beslutningsproces, hvis indhold sigter mod en for-
mulering af og beslutning om organisationens fremtidige strategi re-
spektiv struktur. De til planleegningen knyitede metoder er fortrinsvis
al analytisk karakter.

Pi det generelle plan kan strategisk planlagning betragtes som en sy-
stematisk udviklingsmetodik, hvormed en organisation seger at tackle sin
normalt usikre fremtid. Malet er at fd opbygget en dynamisk og fleksi-
bel organisation, d.v.s. fa indbygget udvikling og fleksibilitet i syste-
mel.

Hvad angar organisationsudvikling kan denne teoridannelse 1 relation til
forandringer karakteriseres som system- og adferdsorienteret ud Ira en
aktorsynsvinkel. Dette hanger sammen med, at organisationsudvikling
anskues ud fra-en dben systembetragtning, omfatter og beskaeftiger sig
med det totale system samt, at det er de sociale processer i en organi-
sation, som iser fokuseres. Malet er ligeledes her en dynamisk og flek-
sibel organisation.

Pi det overordnede plan kan organisationsudvikling betragtes som en
langsiglet uddannelsesstrategt, der soger at forbedre organisationens in-
terpersonelle problemlosningsevne og -mekanismer og dermed total-
systemets [remtidige funkton. De til organisationsudvikling knytede
problemlosningsmetoder kan primeart karakteriseres som interaktive.
Sammenfattende fis folgende billede af de to teorier, hvor pileniden
overste del af hver firkant angiver »fra-mod«, d.v.s. nir det drejer sig
om strategisk planlzgning, gar orienteringen fra system over struktur
til beslutning og analogt for organladllunsudwkllrlbb vedkommende
(kan tillige beskrives som »essensretningen«):

Strategisk Organisalions-
Teorl planieagning udvlkling
System Aktar
Struklur Strukilur
Substans- .
arientering Beslulning System
Metada Analytisk Interakliv
proces proces

Figur 2: Strategisk planlegning og organisationsuduvikiing
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Selv om ovenstaende maske efterlader et indiryk af en vis differentie-
ring mellem de to teorier - hvilket kan bekraftes - viser en detaljeret
analyse af de to teoridannelser efter ensartede og relativt invariante
kriterier,jﬁ‘. Poulfelt, 1976:

- at de to teorier er baseret pa nogenlunde ensartede verdier og
forudsztninger, de har et relativt identisk formal og betoner
begge processens funktion, hvorimod midlerne in casu ind-
hold, problemlesningsmetodik og -teknikker er forskellige.

. Det kan derfor havdes, at denne teoridiﬁerentiering vil indebzre, at
der ved lesning af det specitikke mélproblem - forandringer - i reali-
teten ma foretages et valg mellem to alternative modeller. Da det vi-
dere i litteraturen er dokumenteret, at begge er vaesentlige, kan et si-
dant valg medfere, at der kun opnas en partiel losning pa problemet.
Dette er illustreret i felgende figur.

Figur3.

Afledt heraf er det siledes opfa[telsen, at hverken den strategiske plan-
legningsteori eller organisationsudviklingsteorien isoleret set inde-
holder den tilstrazkkelige »variationsrigdome, som er nedvendig for at
kunne tackle komplekse problemer. Videre er det opfattelsen, at sa-
fremt dette, d.v.s. lesning af et integreret problemkompleks, skal vaere

muligt, kraever det en simultan og integreret anvendelse af forskellige
elementer 1 de to teorier.
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Betragtes de vaesentligste problemer i relation ul styring af @ndringer
vis-a-vis de to respektive teorier (bide dem som omfattes af teorierne
og dem som kan afledes subsidizrt opstar i forbindelse med teoriernes
anvendelse), kan disse i grove trak sammenfattes som vist i folgende
oversigt, jfr. desuden afsnit 1 og 2:

Teori
Strategizk planlaagnin Organisationsudviklin
Problemer giskp gning 9 9
Kognitive - Indsigt/forstaelse Indsigt/forstéelse
Adtzerd = | Holdning Holdning
Kognitive — Ledelse Ledelse
Frgur 4.

Figuren skal forstis siledes, at den angiver en rackke nogleproblemer i
forbindelse med ledelsesmaessige forandringsprocesser. Samtidig an-
giver den i princippet en reckke karakeeristika ved den inferne ledelsessi-
tuation, jfr. at denne tidligere er fremhacvet som en vacsentlig determi-
nant i forandringssammenhang. F.eks. kan navnes forudsetningen
om @ndringsvillighed (er inkluderet 1 holdningselementet), som ikke
alud er oplyldt i den reelle ledelsessituation. Samtidig skal der peges
pi, at mens metoderne i strategisk planlegning ikke forekommer til-
strekkelige til losning af de angivne problemer, indeholder organisa-
tionsudvikling i storre udstrackning losningselementer, som kan af-
hjzlpe disse svagheder. Derimod kan organisationsudvikling alene -
ud fra dens teoretiske indhold - ikke lase en ledelses totale strategiske
udviklingsproblem.

Sammenfautende peger ovenstiende samu tidligere fremsatte syns-
punktcr pa, at et at de vasentligste st}'ringspr{nhlcmcr 1 forbindelse
med lesning af en ledelses strategiske udviklingsproblemer er ledelsens
egen adferd.

Som det videre fremgar al den foregiende redegorelse, synes et torsog
pa en integration mellem de to teoridannelser at vaere en naturlig kon-
sekvens med henblik pa at skabe »totale og instrumentelle losninger
pa komplekse problemer«.
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3.2, Integration — en model

Ledelsessituarionen er fremhavet som vasentlig. Den omfatter ledel-
sessystemets (d.v.s. de personer som varetager den overste ledelse) ge-
nerelle og specifikke karakreristika, herunder karakteristika ved dels
elementer (ledere pad 1. og 2. ledelsesniveau) og dels relationer (pro-
cesser) mellern disse elementer, hvor elementernes egenskaber kan be-
tragtes som styrende for processerne.

Givet indholdet generelti teoridannelserne om strategisk planlegning
og organisationsudvikling og indholdet i figur 4, kan en ledelsessitua-
tion beskrives ud fra:

- elementernes planlegningsanalytiske egenskaber

- elementernes inferaktive egenskaber

hvor det planlegningsanalytiske aspekt gar pa kendskab til og lorstd-
else for planlegningsaktiviteter, mens den interaktive dimension vedre-
rer kendskab til subsidizrt bevidsthed om og forstdelse for seciale pro-
cesser (adlard). De planlagningsanalytiske egenskaber korresponderer
siledes med den strategiske planla_'gnings teorier og metoder, mens de
interakiive egenskaber k(:-rrcsptmclcrcr med urghnisali(mﬁudviklings-
teoriernes inchold og principper.

1 forlengelse herat skal det samtidig pointeres, at specielt de interakti-
ve cpenskaber offe kan have karakter al mere latente egenskaber
(»skjulte« i mods@ming til manifeste (»synlige«)) = og hvor det med
henblik pd at opné en konstruktiv udvikling er nedvendigt med dels
en atklaring af disse og dels en konvertering til mere manifeste karak-
teristika, jlr. feks. ligeledes Argyris & Schon’s distinktion mellem
»espoused-theories« og stheories-in-use« (Argyris & Schon, 1974).
Desuden skal der peges pad noglepersoners betydning og indflvdelse i
denne sammenhaeng.

Kobles ovenstiende to hovedkarakteristika sammen fas, athengig af
om de planlagningsanalytiske egenskaber er starke eller svage, og af
om de interaktive egenskaber er fremmende eller hazmmende, fire le-
delsessituationer. Disse fremgar i folgende klassilikationsmodel, hvor
den overste del al hver kvadrant angiver den konkrete situation, mens
den nederste del beskriver det alledte procesproblem.

118



Ledelsessystemats
planizgnings-
analytiske
egenskaber
rk
Ledelses- Steerke Svage
systemels
interaklive
ggenskaber
I 1l
Dynamisk Gunstig
planlia@gnings- planlggnings-
situation situation
Fremmende
Innovations=
prablem Indsigtsproblem
m IV
Statisk Ugunslig
planlzegnings- planlagnings-
gifuation situation
Hammende
Implementarings- Initierings-
prabliam problem

Figur 5: Ledelsessituationer med hensyn il planlagning

Givet modellens indhold afspejler den sidledes pa det overordnede
plan en integration al strategisk planlagning og organisationsudvik-

ling.

4. Losningsovervejelser

Afledt af bla. udligere synspunkter omkring metodeisolation og
- neutralitet (specielt i tilknytning til strategisk planlzgning) lorekom-
mer sporgsmdlet om, hvorledes de enkelte situationers pmblcm kan
loses centralt, d.v.s. kan der peges pa metoder til losning at de forskel-
lige situationers problem - fortsat ud fra en integrationstilosofi.
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Foruden selve situationens karakter skal endvidere sporgsmilene om
lering og videnskabsopfattelse inddrages i denne sammenhang.
Baggrunden for at relatere metoder til lering hanger sammen med, at
sifremt metoderne ikke soger at sikre, at der kan skabes betingelser
for laering kan eller maske snarere ma der rejses tvivl om deres vardi. 1
relation tl strategisk planlegning kan der sattes sporgsmalstegn ved
leringsaspektet - bortset fra at teorien fremhzver planlegning som en
proces. Derimod synes organisationsudviklingsmetodikken i storre
grad at omfatte de elementer, som er centrale i lezringssammenhang.
Med hensyn til videnskabsopfattelse skal dette aspekt fremhaves dels for-
di videnskabsteorien 1 sig selv indeholder mulige losningselementer
og dels for at sikre en form for konsensus mellem opfattelse (jfr. tidli-
gere) og handling. I korte ek beryder dette, at metoder, der sigter
mod en losning af komplekse ledelsesproblemer ud fra en situations-
betonet vegtring ber omfatte folgende elementer:

Objektholdning Metodesyn
{opgave og/eller procesarientering)

intracrientering - aktgr - interakltivt
T |
interorientering - struktur |
|
systemorientering - system - analytisk
Figur 6.

D.v.s. metoder i relation til totale ledelsesproblemer bor bygge pa
begge objekt- og metodeaspekter - dog vagtet etter situationen jir. fi-
gur 7 - [or at kunne lose disse problemer.

Givet ovenstiende skal der herefter sammenfattende fremszttes en
samlet metodeoversigt:
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Situation/ Lesningsmetodik Lesningsmodel Objektholdning
problem (taser) vs, faser:
Opgave/ proces
indhold
|. Dynamisk plan-
lagningssituation
Innovations- Opgave- og 1. Spgning X X
problem procesmetodik 2. Eksperimen- x ®
tering
3. Evaluering ® ®
Il. Gunstig plan-
leagningssituation
Indsigts- Opgaveorienterat 1. Tilegnelze af X
problem procesmetodik planlagnings-
viden
2. »Planlagnings X (=)
og aktion
3. Evaluering X {x)
Il Statisk plan-
lzagningssituation
Implemente- Procesorienteret 1. Forggelse af X
ringsproblem opgavemetadik procesbevidst-
hed
2, Organisering {x) X
g aktion
3. Evaluering (x) X
I¥. Ugunstig plan-
lgningssituation
Initierings- Procesmetodik 1. Forggelse af X
problem procesbevidst-
(strategisk hed
konflikt) 2. Prelimingar x
evaluering
3. Tilegnelse af X
planlagnings-
viden
Proces-/ 4, Organisering ® X
opgavemetodik og aktion
5. Evaluering ® e

Figur 7: Metodeoversigt




Som det fremgar al liguren angiver den de forskellige situationers ka-
rakteristika, afledie problemer samt foresliet losningsmetodik. Endvi-
dere indeholder den lesningsmodeller i form al en raekke faser, hvor
disse skal ses i sammenhaxng med objt*kt 1oldningen, d.v.s. %pc:-rg%m’]-
let om en opgave-/indholdsorientering IL‘bPL‘I\[}\,’ en procesoriente-

ring, hvor s .IlL"UL’l[ sidstnzvnte fremhaves 1 organisationsudviklings-
teorierne. Set i relation til strategisk planlzgning og organisationsud- .
vikling omfauer losningsmerodik, lesningsmodel og objektholdning
saledes metodeelementer fra begge teoridannelser vaegtet forskelligt
alhangig al den givne situation. Dog skal det tilfojes, at specielt orga-
nisationsudviklingsmetodikken er fremuredende, hvilket bl.a. skal ses
pid baggrund af ledelsesadferdens betydning samt selve forandrings-
frrocessen,

5. Alsluting

Det blev indledningsvis naevnt, at forandringer er blevet et nogleord.
Men samtidig skal det fremhaves, at lorandringer som sidan ikke
nodvendigvis behover at vaere et mal i sig selv - selv om det i princip-
pet olte alligevel vil vaere tilfzeldet! Imidlerud er detikke kun selve den
eventuelle ﬁn‘euuh‘ing som er central, men i storre udstrakning snare-
re de prarmisser = den proces — som forer til forandringen, jfr. Leks.
Argvris 1974. Og dermed er forandringen som forandring trods alt
betonet - nemlig gennem selve forandringsprocessens betydning.
Ledelse, herunder styring al forandringer er et komplekst fenomen og
tkke mindst 1 relation ul en ledelses strategiske udviklingsproblemer,
fordi disse primart er et ledelses-adfzerdsproblem samtidig med, at
losningen al disse er identisk med ledefsens egen styring. Som det maske
indirekte fremgir heral, er det opfattelsen, at en organisations udvik-
ling og lorandring i en vis udstrzekning er en funktion af, hvorledes
en ledelse loser sit eget styringsproblem eller sagt pa en anden mide -
styringsprobiemer er — uanset det organisatoriske miveau de befinder
sig pad = som oftest et ledelsesproblem.
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Sammenfattende skal der baseret pd hele den foregiende redegorelse
for det forste peges pa, at teorierne om, hvorledes en ledelse kan lose
sit strategiske udviklingsproblem, er for partielt behandlet i de to fo-
kuserede teoridannelser. For det andet, at det er muligt at udnytte den
eksisterende teorimasse mere effektivt gennem en sterkere interaktion
mellem forskellige teorisegmenter. Endelig og for det tredie - og som
en yderligere understregning - at det er en ledelses egen adizrd, som
er den mest centrale faktor i forbindelse med planlagning og udvik-
ling, d.v.s. i forandringssammenhang. Det er derfor nedvendigt, at le-
dere har indsigi, er bevidste, ev refleklerende og er samspilsorienterede.
Afslutningsvis skal der videre peges pi, at videnskabsteorien (i bred og
konstruktiv betydning) dels anses som et nedvendigt element og dels
kan bidrage til den yderligere udvikling pa ledelsesomradet.
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