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1. Pres fra samfundsudviklingen

For industrialiseringens gennembrud var arbejdsdelingen praget af
gamle héndvarkertraditioner og en traditionel, ofte familiebestemt
ud pegning af ledere. Der eksisterede en tro pa, at »den, Gud giver for-
mue og familie, giver han ogsa forstand«. Det indebar Ogsd en stor
koncentration af autoritet og sanktioner hos mestrene. De kunne
f.eks. korporligt afstraffe deres arbejdere. Det var en ulighed, som de
ferste mange initiativer fra lovgivningen og fra fagforeningerne netop
rettede sig imod (f.eks. tyendeloven).

Alle disse forudsztninger er blevet brudt pa grund af industrialiserin-
gen. Op gennem det 20. drhundrede har vi set en gradvis afvikling af
de gamle patriarkalske ledelsesformer. De nye tekniske muligheder og
problemer har stillet krav, som ikke har kunnet lases ud fra de gamle
hindvarkertraditioner. Det har fort til en hel rzkke af aktiviteter. De
opsamlede erfaringer er blevet brugt til systematiseringer og teoridan-
nelser. Disse resultater er blevet formidlet til andre og har dannet
grundlag for opsamling af nye erfaringer. Det er denne proces, som
har fert til, at de patriarkalske ledelsesformer er blevet erstattet af pro-
fessionelle former baseret pa formaliseret uddannelse og systematisk
viden.

De forste systematiseringer eller »teorierne af i gar« har haft stor ind-
flydelse pa, hvordan og hvormnar de forskellige specialiserede
organisations- eller personaleafdelinger er startet. Vi vil derfor i det
folgende tage de tre vigtigste op og se pa, hvordan de har formet
organisations- og personalefunktionen af i dag.

Scientific Management

To trak i samfundsudviklingen har isar ligget bag udviklingen af
tankerne om, hvordan arbejdet skulle udformes og tilrettelegges, dels
fremkomsten af helt nye industrigrene uden handvarkertraditioner og
dels - specielt i USA - foregelsen af arbejdsstyrken med emigranter el-
ler landarbejdere uden industrierfaring og med minimal uddannelse.
Med Frederick Taylor som den ledende kraft blev der udviklet meto-
der og normer, der kunne gore det muligt at finde »the one best me-
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thod« til at udfere de forskellige arbejdsoperationer. Gennem ar-
bejds- og metodestudier og gennem udvikling af verktejer og maski-
ner er der opniet en voldsom produktivitetsstigning. Den er i dag i
hoj grad forankret i szrlige arbejds- og metodestudieafdelinger i virk-
somhederne, ligesom der ogsa er fremkommet specialiserede uddan-
nelser til disse opgaver.

Disse tanker og analysemetoder har ogsi indirekte przget arbejder
med effektivisering af det administrative arbejde. Dette arbejde er tra-
ditionelt udfert i organisations-, rationaliserings- eller planleegnings-
afdelinger. Arbejdet har i hej grad varet fokuseret pa at standardisere
kommunikationen eller informationsstremmen i virksomhederne og
at udbygge kapaciteten til behandling af denne standardiserede infor-
mation. Dette arbejde spander fra udformning af formularset med
tilherende forretningsgange for deres udfyldelse til avancerede regn-
skabssystemer samt edb-baserede styrings- og statistiksystemer.

Den hastige udvikling inden for administrativ rationalisering i de sid-
ste 10-20 ar udspringer af analysemetoderne fra Scientific Manage-
ment, men er ogsa sterkt praget af den voldsomme udvikling inden
for edb-teknologien. Der er nasten hvert ir kommet nye anlag frem,
der enten kan noget mere end tidligere, eller som kan udfere de hidti-
dige opgaver til en sterkt reduceret pris. Det er bestemt ikke uden
grund, at af alle fagforbundene er det HK, som er mest optaget af den
teknologiske udvikling og af, hvordan den kan styres eller i hvert fald
pavirkes.

Den stzrke vakst i den standardiserede information har ogsa mulig-
gjort en sterk vakst i anvendelsen af matematiske modeller til be-
handling eller analyse af denne information. Efter Anden Verdenskrig
har vi faet dette arbejde udskilt som en sarlig disciplin eller funktion
under betegnelsen »operationsanalyse«.

Scientific Management startede som en bevagelse, dvs. den var ikke
bare nogle idéer og tanker i en bog, men udtrykte ogsa nogle vardier
og en holdning, som slog igennem pa et mere emotionelt plan. Den
rationelle arbejdsform ville feje det gamel samfunds traditionelle og
uretfzrdige systemer ud og erstatte dem med et system, der kunne ac-
cepteres af alle og derfor ogsa kunne lose alle konflikter.

Idéernes fzdre havde siledes tanker om, at disse teknikker ville revo-
lutionere iseer fabrikslivet. Det er ikke helt sliet til. Der er snarere sket
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en indsnzvring af disse teknikker til anvendelse pd mere begransede
omrider. Det skyldes, at man er gaet ud fra nogle ret enkle forudsat-
ninger, som i de forste faser har givet en slagkraft og effektivitet, men
som senere har varet en begrznsning, undertiden en spzndetroje.
Man har i reglen taget udgangspunkt i lengerevarende, stabile opga-
ver. Disse opgaver er af specialister underopdelt i enkle operationer kee-
det sammen af et centralt planlzgningssystem. Den accelererende tek-
nologiske udvikling har imidlertid fjernet en del af grundlaget for
denne metode. Nar opgaverne skifter hurtigt, er det problematisk at
investere penge 1et arbejdss:udie. Ligeledes gzlder det, at et samle-
band, hvor et szt af operationer er fordelt ud i mange meget simple
operationer til hver sin arbejder, er vanskeligere at omstille til en ny
produktion end en rzkke arbejdspladser, hvor en eller nogle fa arbej-
dere udforer alle operationerne. Der er sa til gengzld flere ens ar-
bejdspladser. Man kan her zndre arbejdspladserne en efter en i takt
med det nye produkts indtreengen og det gamle produkts uddeen.

Den ovennavnte proces med underopdeling, fragmentering af arbejds-
opgaverne indebzrer ogsa, at ledelsen, planlegningen og det kontrolmessige
fiernes fra det enkelte job. Dermed skabes et eget ubehag for arbej-
derne ved det losrevne, tilsyneladende meningslase arbejde, og der
skabes behov for mere kostbar ledelseskapacitet, hvor arbcjdernc tid-
ligere selv patog sig finplanlzgning o.l.

Den stzrke underopdeling og fokuseringen pa den enkelte arbejder
som en brik, der frit kan placeres ind i opbygningen af et maskinsy-
stem, bygger pa en forudsztning, som nok er den mest omstridte. Det
er forudsztningen om, hvad der er arbejdernes motivation for at patage
sig en besternt arbejdsopgave. Inden for Scientific Management arbej-
des der ud fra en forudsztning om, at det afgerende er, hvor mange
penge den enkelte arbejder kan tage med hjem. Der er saledes en ud-
bredt tro pd akkordlgnsystemers velsignelser, endda specielt de indivi-
duclle akkordsystemer.

Udviklingen op til i dag rummer bade bekraftelse og aftkreftelse af
denne forudsztning. Vi har igen og igen set store produktivitetsstig-
ninger i virksomheder ved overgang til akkordlensystemer, men vi har
0gsa set, at der sattes »loft over akkorderne« af arbejderne, og at an-
dre forhold end lgnnen kan vere afgerende for, om folk vil blive pa
en arbejdsplads og vare villige til at arbejde med pa omlaegninger o.1.
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Det er ogsa et omstridt spergsmil, hvor meget af produktivitetsstig-
ningerne der skyldes bedre instruktion og bedre produktionsplanlag-
ning (stabile vilkir), og hvor meget der skyldes den individuelle udfol-
delse pga. den individuelle akkord.

Fokuseringen pad den enkelte arbejder og hans arbejdsplads og
-stilling og reduceringen af arbejderen til en maskine, som med sine
szrlige muligheder og begrznsninger er blevet passet ind i det samle-
de maskinsystem, har ogsa vist sig som en problematisk arbejdsform.
Den ser bort fra arbejderens generelt menneskelige behov for identitet
og tilhorsforhold. Der er derfor i dag en sterre optagethed af, hvad
arbejderne tenker og mener. Det forer til en optagethed af, hvordan
disse aspekter kan tilgodeses i jobudformningen og af, hvordan det
enkelte job kan passes ind i de eksisterende gruppe- og organisations-
dannelser blandt arbejderne. Det har i den seneste tid ogsa fert til en
storre opmarksomhed omkring selve den proces, der forer frem til en
andret jobudformning. Der er her en del forseg pa at moderere speci-
alisternes indflydelse og at etablere eller oge arbejdernes, sbrugernes«
deltagelse i denne proces.!)

Der har varet mange forseg og megen opsamling af erfaring her og i
udlandet med jobudvikling og med udvikling af nye samarbejdsfor-
mer (f.eks. delvis selvstyrende arbejdsgrupper)?). Om ikke andet kan vi
i hvert fald sige, at der i dag er sat et meget stort spergsmalstegn ved
muligheden for at sztte sig hen og finde »the one best method«, men
at der er en rekke af mulighederne dbne. Valget af produktionsoplag
vil sdledes enten skulle gores betinget af, hvilke typer arbejdere man
pt. har i virksomheden, eller - hvad der ogsa er flere fordele knyttet til
- man mé gennemfore valget af produktionsoplag i samarbejde med
de involverede arbejdere. Dette er nappe at se som en afvisning af Sci-
entific Management, men som en tilpasning. Der er trods alt ikke ln-
gere tale om at lave arbejdspladser til uvidende emigranter o.1., men
til folk, der bade kan lese og regne samt lese mange smaproblemer
selv.

De kommende érs forskning og udvikling vil i hej grad komme til at
beskaftige sig med disse problemstillinger. Etablering af delvis selvsty-
rende grupper kan frisztte megen energi og kreativitet samt spare om-
kostninger til kontrol og direkte arbejdsfordeling. De skaber samtidig
stor trivsel og tilknytning til den umiddelbare arbejdsgruppe. Dette
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indebarer imidlertid samudig en oget stivhed i organisationen, idet
folk ikke lengere kan flyttes efter behov. Der resterer siledes mange
problemer omkring bevarelse af en fleksibilitet og en vis t]lkn}'tmng til
virksomheden som helhed. I tllkn'ymmg hertil ma der ogsa overvejes
en omlegning i lederniveauerne, si de dels kan indpasse de selvstyren-
de grupper og dels finde et nyt optimum mellem hensyntagen til den
umiddelbare gevinstmaksimering og hensyntagen til arbejdernes an-
sker og behov.

Den teknologiske udvikling bererer ikke lengere kun de direkte ar-
bejdsfunktioner. Gennem udviklingen og billiggerelsen af edb-udstyr
er arbejdsledelse og produktionsplanlegning undervejs til kraftige
omlazgninger?®). Det skaber dels en ny situation for dem, som tidligere
har varetaget disse opgaver, og dels muligheder for en meget kompli-
ceret og varierende produktionsgang med fxrre standardprodukter og
mindre serier. Det er siledes ikke kun kontorarbejdet i forbindelse
med produktionsplanlagningen, der spares, men der vil vare videre-
gaende konsekvenser, selv om vi i dag kun kan skimte nogle af dem.
Arbejdernes uddannelsesniveau er steget meget i forhold til de arbej-
dere, der begyndte i industrien i tyverne, da Scientific Management
ferst kom frem herhjemme. Der vil imidlertid fortsat vare store pro-
blemer omkring, hvilken uddannelse der er relevant som start i indu-
strien, og hvilke efteruddannelsestilbud der er behov for siden. Vi har
her set tilleb til en reform gennem efg-uddannelserne, men meget ty-
der pd, at den traditionelle strid mellem faglerte og ikkefaglzrte har
blokeret udviklingen, sa der i dag kun er tale om en vis oppudsning af
de gamle lzrlingeuddannelsert). Det betyder dog blot, at problemet
omkring lebende ajourfering til nye teknologiske udviklinger ma so-
ges lost i et andet regi.

3. Ledelsesprincipper (den administrative skole)

Medens forskerne med udgangspunkt i Scientific Management isar
var optaget al de enkelte arbejdspladsers udformning, fremkom der i
20’erne og 30’erne en rzkke bepger skrevet af erfarne topledere, der
sogte at udmente og generalisere deres erfaringer om virksomhedens
overordnede struktur. De var alle sliaet af de mange fzlles trak fra de-
res forskellige erfaringsomrider, og det forte dem tl at formulere
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nogle »principper«, dvs. udsagn der er gyldige for alle virksomheder
altid. Der blev saledes f.eks. udformet et princip om, at der for alle
chefer skal vare en klar kommandovej, dvs. kun én overordnet. Nogle
principper angav (principielt) forskellige alternativer som f.eks. en op-
deling efter produkter eller efter funktioner, men litteraturen rumme-
de normalt meget lidt om, efter hvilke kriterier man skulle valge sin
hovedopdeling.

I overgangen fra den paternalistiske ledelsesform til en mere professi-
onel ledelsesform har disse principper givet et vaesentligt tilskud til op-
bygningen af et fond af viden. I dag er ambitionsniveauet imidlertid
blevet en del hojere. Det har vist sig, at »principperne« ikke har sa ge-
nerel en gyldighed, men kun giver en brugbar anvisning under visse
bestemte betingelser. Specielt for de virksomheder, som skal leve un-
der hurtigt skiftende vilkdr pga. teknologisk udvikling eller ustabile
markeder, har nye former, som i en vis udstrzkning bryder med prin-
cipperne, vist sig mere funktionsdygtige®). Her er det igen udviklingen
i praksis, som har fort til revision eller videreudvikling af det teoreti-
ske grundlag. Der er f.eks. arbejdet med »organiske« (selvudviklende)
organisationsformer, hvor opgavefordelingen og kommandovejen ik-
ke er klar, og hvor der lzgges stor vagt pi en omfattende, frit flydende
informationsstrem. Der er ikke kun tale om fremkomsten af flere
nprincipper«, men ogsd om udvikling af blandingsformer o.l.

En vigtig diskussion i denne zldre, »klassiske« litteratur angar relatio-
nerne mellem linie- og stabsafdelingerne. I flere nyere boger®) er den-
ne diskussion helt forsvundet, fordi den var affedt af en for vidtgaende
forenkling. Hvis stabens anvisninger i reglen ikke accepteres uden
egentlig efterprovning (dvs. ikke tillzgges autoritet), er staben overfle-
dig. Relationen kan derfor ikke lgses blot med en anvisning om, at li-
nien er ordregivende og staben radgivende. Mere betydningsfuldt er
det maske, at det er blevet mere vanskeligt at klassificere de enkelte af-
delinger som linie- eller stabsafdelinger, ligesom relationerne mellem
de indbyrdes meget afhzngige linieafdelinger vanskeligt kan klares
med ét flot princip.

Organisationsteorien i dag er derfor optaget af, under hvilke betingel-
ser den ene og under hvilke betingelser den anden organisationsform
er mest effektiv. De forhold, der har vist sig mest afgerende, knytter
sig til, hvor stabile, forudsigelige vilkar virksomheden har valgt eller
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accepteret at arbejde under. Under stabile vilkér er bureaukratiske or-
ganisationsformer og den administrative skoles principper velanven-
delige, medens der under ustabile vilkir ma arbejdes med organisa-
tionsformer, der har et sterkt gruppesammenhold og en hurtig reak-
tionsevne snarere end veldefinerede opgaver og klare regler og poli-
tikker.

Tidligere, under de mere stabile forhold eller da ledelsen troede pi
orgamsaljonsprmmppemc, kunne virksomhedens organisationsform
fastlzgges én gang for alle. Det var da naturligt ogsa en opgave for top-
ledelsen. Nar der nu kan blive tale om, at der lebende sker omlegnin-
ger og skift, skaber det en ny opgave og dermed en ny funktion i virk-
somheden: varetagelsen af organisationsudvitlingen, savel styringen af
selve @ndringsprocessen som uddannelsen af lederne til de nye ar-
bejdsformer (lederudviklingen). Gennem forskellig holdningspavirk-
ning f.eks. gennem internatophold, gruppediskussioner og -ovelser
seger man at gore de enkelte ledere mere opmarksom pa, hvordan de
arbejder, pavirker andre og selv bliver pavirket. Gennem et sadant he-
jere bevidsthedsniveau bliver det muligt hurtigere og mere direkte
dels at fa lederne til selv at formulere, hvordan organisationen ber
fungere, og hvordan de selv kan og vil arbejde med pa at fa den til at
virke.

Organisationsudvikling kan forventes at vare en sarlig vigtig aktivitet
i det naste tidr, fordi der er en sterk tradition, nzrmest en kulturary,
som understotter de gamle bureaukratiske former svarende til »prin-
cipperne«. Det er derfor svart at acceptere og at arbejde med nye va-
sensforskellige organisationsstrukturer. Der er imidlertid god grund
til at forvente, at der ikke vil komme mere stabile, men snarere mere
ustabile forhold fremover.

4. Human Relation skolen

Ud af Howthorne-forsegene omkring 1930, den store arbejdsleshed
og senere erfaringerne fra de militzre enheder under Anden Verdens-
krig er der vokset en forstielse af, at arbejderne (og andre) ikke kan
dele deres liv op i klart adskilte dele, arbejdsliv, hjemmeliv, hjemme-
liv, fritidsliv osv., men at der er indh}'rdf:s pivirkninger. Det spiller en
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rolle for, hvordan de fungerer i et bestemt job, ikke kun hvordan dette
job er udformet, men ogsa hvordan deres ovrige liv udfolder sig.
Virksomhederne er derfor i mange tilfzlde begyndt at opbygge en
rakke tilbud til de ansatte, som rzkker ud over selve arbejdssituatio-
nen. Det drejer sig om kantiner, ferichuse, sportsfaciliteter, klubber,
uddannelsestilbud, personaleradgivning m.v. Til at varetage disse op-
gaver har virksomhederne opbygget en funktion: personalefunktionen,
som herhjemme vel typisk er startet efter Anden Verdenskrig.

Det er imidlertid forskelligt, hvor stor vaegt der lzgges pa disse opga-
ver i dag i de forskellige personalefunktioner. Der er ogsi to andre
udviklinger, der har bidraget til udviklingen af personalefunktionen.
Det er dels fagforeningernes pres for at fa virksomhedsdwhhende overens-
komster og dels et stigende behov for intern uddannelse af forskellig ka-
rakter ofte inkluderende den ovennazvnte lederudvikling. Hvor tidli-
gere den enkelte vaerkmester eller kontorchef selv antog og fyrede de
medarbejdere, han skulle bruge, og selv aftalte lon med dem, har vi i
dag bl.a. pga. fagforeningernes pres en central personalefunktion, der
varetager disse opgaver og dermed sikrer en ensartet fremgangsmade
og en udjzvning af afdelingernes svingende arbejdsstyrke.

Det ogede pres for udvikling af samarbejdet i virksomheden har skabt
nye opgaver for personalefunktionen. Samarbejdsaftalen stiller sale-
des dels krav om oprettelse og »drift¢ af samarbejdsudvalg, om ud-
formning og diskussion af personalepolitik m.v., om udvikling af oget
medbestemmelse’). Disse opgaver er i reglen tillagt personalefunktio-
nen.

Fremkomsten af personaleafdelinger var oprindelig i USA et middel
til at holde fagforeningerne ude. Ved at komme kravene lidt i forkebet
kunne man bevare et mere smidigt og fleksibelt system. Det har ikke
helt fungeret pa denne méade i Danmark, men fortsat har personaleaf-
delingerne ofte deres mest omfattende opgaver i forbindelse med
(svagtorganiserede) funktionzrers arbejdsforhold.

5. Billedet i dag

De forskellige trek i udviklingen i teknologi, erhvervsliv og samfund
har dannet grundlag for den udvikling, vi har set inden for
organisations- og personalefunktionen. Forbindelsen er formidlet
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gennem de idéer og »skoler«, der internationalt er udviklet omkring
forskellige af disse problemstillinger. Billedet i dag fremkommer sile-
des ud af to pavirkninger: de nationale problemstillinger f.eks. som et
lille hejtlensomrade og den internationale erfaringsudvikling.

Der har fra starten varet en tendens til, at de forskellige afdelinger,
der er opstet inden for disse to funktioner, er opfattet som hjzlpeaf-
delinger (stabsafdelinger) i forhold til de andre funktioner. Afdelin-
gerne er ofte enten blevet meget specialiserede som f.eks. en arbejds-
studieatdeling, en edb-programmeringsafdeling o.l. eller meget gene-
relle som f.eks. et direktionssekretariat, som dels assisterer topledelsen
med lidt af hvert, og dels stir for forskellige nydannelser eller ornlzg-
ninger. Mange personaleafdelinger, rationaliseringsafdelinger, orga-
nisationsudviklingsenheder er startet inden for et direktionssekreta-
riats rammer og ferst senere blevet en selvstzendig afdeling.

Det mest spzndende ved organisationsfunktionen i dag er siledes ma-
ske ikke sa meget de veletablerede og nyttige specialafdelinger som det
lebende arbejde med de nye problemstillinger, der dukker op. De
problemer, virksomheden ma sta overfor i morgen, vil i stor udstrak-
ning forst melde sig som problemer for organisationsfunktionen, da
den stir for gennemforelsen af organisationszndringerne.

6. Organisations- og personalefunktionen i morgen

Problemstillingerne i de kommende ar knytter sig til den igang-
varende udvikling i samfundet. Der er en udvikling i gang, som ger
det mere og mere problematisk at betragte virksomheden som en selv-
stzndig, uathzngig disponerende enhed. Pa flere og flere felter on-
sker statsmagten, kommuner og forskellige organisationer (DA, LO,
NOAH m.fl.) at presse for, at de beslutninger, der tages i virksomhe-
den, far et besternt indhold. Vort samfund er ved at blive »taettere«. Vi
bliver mere athzngige af hinanden og mere i stand til at pavirke hin-
anden. Der har altid vaeret visse minimale lovregler, der skulle over-
holdes, men nu er presset stzrkere og mere nuanceret og detailleret
fra statsmagten, fagforeninger, banker, leveranderer, forbrugerorga-
nisationer, pressen m.v.

Udnyttelse af de forskellige former for erhvervsstotte og hensyntagen
til de mange nye restriktioner omkring forurening, arbejdsmilje osv.
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rejser nye opgaver for virksomheden. Det er opgaver, der typisk vil
starte 1 et direktionssekretariat for maske senere at overga til en ny
specialafdeling.

For udviklingen af organisationsteorien rejser denne udvikling ogsa
nye spzndende perspektiver. Det kan nemlig vaere blokerende for en
tilstrekkeligt nuanceret analyse, om udgangspunktet hele tiden er
virksomheden over for en mere og mere kompliceret og »pressende
omverden. Virksomhedens afh&ngighed kan veare sa stor, at det kan
vzre mere oplysende at se den som afdeling i en storre organisation.
Der er behov for analyser, der kan tages som udgangspunkt: virksom-
heden som led i koncernen eller som led i en lpsere, men dog relevant
organisationsdannelse som distributionskanalen. Der er ogsad behov
for at se virksomheden som led i det (lokal-}samfund, den virker i.
Virksomheden indgir siledes som tastere eller losere led 1 mange or-
ganisationsdannelser. De er imidlertid ofte krydsende i afgreensning
og ogsi i mil. Der er i en vis udstrzkning tale omn at se den som led i et
netvark, hvor det ikke kun er topledelsen, som har de eksterne kon-
takter. Denne udvikling rejser behov for analysemodeller, der dels kan
vare styrende for selve analyserne og dels vare stottende for de enkelte
aktorer.

Der er fremkommet bestemmelser, der sikrer de ansatte en storre del-
tagelse i den overste ledelse (bestyrelserne). Denne deltagelse vil maske
blive yderligere styrket gennem en eller anden form for ekonomisk
demokrati. Der er imidlertid ogsa spirer til en opfattelse af denne ud-
vikling som skav. Hvorfor er det netop de ansatte, der skal opna re-
prasentation? Hvad med de ansatte i datterselskaber eller i virksom-
heder, der er stzrkt afhangige af den betragtede virksomheds disposi-
tioner? Hvad med de arhcjdsImse og lokalsamfundet, som skal tage sig
af dem, der ikke er kommet indenfor, og som maske nok kunne se
fordele ved gennem en beskeden stotte at fa beskzftigelsen oget eller
mi lj-‘z-gcncr fjernct? Leveranderer, kunder, banker har l&nge haft en
tradition for, at hvis der er en stor afhengighed, seger man den regu-
leret ved aftaler, bestyrelsespladser, aktiekeb el.lign.

Alt i alt rejser denne udvikling et behov for en sterre kompetence i
virksomhederne mht. disse felter. Det afspejler sig i et behov for en
sterre viden om, hvordan samfundet og dets organer fungerer. Det er
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bl.a. baggrunden for meger af fagomlazgningen i Handelshojskolens
nye HA-studieoplzg.

Det rejser ogsa et behov for en sterre kompetence mht. interorganisa-
toriske analyser samt mht. analyser, der ikke har topledelsens malop-
fattelser som udgangsPunkt, men de ansattes, lokalsamfundets eller
hvilken interessent, man nu betragter. En sadan udvikling vil ogsa va-
re et nyttigt supplement til de mere traditionelle analyser. Den vil for-
mentlig vise, hvor skev en vegtning, der i dag er i retning af at sikre
den pt. siddende topledelses magtpositioner i modsztning til analyser
og teorier, der kan anvise, hvordan man skifter topledelse eller i hvert
fald pavirker eller styrer en sadan.

De nuvarende normative teorier eller anvisninger tillzegger altid top-
ledelsen en central og magtfuld position. De er derfor starkt bloke-
rende for, at en opposition i virksomheden kan blive kendt. Skal top-
ledelsen udskiftes, vil det derfor ofte blive med folk udefra. De nuvze-
rende teorier er derfor en pauver vejledning for f.eks. en divisionschef,
der vil prove at rette op pa en forstenet ledelse. De interorganisatori-
ske analyser viser imidlertid, hvor relativ udpegningen er af en be-
stemt gruppe som topledelsen. Hvem er topledelsen i en koncern, en
distributionskanal? En vigtig forskningsopgave bliver at udvikle nye
teorier og forstaelsesmodeller, der kan vaere vejledende for en besty-
relsesrepresentant, en borgmester, en salgschef i fastleggelsen af,
hvordan de kan og vil pavirke/styre virksomhedens udvikling.
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