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Resumé

Der foreligger meget lidt organisationssociologisk teort, som omhandler organisa-
tioner i den type nedgangstider som normalt betegnes som whonjunkturhrisers.
Artiklen er et forsog pd at opslille nogle teorifragmenter til beskrivelse og forkla-
ring af, hvad der sker med virksomheder i sddanne situationer. Ud fra ef case-
studium af en dansk virksomhed i byggebranchen identificeres tre monstre i den
nedskeringsproces, som fandt sted t virhsomheden i 1974-75 : En vhehkseprocese,
en wpolitisk procesw og en sehvensiel sbegranset rationele proces.

De tre monster kan ses som modeller, som supplerer hinanden, men kan i en vis
udstrekning ogsd betragtes som allernative beskrivelser af den samme proces.
Sdfremt man kan acceplere 1) en pinteressefelt-modelw som en rimelig beskrivelse
af moderne organisationer, samt 2) at organisationers krise-beredshab ihke han
eller bor vere » 100%«, honkluderer forfatterne, al de tre nevnte monstre i en vis
udstrekning er uundgdelige i krisetider. Dette vil bl.a. have honsekvenser for de
egenskaber, man md kreeve af ledere i sddanne situationer, samt for udformnin-
gen af en normativ organisationsteori for krisetider. Artiklen afsluties med nogle
sddanne normative belragininger.

1} Harald Enderud (HE) er cand.mere. og lekior ved instinar for organisation og arbejdssocio-
logi ved Handelshojskolen i Kebenhayn,
Tommy Olsen (TO) er akademiingenior (Byg) og HD i organisation 1976, og har i flere dr vie-
ret beskaftiget som bygpepladsingenior i entreprenarvirksomheder.
Artiklen tager sit udgangspunkt i TO's hovedopgave pd HD-studiet (Qlsen 1976), hvor HE
var vejleder, men gir en god del ud over denne. Vi takker Finn Borum, Soren Christensen,
James G. March og Andrew Penigrew for gode kommentarer ol et tidligere wdkast atariklen,
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1. Indledning

Et markant tak ved virksomhedsteori pd mikroplanet er, at den hid-
til har beskzftiget sig meget lidt med virksomheder i nedgangstider.
Dette geelder sivel den egentlige driftsekonomi som organisationsteo-
rien, herunder organisationssociologien - og savel den normative som
den beskrivende side af disse teoriomrader?). Der er mange og ret ind-
lysende grunde til dette, som vi ikke vil komme ind pa her. Under alle
omstendigheder synes der at vare et udtalt behov for at udvikle bade
beskrivende og normativ, d.v.s. vej ledende krise-teori pﬁ mikroplanet,
idet vi anser at mere beskrivende og forklarende analyser af kriseramte
virksomheder med fordel kan ga forud for at opbygge realistiske og
eftektive normative teorier.

Den foreliggende artikel er et beskedent bidrag til en sidan teoridan-
nelse. Hovedvaegten vil ligge pa en beskrivelse og forklaring af, hvad
der er sket med en kriseramt organisation og dens medlemmer, nér
den pa grund af svigtende konjunkturer bliver tvunget til at skaere dra-
stisk ned pa sivel aktivitetsniveau som personale og det faste anlag.
Det er specielt de beslutninger, som er forbundet med selve nedskza-
1‘i11g5processcn, vi vil [okusere pa, iszr de sociale processer, som ikke
har med den »rene« driftsekonomi at gere.

Arbejdsgangen i resten af artiklen vil vare folgende: I afsnit 2 skitserer
vi kort nogle kendetegn, som synes at karakterisere organisationer i
(konjunkturlkriser. I afsnit 3 beskrives tre organisationssociologiske
modeller, som vi mener er specielt relevante for en nedskaringsana-

2} Liceraturen pd omridet vidner om dene. A den foreliggende linevamre som forfanerne har
kendskaly til, synes det meste at gh pi anvendelsen af mere wadivionel drilisokonomi anvend
pa krisesituationer. Dente afspejles Eeks. i de indlag som bide weoretikere og prakiikere prae-
senterede pa to konferencer som blev afholdt § Kebenhavn i 1975, sDen kriseranue vivksom.
heds, (FDC, 21.4.75) og sVirksomhedsledelse § krisesituationers (DMC og FDC, 25.11.75), se
opsd (Skovgaard Serensen 1975).

En del svensk og amerikansk litteratur behandler emnet, men ogsd her or de mere srenes
drifisehonomiske synspunkter ofte mere fremherskende end de organisationssociologiske, og
strukturelle kriser er mere i fokus end kenjunkwrkriser, se feks, (Hedberg & Targama 1973,
Ololsson & Svalander 1973, Hedberg 1973, Nysuam, Hedberg & Sarbuck 1975, 1976 samn
Bredbacka & Danielsson 1976a og bl

[Christensen & Gaarsley, kap. 4 og 5, 1977) har visse synspunkter pa beshuninger i enwepre-
norvitksombeder § kriser. Deres hovedsynspunkt synes ar vare, an kriser fovdrsager sunor-
males beslumingsmenstre i disse organisationer. Denne konklusion er lor s vide i overens-
sternmelse med vore observationer her,



lyse = pd baggrund al »kriseportratiet« i atsnit 2. I opstillingen at mo-
dellerne er der dog ogsa »kigget lide i posen« mht. de data, som ind-
gar i alsnit 4. De e modeller og deres problemstullinger eksemplifi-
ceres i alsnit 4 med nogle caseagtige observationer fra nedskaeringsfor-
lobet, sidan som det fandt sted 1 1974-75 1 en virksomhed 1 den dan-
ske byggebranche®. Afsnit 5 opsummerer fremstillingen og skitserer
nogle normative implikationer at den toregaende analyse.

2. Virksomheder 1 krisetider: nogle centrale kendetegn

»Krisere forbundet med nedskaringsprocesser kan naturligvis antage
mange forskellige former. De kan have deres udspring 1 interne eller
cksterne fakiorer, vaere partic]lc eller totale for organisationen, vare
strukturelle (som [.eks. i store dele af den skandinaviske tekstilindu-
stri) eller mere konjunkturbestemte som den globale olickrise i 1973-
75. Det er den sidste type krise, vi vil koncentrere os om i det folgende,
d.v.s. en cksternt bestemt konjunkturkrise. Men en rackke af' de kende-
tegn, vi skitserer i det folgende, gxlder antagelig ogsa for andre typer
kriser, bl.a., fordi de forskellige typer kriser ofte oprazder samuidigt
{Bredbacka & Danielsson 1976a, 1976b).

Hvad kendetegner nu en sidan konjunkrurkrise og den nedskarings-
proces, som ofte vil viere en tolge at krisen? Vi mener, at disse kende-
l-;'g_,n kan opsummeres i folgende punkter:

1. Konjunkturkriser er ikke altid lige nemme at forudsige. Isar er den
{Lmskr_ bwggebrdmhe udsat her, da staten bruger byggeriet som kon-
junkurregulator, 1 form af byggestop eller andre restriktioner. Det
kan vare svaert af torudsige, hvor hardt kreditrestriktioner eller rente-
reguleringer vil virke ind pa byggeriet. I alle fald er det problemarisk
at beregne krisens omfang, varighed etc. Kriser kan vaere selvlorstaer-
kende, bade pa makroplanet og pa mikroplanet. F.eks. vil det ikke vac-

31 Casc-swdict bygger pa TO's egne observationer og arbejde som byvggepladsingenior unde
nedskieringsprocessen i den pagaldende vicksombed. Da har delvis vacrer sirukker frema
ved o HE har sinerviewens TO. Derer forfanernes indoyk, an TO var sipas cenalt placerct
i virksombeden, og at ban desuden havede sapas divekie adgang 1l de flesie al naogle akiorene,
an han kunne danne sig et ret godt induryk al processens lon lah. For deog an et vist cheek p

validiteren al disse data, har TO desuden inerviewer 1o Jlli.,LllH'Hﬂ e der wovre middlemas
pagemiente, bvoral énostadig vick ev ansat, og ¢n blev alskedigeni 1975,



re usaedvanligt, at kreditorerne i takt med krisens udvikling stiller krav
om specielle kriseforanstalininger og nedskaeringer i forbindelse med
en sanering af virksomheden.
b. Kriser betyder normalt en nedgang i aktivitetsniveau pga. svigiende
omseining, miske ogsd pga. svigtende lonsomhed, fordi priserne bli-
ver trvkker ete. Denne nedgang vil derlor olie medfere (krav om) en
vaesentlig reduktion i mf:ddlbc;dms[.lbf_‘n evt. ogsd i ledelsen, maske
ogsi i det laste anleg ete. Der er ikke i byggebranchen som i visse an-
dre brancher de store muligheder for at producere til lager, i forvent-
ning om bedre tder.
¢. Kriseramte virksomheder som er tvunger til nedskacring, oplever
normalt en stigning i konflikiniveau, bade pé individ-, gruppe- og or-
ganisationsplan. Der er mange grumde ul deue:
For det forste opdager mange ledere 1 en krisesituation, at de ikke ken-
der deres egen virksomhed swerlig godt (Nystrom mufl. 1975, s. 11 og
Skovgaard Serensen 1975) noget, som i sig selv kan betvde uenighed
om hvordan organisationens tilstand »virkelig er«, hvad der bor gores
ete. For det andet betyder nedskeering, at konflikter omkring den di-
rekee |{s'amuult}1dvllng_., bliver mere dbne efter monstret, »nir krvh-
ben er tom, bides hestenc«. For det tredie betvder en nedskaering, at en
rekke organisationsmedlemmers pmmnllg,c anseelse, laglige status,
ivsel, fremud og maske ligefrem eksistensgrundlag bliver truet. Deue
gaelder for savel de mere menige medarbejdere som (afdelings)ledere,
som ser deres »smidimperier« truet. For det fierde er der problemet om
vaerdier, duves. hvilke mil og delmil organisationen skal tilsuabe. 1
gode tider er det normalt muligt at ekspandere sig ud af vierdikonllik-
ter cller i alle lald slore dem sé meget, at de ikke bliver synlige cller pi-
wangende, feks. ved at wackke pa slack-ressourcer (Cyert & March
1963, p. 117-118). Pa en made er der pldds til flere og [or skellige SVNS-
punkter i gode tider end i darlige. F.eks. er vaegimingsproblemet mel-
lem »eflektivitets set Ira ledelsens side og medarbejdernes krav om
trivsel, medbestemmelse, »frynsegoder« etc., lormentlig mindre akut i
gode end 1 darlige uder, ligeledes de potentelle spandinger mellem
produkuon, salg og ekonomialdeling etc. Det er siledes muligt, at
konilikistof som har hobet sig op 1 gode tder og ikke fundet sin los-
ning dér, ligefrem bliver akuveret al de darlige vder,
d. Krisetider er perioder med personlig usikkerhed, diarlige nerver og



darlig nattesovn. Under siddanne stressartede forhold fungerer de fle-
ste af os dirligere som beslutningstagere. Der laves flere fejl i det dag-
lige arbejde. Vi reagerer ogsi mere folelsesladet end normalt, og
konflikistol vi normalt kan leve med, bliver ofte for meget for os og
bryder ud i mere synlige lormer.

Pa basis al de ovenstaende antagelser er der lille grund 1l at forvente,
at de gangse »rationelle« driftsokonomiske kalkuler foretaget af en
samlet, enig og »objektiw topledelse vil vare de eneste besluminger,
der finder sted i kriseramte organisationer. Hvad der er »rationel
handlemide - selv om alle er enige i, »at virksomheden skal overlevex
- bliver overhovedet et ret problematisk sporgsmal. Folgelig vil vi for-
vente, at en rackke »andre« sociale processer finder sted, som naturlig-
vis vil viere vaever sammen med de mere »rene« analytiske, driftseko-
nomiske overvejelser. Det er en rackke al disse »andre« processer, som
alspejles i de modeller, som prassenteres i alsnit 3.

8. Tre organisatoriske beslutningsmodeller og de
problemomrader, de har fokus pa

De tre modeller, vi behandler i det felgende, har som falleswrak, at de
afspejler diverse konflikt-, usikkerheds- og tilfeldighedsaspekier ved
nedskaringsprocessen. Modellerne er ikke opstillet uathangig al de
data, som prasenteres i afsnit 4, men er delvis fremkommet ved »at
kigge i data-poseng, hvilket betyder, at afsnit 4 ikke kan blive noget
egentlig »este al’ de udsagn, som er indeholdt i modellerne her.

1. wHekseprocess-modellene®)

Denne model er en »afvigermodel«, hvor analyseniveauet er individ-
planet, og kan kort skitseres som folger:

a. I gode tider har alle organisationer »afvigere«, som tolereres af si-
vel ledelse som andre medarbejdere, bl.a. fordi der ligesom er plads
tl, maske ligelrem betragtes som gavnligt med modstridende syns-
punkter og adlerd. Under disse omstaendigheder bliver sporgsmalet

1) Maodellen er forfanernes egen konstruktion, men er naturligvis inﬁPir{-rﬂ al sociologisk
norm- og afvigerteori, se f.eks, (Aubert 1972) og desuden (Jay 1969, kapiel 25 o 26).
Vi har ogsi hentet inspiration fra den antropologiske shekse-lineraiurs se feks. (Evans-
Pritchard 1937 og Gluckman 1964),



om, hvad der er »normalte maske overhoveder ikke diskuteret, bl.a.
tordi det ikke opleves som noget problem. Med alvigere forstas her in-
divider eller grupper, som har forskellige holdninger og adfard i for-
hold ul, hvad der er »normali« i organisationen mht. policy-sporgs-
miil, ideologier, personlig (leder)stil eller méder at udfere arbejdet pa
CLe.

b. Nar virksomheden kommer ind i nedgangstider, og det bliver ned-
vendigt at foretage nedskaringer i antallet af organisationsmedlem-
mer og aktivitetsniveau, vil der normalt vaere disse afvigere (og disses
aktiviteter/afdelinger), som forst bliver afskediget eller skaret ned.

c. Forud for selve nedskaringsprocessen vil der forega et magtspil, den
egentlige hekseproces, for at definere hvem som er »normal« og
hvem som er »atviger, forsavidt som dette ikke er afklaret pa for-
hand, hvad det ofte ikke vil vare, idet virksomheden i opgangstider
som navnt normalt vil mene den har »rad tl« mere pluralisme end i
nedgangstider.

d. Vinderne i dette magtspil, som typisk vil inkludere at opna »back-
ing« for visse synspunkter blandt en majoritet al organisationens
m;)glvpf:|'$-;)|1m' far den absolutte magt 1 orgamisationen, 1 alle fald for
en vis periode (under nedskaringsprocessen), mens taberens indfly-

delse bliver hl"bt"ll[llg[ reduceret. Heksemodellen forudsauer alisa en
ret skiey a priori magtlordeling, eller at en sidan skav fordeling bliver

tilvejebragt underve)s i processen. Det bliver saledes vinderne at spil-
let, som bliver 1 stand ul at definere, hvem der er de »normale« i hold-
ninger og adlzerd og lelgelig, hvem som skal betragtes som afvigere og
derfor kan afskediges eller nedskares: Udfaldet af hekseprocessen bli-
ver saledes viesentlig for nedskaringsprocessens forlob.

e. Grunden til, at »hekseprocessen« iser bliver fremherskende i ned-
gangstider, er for det forste, at ressourceknaphed normalt tvinger til pri-
oritering mellem diverse aktorer og deres synspunkter. Som led i
kampen for organisationens overlevelse ma der satses pa de »rigtige«
mennesker og aktiviteter, og de »forkerte« ma sies fra. Vi vil forvente,
at jo mere problematisk det er at definere entydigt, f.eks. via den »re-
ne« driftisekonomi, hvad der er det »normale« og »rigtige«, des mere
vil »hekseprocesser« erstatte egentlige driftsekonomiske kalkuler. For
det andet vil der i krisetider opsté et behov i organisationen for at finde
dem, som »er sk}']d i« krisen, selv om det ikke umiddelbart er klart,



hvem eller hvad som har skylden. »Heksene« fylder her den funktion
at vaere 5}'nlige arsager til krisen. Selvide tilfzlde, hvor krisen primaert
er cksogent bestemt, vil der normalt vaere muligt at finde noget at saet-
te fingeren pa i deres holdninger eller adfzerd, som pa en eller anden
made kan knyttes til den misére, organisationen befinder sig i, selv om
disse forhold nzppe har stor betydning for krisens opstien. Det afgo-
rende er, at ved at eliminere »heksene« fir organisationen en fornem-
melse al at have fjernet arsagerne til den aktuelle krise: »Heksene«
fungerer altsa som syndebukke. En yderfigere grund til, at hekseproces-
ser kommer i gang i krisetider, vil formentlig vaere den belge al gene-
rel usikkerhed, som vil skylle gennem organisationen. En made at re-
ducere denne psykologiske folelse af usikkerhed pa vil veere at reduce-
re den tvivl og uforudsigbarhed, som normalt bliver et produkt af af-
vigende meninger og adfaerd i sociale systemer.

H. Den politiske koalitionsmodel.

(Cyert & March 1963; Enderud 1976 kap. 3 og Mumford & Pettigrew
1975) kan skitseres som folger:

a. Der er et overskueligt antal beslutningstagere (parter), som kan ind-
ga 1 subkoalitioner med hinanden.

b. Parterne har nogenlunde klare mal. Malene for de forskellige par-
ter er delvis men ikke fuldstendig modstridende. Der er dog tale om
det fzelles mal, at organisationen skal overleve.

¢. Den delvise modstrid i mal, sammen med de delvist erkendte ficl-
lesinteresser, skaber basis for kebslaen og studehandler mellem par-
terne.

d. Subkoalitioner opstar f.eks. ved, at nogle interessenter forlader or-
ganisationen, f.cks. rejser eller afgir ved deden, eller nye kommer til.
Nar disse subkoalitioner opstar eller @ndres, vil nedskzringsstrategien
&ndres, alt efter hvilke interesser som er de fremherskende 1 den (eller
de) dominerende subkoalition(er).

De folgende punkter e. og f. kan ses som et specialtilfelde af en mere
generel koalitionsmodel.

e. Ndr en organisation forseges ledet decentralt, vil der vare }'dcrlige-
re grupper (subkoalitioner), der stiller krav om ressourcer, nemlig de
(sma) selvsteendige enheder pa basisniveau. En sidan decentralisering
vil forekomme hyppigere i gode tider end i krisetider, netop fordi res-



sourcekravene generelt vil viere storre og komme fra flere hold ved en
decentralisering end ved en centralisering af beslutingsmyndighe-
den. Folgelig kan man forvente, at der i krisetider vil komme et pres
fra centralt hold for at centralisere magten, fordi dette vil begranse
ressourcekravene nedefra i organisationen, uden at man umiddelbart
kan afgore, hvorvidt dette et det driftsokonomiske »optimale« i gaengs
forstand.

f. Som et resuliat al ovenstiende kan interessckonilikterne mellem det
centrale og det decentrale plan i organisationen forventes at blive
blandt de mest fremherskende 1 krisetider.

111 En begraensel rationel (sekventiel) model.

{Cvert & March 1963, Enderud 1976, kap. 2.3).

a. Sogeprocessen efter alternativer i nedskacringsprocessen startes ofte
under selve krisen og er reelt rettet mod at lose problemer pa kort sigt,
f.eks. ved at tilvejebringe likvide midler til de lebende udbetalinger -
snarere end at viere styret af en overordnet og langsigtet malsatning,.
b, Kun et eller ganske fa handlingsalternativer underseges ad gangen.
Hvis man finder et alternauv, som er nmelige ulfredssullende mht. at
opretholde fleks. likviditeten, stopper sogeprocessen forelebig, men
kommer i gang igen, sasnart der igen er behov [or vderligere nedske-
ringer. Nedskaringen folger altsd et sekventielt »stop and go« mon-
SLeT.

¢. Sogeprocessen, samt konsckvensvurderingen af alternativer er
sterkt pavirket af sivel de dominerende subkoalitioner (jt. model 11)
som al vinderen (eller vinderne) at hekseprocessen (jt. model 1).

d. Enkle regneregler (tommellingerregler) benyutes bade 1 sogeproces-
sen, konsekvensanalysen og det endelige valg.

¢. Modellen er en situationsbestemt model, for s vidt som de alterna-
tiver der vaelges, oftere er bestemt af (ydre) sitnationstaktorer end al
en klar overordnet forhindsmilsaeining. De vdre situationslakiorer er
f.eks. lesningers »synlighed« (det at man kender til dem, eller at de er
»til ridighed«) eller ren tillzldighed.

Sammenhangen mellem de tre modeller er dels, at resultaterne af mo-
del T og IT kan ses som input til model 111. Desuden kan model I ses
som input til model 11. F.cks. kan man havde, at en vis form lor elimi-
nering via hekseprocessen er gavnligt for ar skabe si overskuelige

8



magtrelationer i organisationen, at den pc}liliskv model kan bringes i
anvendelse, jl. pkt. a. i model I1.

Model T og IT kan dog ogsé betragtes som isolerede forklaringer pa ct
nedskaringslorlob, hvor model 1 dirckte gar pd menneskesiden, mens
model IT mere gir pd ressourcer i almindelighed, og snarere er en
model pa gruppeplanet end en individmodel. Til en vis grad overlap-
per model I og IT hinanden. De er begge to »politiskex konlliktmodel-
ler, men mens »hekseprocesseng er en mere kompromisles alvigerteo-
ri, er koalitionsmodellen primart en model, som genspejler interakii-
on mellem grupper, som paregner at leve med hinanden, ogsi i tiden
fremover. I heksemodellen er der noget, der hedder den »rene lareg,
mens den p{)llmku model {an)erkender, at parterne har forskellige
mil, og at dewe lor sd vide er leginmt og naturligt.

4. Nedskmringsprocessmz 1 en dansk
cntrcprclmwirksmnhcdﬁl

Den virksomhed, som der er tale om her, er en cntrcprmmn'il'kmm-
hed pd Sjxlland indentor bygge- og anlagsbranchen, som i drene for
olickrisen havde vokset stot, sa den umiddelbart ltor nedskaringen
startede, havde en drsomsztning pd ca. 100 mill. d.kr. og en samlet
medarbejderstab pi ca. 350 mand. Virksomheden bestod al en entre-
|:-1cnm.1fdcl1ng som beskalftigede sig med murermesterarbejde, ned-
rivningsopgaver, jordarbejde, nedramning af pale til fundering, samt
maskinudlejning. Desuden et maskinvarksted og grusgrave som leve-
rede ramaterialer til entreprenorvirksomheden. Udover dette en im-
p(}rlaf'd{*ling for import al reservedele til de mange maskiner, samt ¢t
bilvarksted og et dackcenter, som importerede og labrikerede bildack.
Disse sidste aktiviteter delvis pa grund at det store antal medarbejdere,
som havde bil vl radighed 1 virksomheden.

Virksomheden var som normalt i denne branche op ul krisen 1974 or-
ganiseret som et hovedkontor og en rakke byggepladser. Hovedkon-
toret stod for en rakke centrale funktioner, inklusive indkeb, lager,
ucllqilling, varksteds- og kontoraktiviteter, ledet af en weknisk direkior

3) For en mere detaillerer beskrivelse end den vi prassenterer her, se (Olsen 1976, isar kap. 4 og
501 det Folgende vil vi give enkelie referencer nl denne kilde, som Leks (TO, side 23),



og en okonomidirekior, samit en br:slj.'rclsn:, som sad pa akti[‘nmlim'il-;'-
ten (to brodre og deres mor), De to bredre delog ogsa aktive i virk-
somhedens ledelse.

I drenc op til krisen var byggepladserne i realiteten ret selvstyrende
enheder med vidigiiende belojelser til at disponere mht, maskiner,
materialer, vierkto) og mandskab, og hvor hovedkontoret blev orien-
teret om disse dispositioner snarere end at vaere direkte involveret |
besluingerne. Den styring og koordinering, som fandt sted, foregik
primart via et net al overlappende grupper.

I foraret 1974 kom det til stagnation og senere en ret voldsom tilbage-
gang i ordretilgangen. Siledes gik omsatningen pa arsbasis ned fra ca.
100 millioner i begyndelsen al 1974 til ca. 1/10 al dette godt et ar sene-
re. Det totale antal medarbejdere gik ligeledes ned Ira ca. 350 til ca.
1710 al denne stab. I forbindelsen med tilbagegangen kom det frem, at
virksomhedens driltsregnskab viste underskud, og virksomhedens fi-
nanciclle position var darligere, end ledelsen tidligere havde troet.

Et miermere studium al nedskaringsprocessens genspejlede track fra al-
le de e skuserede modeller 1 alsnic 3.

Hiustration af hekseprocess-modellen

Der er e track i nedskaringsprocessen, som synes at kunne henfores
til denne model:

a. Pa det [idspunkl i 1974, hvor ordretilgangen var stagnerende og
med udsigt til fald, bred der en magtkamp ud mellem den tekniske og
den okonomiske direktor, som hidtil havde fungeret godt sammen, i
det mindste udadul (TO, s. 27-28). Elterhinden blev det klart, at det
drejede sig om at fd konwrollen over virksomhedens vitale beslumin-
ger, og at okonomidirektoren gradvis tabte terraen i dette spil. Det sid-
ste halve ar lor han lorlod virksomheden sent pd sommeren 1974,
kunne man se dette, ved at han blev taget stadig mindre med pa rad |
persomalesager, indkob, salg og budgetlegning.

For sommerlerien 1 1974 blev det klarr, at der var en del
uregelmassigheder 1 regnskaberne, Det kom blaa. frem, at virksomhe-
dens fmancielle siuation var darligere end antaget, og der i en del
tortaldne takturacr sendt at virksomheden, hvor ekonomialdelingen
ikke havde sorget lor at inddrive pengene. Under normale omstan-
digheder er det vel wvivlsomit, om der ville vare blevet nogen »sage ud
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af dette. Imidlertid blev dette brugt af den tekniske direktor som pa-
skud tl at fi indflydelse ogsd pa ekonomiafdelingen. I pkonomidi-
rektorens sommerterie blev der siledes ansat en konsulent, som skulle
fi orden i regnskaberne. Da okonomidirckteren vendte tilbage fra fe-
rie, foretrak han at soge sin afsked. Episoden med regnskabskonsulen-
ten var siledes kun afslutningen pa et magtspil, hvor den tekniske di-
rektor gradvis fik overtaget over okonomidirekteren.

Den ekniske direkter havde i dette magtspil stottet sig til den yngste af
bredrene blandt aktionarerne. Senere »skiftede han hest« og gik over
til at stotte den xldste bror, d.v.s. hovedaktionzren (se nzrmere og
dette nedenfor under model 11 ), som dermed blev organisationens
decideret stzrke mand. Efter at hovedaktionzren siledes havde fiet
overtaget, blev der foretaget flere afskedigelser, som bedst kan forkla-
res via hekseprocess-modellen:

b. Forholdet mellem de to aktionarbrodre havde aldrig varet sarlig
godt. Dette havde noget at gore med forskelle i personlighed og med
holdninger til arbejdet i virksomheden, hvor den zldste var den mest
arbejdsomme og den, som normalt engagerede sig stacrkest i virksom-
hedens drift (TO, s. 57). Modsatningsforholdet mellem de to blev
skarpet under nedskaringen og endte med, at den xldste bror og den
tekniske dircktor fik gennemtrumfet salget af en stor rammemaskine
til nedramning af pale. Pi den made fik man fjernet den yngste brors
primare tilknyming il driften af virksomheden, idet hans hovedbe-
skacftigelse var ledelsen af’ rammeafdelingen. Kort efter forlod han
virksomheden og solgte sine aktier til den tekniske dircktor, og ram-
mealdelingen blev nedlagt. Det horer med til historien, at rammema-
skinen havde varet et overskudsmaessigt aktiv, og det at man solgte
den, medlerte at man senere mitte sige nej til ordrer, som var baseret
pi arbejde som kun denne maskine kunne udfere. Senere har virksom-
heden sa smat startet aldelingen op igen, men med andre maskiner.

¢. I tiden efter at hovedaktionzren havde Fiet overtaget i virksomhe-
den, blev en rackke medarbejdere, som tidligere havde varer pa kant
med hovedaktionzren, afskediget. Der foreligger intet om, at disse
medarbejdere, som omfattede formand, tekniske assistenter og inge-
nierer, var mindre dygtige eller havde lavere anciennitet end gennem-
snittet 1 virksomheden, snarere tvertimod (TO, s. 32-53). Det er imid-
lertid betegnende, at mange af disse var blevet ansat i en periode, hvor
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hovedaktionaeren ikke havde halt nzvnevaerdig indflydelse pa beslut-
ningerne om anszeticlse al personale. Det drejede sig bl.a. om en rack-

ke lormueend, som hovedaktionaoren ikke mente ¢11b-:'Jd{.dr;* for virk-
somheden, som han mente man burde (TQ, 5. 49-50). Bl.a. var der
under en tidligere strejke opstiet en konllikt mellem hovedaktionaren
og de omtalie formand, idet hovedakdonaren ville have, at formaen-
dene skulle udlore ikke-tor |11;1|1d5¢11|_1qdc lor at undga, at arbejdet pa
nogle at byggepladserne gik 1 std. Dette havde formandene modsat
sig. Der havde ogsa vaeret uenighed mellem hovedakuonaxren og for-
niendene i deres made at lede og udlere arbejdet pa, og denne kon-
ikt kom wvdligere lrem, da nedgangstiderne satte ind.

Det mest interessante i de ovenstiende cksempler er forsavide ikke, ar
der fandies voverensstemmelser mellem hovedaktionzren og en rack-
ke medarbejdere, ¢j heller at disse blev afskediget ret tidligt i nedskee-
ringsprocessen. Afskedigelser var formentlig uundgielige, og hove-
daktionaren forsavidt i sin gode (juridiske) ret dl ar loretage disse.
Det, som er mest interessant i den loreliggende sammenhang er, at
disse konllikier netop blev aktiveret i nedgangsperioden, selv om de
dbenbart havde ligget »under overfladen« laenge, samu at »losningen
pa dem (atskedigelserne) forst kunne ske, efier at magien var blever
koncentreret i virksomheden, siledes at dec var muligt for de »staerke«
at definere, hvem som var »alvigere«. Man kan ogsi se det sadan, ay
nedgangsperioden blev en (velkommen) beslutningsanledning for ho-
vedaktionaeren til at fa lost for ham besvaerlige problemer.

Hiustration af den politishe koalitionsmode!

Essencen al koalitionsmodellen er, at nedskaringsiorlebet maue lor-
ventes at i forskellige forlob ale efter, hvilken subkoalition som var
den dominerende.

1 det lolgende vil vi forst se pi specialtiltzeldet den decentrale versus
den centrale koalition i virksomheden (pkt. e. og [L i model 1) og der-
niest pd nogle evrige koalitionsdannelser, og hvordan disse pavirkede
nedskacringsforlobet.

Da nedgangen satte ind, blev der samtidigt loretaget en ret stark cen-
wralisering al beslutningsmyndigheden, som tidligere havde varet ret
decentralt. Dette skete under henvisning il (fra ledelsens side), at det
var klart mere omkostingskravende at kore deceniralt, idet man
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mente, at en centralisering ville medfere en bedre udny[[elsc af maski-
ner, materialer, v:f:rkmj og mandskab. De argumenter, man anvendie,
ar altsi de gangse standard drifisekonomiske argumenter (TO, s
37). Efter vor mening var det ret problematisk at hacvde, at en centrali-
sering ville give en bedre driftsokonomi i traditionel forstand. Det ville
det nok ud fra visse kriterier, som den centrale ledelse lagde vagt pd, men ikke
ud fra andre kriterier, som lederne pd byggepladserne fandt vesentlige. Siledes
mediorte centraliseringen, at virksomhedens egne maskiner lorst og
[remmest skulle udnyttes mest muligt, og der maute derfor helst ikke
lejes maskiner ind udefra. Dette medforte pa den anden side en hel del
ventetid pi pladserne, og at meget arbejde nu blev udfort med uhen-
sigtsmassige maskiner. Felgende eksempler belyser denne modsirid
mellem drilisekonomien set fra det centrale versus det decentrale
plan, sidan som den ene al forfatterne sclv oplevede det som pladsin-
genior (TO, s. 46-47):

»1) Jeg var mange gange udsat for at have bestlt en maskine il en be-
stemt dag, evt. for at udfere noget a I'b(‘jdt.‘ for hovedentreprenoren, og
det var pldnhlgi sd det passede ind i hans ryume. Nir dagen oprandt,
var der ingen maskine, da alle firmaets maskiner var ude at kore, og
der mitute ikke lejes fremmede ind. Jeg var endda ude for, at maskinen
var klar til at blive kort ud pd min plads, men si kunne man pludselig
leje den ud 1l fremmed enwreprenor, og si miue firmacts egen plads
altsid vente nogle dage. Det er muligt, det gav en eflektiv udnvuelse alf
maskinerne, men det gav ikke en ellckiiv ledelse af pladserne.

2) Firmaets maskinpark fordelte sig pﬁ den mide, at der var overvagt all
gravemaskiner. Det hiendte ofte, at vi mite benvite en gravemaskine,
hvor vi egentlig skulle have brugt en raxcavator eller en dozer. Dene
gav en eflektiv udnyttelse al maskinerne, men igen en mindre effekiiv
udiorelse at ar bLJd{‘I og dermed en dyrere udforelse.

3) Fordelingen al arbejdsmand blev ogsi ledet fra hovedkontoret, og
det mediorte ofte, at pladserne ikke havde det antal mand, der var brug
tor enten til udnyrtelse af maskinerne eller for at folge tidsplanen. Det
sk}-'ldws nok ikke alene den centrale fordeling, men ogsa, at der var an-
sat for fa arbejdsmaend. Det var dog fra ledelsens side beslutter, at der
ikke mitte ansewes flere.
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4} Alc indkob al smavarkie) og indlejning al smd maskiner skulle nu
foregd via hovedkontoret. Deue medlorte en del ventedid pa pladserne.
Ventetiden skyldies for det forste, at vi skulle have godkendt evi. nyind-
kob al dircktoren, og for det andet skulle eget materiel udnyties 100%.
F.cks. handte det, at jeg skulle bruge en pumpe pi et bestemt tids-
punkt. Jeg matte ofte vente 2-3 dage pa, at der blev en ledig fra en an-
den plads. 1 stedet kunne firmaet have lejet en fremmed, siledes anar-
bejdet pa min plads ikke blev forsinket al den grunde.

Det korte og det lange er her, at det er hojst problematisk at afgore, om det mest
rationelle ud fra en total drifisokonomisk cost-benefit kalhule var at centralisere
ledelsen i den pageldende situation. Derimod giver det bedre mening af se cen-
traltsertngen som lopledelsens forsog pd at afshere subkoalttioner pd det decen-
trale niveau, d.v.s. b_pggfpiacfwme, i at stille ressourcekrav til organisaiionen®).
Ved at centralisere magten i organisationen blev det muligt for tople-
delsen at skare ned pa sirynsegoder« som fri bil og kursusvirksomhed
for medarbejderne. Samudigt blev det nu muligt at lastsaette lonnin-
gerne ul et lavere og mere ensartet mveau, hvor der udligere var givet
en del »personlige tllege, beroende pa dygtighed og anciennitet,
(TO, s. 28-29). Ligeledes alskar man nu lederne ai'b}'gg =plads('rm' 1t
tldele »sig selve og deres atdelinger ressourcer. Under den udligere
decentrale ledelse havde det vaeret siledes, at disse ledere egenhandigt
kunne supplere medarbejderstaben udefra hvor der manglede lolk, og
desuden »sictte sige pa specielt kvalilicerede lolk og maskiner, sa det
blev problematisk for de andre byggepladser at trzkke pa disse.
Konklusionen pa illustrationerne i dette afsnit er altsd, at det kan vare
hojst problematisk at algere via mere »renee og totale driftsekono-
miske cost-benelit betragiminger, hvorvidt en centralisering er »ratio-
nele i krisetider. Derimod kan centraliseringen ses som en bestemt
subkoalitions (topledelsens) anstrengelser for at begranse ressource-
krav fra andre subkoalitioner 1 virksomheden. Miske er en sidan cen-
tralisering den eneste made at gennemfore en sadan nedskaring pa i
den udstrakning, man ikke kan forvente, at nogen interessent i sagen
vil lade sig nedskare frivilligt. .

6} Det or muligt at kalde dette lor inddragelse af sslacke d.v.s, overnormal ressourcetildeling til
visse grupper i organisationen. Men nar man derved samtidige mister en rarkke al de bedsie
mﬁ!.‘u'hcjv_{eru ved at disse selv siger op, sidan som det var dlliclder her, or denme betragt-
ningsmide dog problemarisk.
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Koncentrerer vi os nu om topledelsens (d.v.s. direkterer og bestyrelsc)
skete der i lobet al’ nedskaringsperioden en rakke skift i den domine-
rende koalition, som havde konsekvenser for nedskaringens forleb
(TO, 5. 34-35, 47-49):

Den forste betydningsfulde koalition som opstod, blev indgaet mel-
lem den tekniske direkter og den yngste bror i bestyrelsen. Denne ko-
alition opstod, fordi den tekniske direkter pa dette tidspunkt mente,
at den yngste bror var den stzrkeste og mest aktive af bestyrelsesmed-
lemmerne og delvis pga., at hovedaktionaren, den zldste bror, var ret
slaet ud af at regnskabet noksa overraskende havde vist underskud, og
pa et tidspunkt var ved at give op. Denne koalition stod bag den fakti-
ske afskedigelse al okonomidirektoren, hvor man (som paskud) laste-
de ham for den uorden, der havde varet i regnskaberne (se illustratio-
nen af hekseprocess-modellen). Den ledede ligeledes de forste alskedi-
gelser, som iser fandt sted blandt kontorpersonalet (ekonomidirekto-
rens aldeling) og afdelingen for maskinudlejning. Disse afskedigelser
kunne foregi, da ekonomidirekteren helt og hovedaktionaren delvis
var ude af billedet. Maskinudlejningen var den zldste brors »hjerte-
barn«, og det er tvivlsomt, om denne afdeling var blevet skaret si kraf-
tigt ned sa tidligt, hvis han havde vaeret ved magten. Denne koalition
provede ogsda sammen med den tredie aktionar (de to bredres mor,
som var pa den yngste brors parti) at presse den @ldste bror ud af virk-
somheden, og det var ogsa ved at lykkes.

Der skete imidlertid det, at moderen dede, og dette gav en forskyd-
ning i magtbalancen. Nu gjorde den tekniske direktor »helt om« og
stottede istedet hovedaktionzren; den ldste bror. Herefter tik ned-
skaeringen en &ndring i reming af flere afskedigelser blandr arbejderne
og en nedszttelse i salget al maskiner.

Under den tidligere dominerende koalition var der sket en del salg at
fast ejendom og jord med stort tab til felge pga. lave pantebrevskur-
ser. Denne del af nedskaringen blev nu ogsa @ndret. Der blev udar-
bejdet udstykningsplaner og foretaget byggemodning af jorden, sile-
des at man kunne saelge denne som byggegrunde.

Hlustration af den begransede rationelle (sekventielle) model

Nedskaringsprocessen foregik pa en rackke punkter pa en ret tilfzeldig
méde og uden nogen videre konsistent linie. Hvis der overhovedet var
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nogen red wdd i denne del al lorlebet, synes dette at have vaerer »den
bedst mulige improvisationg for at fremskaffe likvider pa kort sigt.
Der synes ikke at have vaeret tale om at overveje pa langere sigt, hver-
ken med hensyn il rentabilitet eller solidaritet, ved at mgt' at komme
al med de mindst bidragsgivende produkidonsfaktorer. Folgende ck-
\unplw belyser deue.

. Da det blev klart, at krisen ville blive alvorlig, og at virksomheden
v 1]10 blive specielt hiardt ramu, var det ikke til at undgd, ar en rickke af
de bedste medarbejdere rejste efterhinden, mens de endnu kunne [a
jobs andre steder. Det var ikke meget, ledelsen kunne gore for at »ti-
meq eller pd anden made pivirke denne del al nedskaringen. Efter-
hinden som en rieckke al maskinforerne pa byggepladserne rejste, blev
»derese maskiner solgt. Det var siledes, at hver maskine normalt blev
kort al den samme mand hele tiden, da detie gav en bedre pasning og
storre tilfredshed blandt medarbejderne. Denne mand-maskine ve-
strikuon medlorte, at man solgte en rackke gode maskiner, som man
ud fra andre kriterier end at de var sdisponible«, burde have beholdt,
mens man i stedet burde have solgt nogle af de maskiner, som stadig
havde bemanding (TO, s. 30-31).
b. Ogsi mange al alskedigelserne var ret improviserede. Hvis man
kunne salge en maskine, blev loreren afskediger. Pa intet lidx]mnkt
blev der taget siilling dl, om der forst og fremmest skulle skieres ned
pd mandskab eller maskiner.
¢. En rekke aktiver, som rene fakiisk stadig var pnsili\'c bidragsgivere
blev solgt, lordi der dukkede tiltzldige kobere op, som var villige til at
vde kontant betaling. Siledes havde man opstillet en rackke aldre ma-
skiner, som man enskede at w:lgr: pi en af byggepladserne. En poten-
tiel kober blev imidlertid mere interesseret i en al de nvere maskiner
han si pa pladsen, men som ikke var til salg. Da han tilbed kontant
betaling lor denne, slog virksomheden imidlertid il, da man just stod
og skulle bruge likvider ul lenninger. Ligeledes blev en grusgrav som
cllers gav overskud solgt, da der meldee sig en kober med en rimelig
udbetaling, uden at man undersegte andre kober-alternatver.
d. Alskedigelserne var ogsa praeget af at eksterne interessenter, kredi-
torer og saglorere lortlobende forlangte yderligere nedskaringer, ef-
terhiinden som det viste sig at budgetterne ikke kunne holde. Som ck-
sempel kan naevnes (TO, s, 51-52) lolgende:
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»30m vksvmpvl kan jt'g navne, at vi i august 1974 blev orienteret om
budgeued for 1975, og at vi, der var til stede (2 byggepladsingeniorer,
tlbudsingenioren og den sidsie al de ledende ingeniorer) var indregnet
L elette budget og kunne regne med beskeeltigelse i hele 1975, hvis vi vil-
le give tilsagn om at blive i firmacet.

Allerede en mined elier blev det fra bestyrelsens side kraver, ar der
skulle ske vderligere nedskaringer, og en byggepladsingenior og til-
budsingenioren blev derfor sagt op.

Senere viste det sig, at man alligevel ikke kunne undvaere en tilbudsin-
genior, og der blev ansat en nye.

En del af den tillxldighed, som pragede nedskaringsiorlobet kan ri-
meligvis forklares ved dérlig planlegning og ledelse. Men en sterre del
kan efter vor mening kun lorklares ved den uklarhed og ucnighed
blandt de centrale akworer om, hvad som burde foretages. Dette var i
vid udstrckning alfedt af selve krisesituationen, samc af problemerne
med at lorudsige krisens omiang og forleb.

5. Afslutning: Nogle normative betragtninger

Det er muligt, at det nedskaeringsforloeb vi har beskrevet i det forega-
ende, er dl\pnk og herer hjemme i den mest dramatiske og »darlig-

stee ende al apckl:ct al danske virksomheder, idet det formentlig ikke
kun drejede sig om en konjunkturkrise, men ogsi om en dirligt ledet

virksomhed i en branche, som maske er ude i strukturelle vanskelighe-

der af mere grundleggende art. Desuden er der tradition for, at politi-
kere i Danmark bruger byggesektoren som »stedpude« i den ekono-
miske politik, hvad der let kan give store svingninger i byggeaktivite-
len, SO er pl‘t.)l:-l{:nmtiskc at forudsige. Endvidere var virksomhedens
linancielle situation ret svag, og dette kom yderligere frem som en
overraskelse under selve nedgangen. Virksomheden blev saledes nodt
ul ar satse ret korwsigret for at holde sig likvid og undga lukning, og
det er klart, at deute lagde nogle begransninger pa, hvor ratonceht
langsigtet man kunne tillade sig at tenke og handle. Ligeledes synes de
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reelle handlemuligheder at have vaeret rec begransede, forsividr som
virksomhedens fleksibilitet var ret lille. Man havde en serpraget kom-
petence, som stort set kun gik pi den indenlandske byggescktor, og
der var pa kort sigt ikke rigtig muligheder tor at satse pa andre akeivi-
tetsomrader.

Imidlerud - sifremt Leseren er villig il ar acceptere 1) den karakueri-
stik, vi har givet al kunjunktu1‘kriser 1 afsnit 2., samt 2) at denne krise
var en vacsentlig drsag til det nedskaringsforleb, vi har beskrevet i al-
snit 3 og 4 = bliver sporgsmilet: I hvilken grad er det muligt at undga
de beskrevne polituske og tllzldighedspraegede aspekter i nedska-
ringstforlebet? I en vis udswrackning er det nok mulige at komme igen-
nem med en fastere ledelse, en mere effekov mkunun1ist‘:,‘ring, ;mzu‘lj,'
warning« varslingssystemer, altsammen standardrecepter pa god
driftsokonomi. Men derudover ma man ogsa krave, at virksomheden
har opbygget en financiel styrke til at sta imod krisen med og en storre
ficksibilitet i handlingsprogrammer, f.eks. »satsning pa llere heste«
(Bredbacka & Danielsson 1976a og b; Enderud 1976, s. 254-260).

Alt dette mai ske, for en krise bryder ud, da det jo er ting, som der nor-
malt behoves tid til ar udvikle. Desuden - og dette er maske det mest
viesentlige for at undgd politiske og hekse-processer —= ma det kraves
at organisationen ikke har ret meget tilsloret, og ulest konflikistof lig-
gende [ra fortiden, og at den er ret homogen mht. vardier og virkelig-
hedsoplattelse hos de forskellige interessenter. Som vi sd 1 afsnit 4,
havde krisen nemlig en tendens til at aktivere sig og tilspidse gammelt
konfliktstof og (latente) verdidivergenser,

Det ville viere utopi og maske heller ikke hensigtsmaessigt at kraeve.af
en organisation, at den lebende skal opfvlde alle disse ideale bered-
skabskrav, som jo ogsa vil betyde store omkostninger, samt tid og op-
marksomhed hos centrale akworer 1 organisationen. Siledes ville ¢n
oplvldelse al disse beredskabskrav bl.a. forudsztie en betydelig lare-
evie i de »gode tider«, som specilikt gik pa at forberede sig til »dar-
lige uder«. Vi torudser, at de Heste organisationer normalt vil have
mere travlt med at udn}'nc de gode tider, mens de er der, end at tenke
pd hvad der evt. kan ske 1 en usikker og endnu fjern fremtd. lkke
mindst er belonningssystemerne for beslutningstagere i de fleste orga-
nisationer sadan udformet, at de implicit eller eksplicit opfordrer til
en sidan handlemide.
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Hvis man (af forskellige grunde) er villig til at acceptere, at det ikke er
realistisk at forudsatte »fuldt beredskab« tl enhver tid, ma konklusio-
nen altsa blive, at alle organisationer i krisenedgang ma indstille sig
pa, at en eventuel nedskaringsproces i en vis udstrekning vil folge de
forleb, vi har beskrevet og illustreret i afsnit 3 og 4. Dette ma helt klart
fa konsekvenser for de egenskaber, man ma stille til lederne af virk-
somheden i nedgangstider, og til udformningen af de ledelses- og be-
slumingsteorier, som disse ledere skal handle efter. Sidanne teorier
ma efter vor mening ga langt videre end til ribet pa en »staerk« mand,
som kan lave ellekuv mkonomis[}'ring, selvom de maske ogsi bor in-
deholde disse ingredienser. Men torst og fremmest bor det altsd vare
ledere, som er i stand til at spille den rolle som »politiker« og impro-
visator, som skal til for at administrere politiske processer og hekse-
processer og det improviserede sekventielle forleb, som vi har skitse-
ret i det loregidende. En del al dette har nok noget at gore med analy-
tisk driftsekonomi, men meget af det vil have noget at gere med evne
til at [&@ »kabaler til at ga op«, bide internt i organisationen og udaduil
over for virksomhedens eksterne interessenter. Indsigt, som traekker
pa saciologi og politologi, bliver her nok sd vaesentligt — maske er det
heller ikke de samme ledertyper og ledelsesformer, som kan benyttes i
opgangstider og nedgangstider.

Noget mere specifikt, men stadig skitseagtigt, vil vi mene at ledelse i
nedgangstider inden for fiekseproces-modellens rammer vil have noget at
gore med at aldempe hekseprocessens varste konsekvenser i form af
at reducere de angst- og stress-symptomer, som kan i processen til at
virke selviorseerkende. Det vil ogsd dreje sig om at afbade de varsie
konsekvenser af processen for de enkelt personer, som bliver hiardest
ramt — F.eks. ved at sikre dem rimelige retrazteposter via omrokkering
af’ personer inden for organisationen eller via forbindelser til andre
organisationer. Samtidig tror vi, det er nedvendigt ar erkende, at
hekseprocesser ikke (helt) er til at undgé i krisetider. Et vasentligt
sporgsmal lor ledere bliver siledes: i hvilken udstrakning og pa hvil-
ket tidspunkt skal man selv engagere sig i processen? Indtager man en
alt for passiv holdning, kan det betyde, at andre og mere aktive
ledere/beslutningstagere udnavner en selv til »heks«. Er man for aktiv
pa et tidligt tidspunkt, Leks. ved at solidarisere sig for meget med
slorkertee personer, d.v.s. »Ptlmmi{.‘lle hekse«, risikerer man ogsi selv
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at rvge ud i lebet al processen. Algorende er alisa, at man ikke »satser
pi de forkerte hestes, og dette betyder maske, at man i visse situatio-
ner ber forholde sig alventende, indtil man ser, »hvilken ve) vinden
blivsers.

Mht. ledelse i krisetider indenfor den politiske koalitionsmode! vil vi me-
ne, at lelgende »action-overvejelser« bliver vassentlige (se ogsd John-
sen 1975, s, 34):

For det lorste fir ledelsen her en vigtig opgave i at andre medarbej-
dernes virkelighedsoplauelse fra at vaere indstillet pa »gode tiderq til
sdirligeq tder. Selv om deue kan forckomme ret banalt, bereuver
virksomhedskonsulenter ofte om de vanskeligheder, der er ved at om-
stille organisationen mentalt fra gode til darlige tider?).
Virkelighedsoplattelser er dbenbart svare at ndre. En sidan andret
virkelighedsoplatelse vil tjene flere formal. Den er lormentlig en nod-
vendig forudsatning lor at fa interessenterne i organisationen til (i alle
ald imudlerudigt) at senke deres krav-niveau, eller alternauve, dl a
vde noget mere for den samme belonning. Denne made at tilpasse be-
lonminger og bidrag pa - og dermed at reducere eller afdaempe konl-
likter pi - kan elter vor mening darligt opnas via en awtoritaer ledelse
= men kraver en udpraget demokratisk ledelsesstil, hvor deu vigtigste
maske er at ledelsen nyder almindelig uillid, respekt og rv lor upartisk-
hed blandt de involverede interessegrupper. At opni dette er rimelig-
vis ikke nogen let balancegang. Det vil blandt andet dreje sig om, at
man bide opfaues som »staende i midien« bade rent interessemassigl,
men ogsia at man har lige stor kontakt med de forskellige interesse-
grupper, samt lige meget information om, hvad der rorer sig i disse
grupper. (Mht. det sidste forudsatter vi, at informauon er en nod-
vendig forudsaing tor at have forstielse og sympati for en given
gruppes synspunkeer).

Nir det gaelder den begrensede rationelle (sekventielle) model @ kriselider,
bliver god ledelse lormentlig forst og fremmest noget med fleksibiliten
1 indstilling og handlemade og evne ul at omstille sig og improvisere.

T8 Wi takker dicckun Poul Lavriveen for ssnspunkier pa dete henomen, Hans erlaring som kon-
sulent Llow kessevamie vivksombeder e, ar en sddan cendring al virkeligheds platiclsen e en
vet needvenelig betingelse Tov overhoveden ar komme i gang med Gandred ilpasnings-lavan-
stalininger i@ de krisevamiee vivksombeder
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Dette har ogsi noget at gore med at acceptere og vare i stand til at fa
accept pa, at en vis inkonsistens mellem tanker/handlinger i gir og i
morgen cr tilladeligt - safremt vaesentlige foruds@iminger har andret
sig (March 1971, se ogsd Enderud 1976, s. 156-161). Desuden har god
ledelse her noget at gore med en fornemmelse af rigtig »timinge,
d.v.s. at kunne foretage gunstige beslutninger, nir der byder sig en
mulig anledning.
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