Erhverusokonomisk efteruddannelse

Ledelsesproblemer 1 80-erne

Af Erik Johnsen

Dette er et hort referal af vesentlige punkter fra FDC’s toplederkursus i november 1979
vedrorende 80-¢rnes ledelsesproblematif.

Kursels lererkrafler var professor, dr. Milan Zeleny, Metodeforskningsgruppen, Handelshojsho-
len i Kobenhaun, direktor, ekon. dr. Richard Normann, Paris og professor, ehon. dr. Erik Johnsen,
Metodeforskningsgruppen, Handelshojsholen i Kobenhavn.

1. ledelse

Man tog udgangspunkt i den referenceramme for ledelse, der er skabt i civil-
okonomens uddannelse og praksis her i lander. Referencerammen er naturligvis
udviklet pA omkostnings-indtagtsbasis, pa basis af funktionsokonomiernes udvikling
og pa basis al brancheskonomiernes udvikling. Det har op til omkring 1950 primart
varet et okonomisk domineret verdensbillede. T 50-erne fik vi operationsanalysen,
EDB-udviklingen og vi fik de operationaliserede adferdsvidenskaber ind i reference-
rammen. I 60-erne tznkte vi i systemer, det var ikke tilstrekkeligt at »deloptimeres.
70-erne har stiet i krisernes wegn, bide for virksomhederne internt og for forholdet
mellem virksomhederne og det omgivende samfund. Dette har accentueret samspillet
mellem virksomhed og omgivelser, den dbne dynamiske systemmodel er formuleret
og strategisk ledelse har stiet i fokus.

Den nuverende referenceramme eller sverdensbillede« for den ledelsesteari, der er
udviklet i vort milje, er skitseret pa side 98 i Erhvervsokonomisk Tidsskrift nr. 2,
1979,

Seminarets deltagere formulerede et problemkatalog hvoraf kan navnes folgende
nogleord: Hvordan skabes nye idéer med henblik pd at lede virksormheden, hvordan
tackler man fremiiden i et hurtigt ndrende teknisk milje, hvorledes tackles normzn-
dringerne hos forbrugerne, hvorledes divercifierer man, hvorledes ackles forbruger-
krav i retning af service-business, hvad er service-ledelse, hvorledes ser planlagnings-
processen ud i 80-erne, hvorledes ledes en offentlig organisation eller institution, zn-
dringerne i omverdenens krav til virksomhedens struktur, den stedse mere komplekse
bcslummgdproccs, den erfarne og modne leders problemstilling, ledelse af den lille
virksomhed eller den enkelte division, selv-ledelse, best)rrelsesarbcjdc og cndelig
problemerne med at skabe et komplementart lederteam.

Baseret pd den teoretiske referenceramme og de konkrete {u?stematiserede} proble-
mer arbejdede man med folgende 6 synsvinkler pa 80-ernes ledelse:

Bevidstgarelse af lederadfard

. Service-ledelse

. Offentlig og politisk ledelse

. Intcrnati-:}narlcdcfsc

. Udviklingsledelse og

. Selv-ledelse.

Der skal knyttes nogle bemzrkninger til de enkelte overskrifter.
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Ad. 1. Lederadferd

Man kan ikke diskutere lederadfard uden et tzt samspil med dette at drive virksom-
hed, vanset hvilket stade virksomheden matte belinde sig pa. Lederen skal [rembringe
det virksomheden skal leve af. Det er vanskeligt for ham at tackle denne strategiske si-
uation fordi man hanger fast i onde cirkler og etablerede wsucces-formlers, det indre
magtsystem hindrer en innovativ omtolkning og akiion, en dirlig eller ineffektiv
hindtering af kontlikier og al personproblemer hindrer folk i at fungere, der findes
ofte utilstrackkelige problemlesningsressourcer og intellekiuel kapaciter ligesom in-
formationskanalerne fra omgivelserne kan vere mere tilstoppede end godt er. Hertil
kommer problematiske institutionelle bindinger.

Naglcorcrel i losning af disse problemer er bevidsigorelse af sin lederrolle. I overens-
stemmelse med indlzgger i Erhvervsekonomisk Tidsskrift nr. 4, 1978 deflineres leder-
adferd som et milformulerende og problemlssende samspil med andre. Dette giver
sig udslag i en profil al lederroller lor hver »medspiller« og summen af disse profiler
skal udgore de nodvendige og tilstrakkelige betingelser for au flyue foretagendet pi
en made der opleves som ledet al de interesserede parter.

Der skal ikke gas i detaljer med dette alsnit, der henvises til E.T. nr. 4, 1978,

Ad. 2. Serviceledelse

Ser man pi udviklingen i de vestlige industrialiserede lande er servicesektoren i meget
sterk fremmarch og i det omfang serviceydelser og produktion af disse adskiller sig
fra andre varer md man lose nye ledelsesproblemer, idet man ikke kan ga ud fra ater-
faringerne fra den almindelige produktionsindustri umiddelbart kan overfores.

[ ledelsesteoriens barndom var der hoj status omkring teknologi og produktion, mens
det at producere serviceydelser associeredes med at »tjenew, ikke betjene. Service byg-
ger pé traditionel daglig viden mens teknologi bygger pa specialviden.

[ dag har man erkendt at produktion af serviceydelser udgor en voksende andel af na-
tionalproduktet, man har erkendt den olfentlige sektors betydning for skabelse af na-
tionalproduktet og det hertil horende problematiske omkostningsnivean og man har
erkendt serviceproduktionens rolle i samfundsekonomicn. Man har ogsa erkendt at
selv ndr man er i traditionel »produktions er dette forbundet med en storre og storre
?'delse al services omkring det der i gamle dage var det primacre produke. Den forskel-
ige produktivitetsudvikling i traditionel industri og serviceindustri rejser spergsmilet
om ledelse af en industrialiseringsproces al service.

Man kan pege pd en rkke specicﬁe egenskaber ved serviceydelser: Tienesteydelsen er
ikke helt alklaret op let beskrivelig pa forhand, der er et tettere l“c:rhn-Id mellem kunde
og leverander, st:rvir.‘c},'dc]ﬁcr synes at vare mindre kenjunkturfelsomme, serviceydel-
ser kan ikke oparbejdes il lager, det er vanskeligt at [remskatle og holde pa en servi-
rmksFt'rlicc. Der er ogsa en speciel udvikling i gang med hensyn til indsigt i service-
problematikken, der er storre faste omkosminger forbundet med serviceindustri og
personaleandelen er stor; endelig er de statusmassige problemer for udovende servi-
cefolk ikke alene under lesning, men der er en voksende status lorbunder med au ville
og kunne udove service,

Serviceindustrien producerer i lorhold il produktindustrien immarrielle ydelser,
cjerskabet gir ikke over til keberen pa samme méde som et produkikeb, serviceydel-
ser kan ofie ikke pd forhind demonstreres og de kan ikke lagres, der sker i vidt om-
fang en produkiion og et lorbrug samridigt, producent og konsument er i dirckte
kontake, serviceydelsen kan sjeldent transporteres og endelig er koberen direkie akiiv
i selve produktionen. Produkiion al en serviceydelse er normalt en mere professionel
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problemlasning i modsaming til de enkle gentagelsesprocesser i industrien, den er
mere personaleintensiv eller personlighedsintensiv end den er kapitalintensiv og ud-
vikling al serviceydelser gar meget let over i noget der narmer sig det kunstneriske,
det artistiske.

Kriterierne for god service kan vaere vanskelige at fastlegge idet man foruden en ren
teknisk kvaliver, pris, leveringstid har den oplevede kvalitet, tryghed ved leverandoren,
kontinuiter, stabilitet, samspil, brugcrkumpctcnrc og producentens evne til at saue
sig i kundens sted og udiare problemlosning Iiaﬁ kundens pramisser.

Det er ligesa vanskeligt at karakierisere et effekuive servicesystem, men det er nogel
med en styret fleksibilitet der er orienteret mod lesning al kundernes behov, en har-
monisering al drift, tilpasning og udvikling ud fra en gensidig forventning, noget med
at menneskelige ressourcer uddannes og udvikles i alle dele af systemet og noger med
at organisere et samspil af vdelser der er i stand til at producere det man gensidigt op-
fatter som sgod services, videre er der normalt ikke tale om en enkeltstiende service
men mere en »servicepakkes.

Swuer man ydelsernes kvalitet eller vaerdi § forhold il et pris- eller omkosiningsniveau
er det karakteristisk at dygtige servicefolk har haver denne sammenhaeng i spring gen-
nem innovation og kreativitet som normalt har involveret en kombination al materi-
elle og immaterielle komponenter hvor de sidste biade drejer sig om folelser og for-
stand.

Lederskab i servicevirksombeder kraver en elfektiv organisation ogsd al klientens
cgen indsats, herunder hans medvirken i definition afl kvalitetsnivean, i kontrol alkva-
liteten, i selve produktionen og ogsi i salget. Serviceledelse er i vidt omfang at organi-
sere klienten si han gor jobbet selv, dvs. indlzre normer og adlerdsmenstre hos kli-
enten.

Den sidste udvikling waekker over i retning af selv-service. Det karakteristiske herved
er at service-virksomheden optrader sbag scenen«, interagerer med kliemen som si
selv udlerer den sidste del af den onskede service. Der skal ikke gis i detaljer med de
specielle selv-serviceaspekier, men her henvises til Milan Zeleny's anikel i Civilokono-
rmen, 1980,

En udleber af service og selv-service kan betegnes som energi-ledelse. Denne bestar i
at organisere eller frigare klienter og markedssegmenter baseret pi en sammenhang
mellem den serviceproducerende virksomheds menneskelige energi og anvendelse af
cksisterende eksterne ressourcer og netvierk med ikke udnytiet kapacitet eller behov,
Vi ved en del om elementerne i service-ledelse, men der lorestir et stort forsknings-
og udviklingsarbejde i samspil med store og sma servicevirksomheder for at skabe en
vital teori om service-ledelsens specielle problematik.

Ad. 3. Offenthigs/politisk ledelse

Politisk ledelse i virksomhederne vil blive mere og mere almindelig. Enhver medar-
bejder er medlem af en organisation og enhver organisation kan sorge for at virksom-
heden ikke fungerer, mens ingen enkelt organisation kan serge for at den fungerer.
Vil man studere den (}}uliliﬁkc ledelses mekanik er det en oplagt mulighed at se pa
hvorledes offentlig ledelse fungerer, speciclt forholdet mellem Tolkevalgte politikere
og embedsvarket.

Man kan pege pa en rakke karakieristika ved den offentlige ledelsesproblematik, man
kan pege pd en rakke lorskelle Ii‘ac!.wiraic virksomheder og endelig ma man vare op-
marksom pa at der er [orskel pa ledelsesvilkir i kommuner, i amter og centraladmini-
strationen.
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Der grundlaeggende problem i offentlig ledelse har varet formuleret som uleseligt.
Det ligger i at det ikke er muligt at formulere en éntydig problemstilling samtidig med
at erfaringen tilsiger at nar man er enig om at gennemlore en raekke foranstalininger i
positiv dnd, sd opstar der en rakke utilsigtede negative bielfekter baseret pa hvilke
man oplever systemet som ustyrligt.

Den olfentlige forvaltning som sidan siges ligeledes at have et uloseligt problem fordi
forventningerne il dens effekuivitet ikke svarer til det man vil szite ind pa at gere den
elfektiv. Produktivitetsudviklingen er siledes relativ svag i den offentlige sektor, dens
funktion er relativ kostbar, det er uenskeligt med storre skauetryk og wvanset hvad
man synes at foretage sig for at oge cffektiviteten hos den enkelte medarbejder og sy-
stemet kan det ikke folge med i leverancen al de ydelser borgerne forventer.

En made at belyse problemstillingen pé er at se pa forholdet mellem de folkevalgte og
administrationen.

Den folkevalgte leder, ministeren, borgmesteren, er bide administrator og politisk le-
der. Et al hans hjzlpemidler er den ‘j]rﬂf essionelle administration som waditionelt her
i landet er politisk neutral, men er den? Forvaltningen reagerer normalt negative hvis
den bruges partipolitisk og der vil alle dage eksistere en magtkamlp mellem forvali-
ningen og det folkevalgte element. Den folkevalgte kan altsd ikke i lorvaltningen for-
vente en helhjertet stotte til sine partipolitiske idéer, og hans mulighed for at styre efter
partipolitiske vedtagelser opleves af ham normalt som dirlige. Og systemet er siledes
indrettet at han ikke kan waxkke eksperter af politisk samme farve som hans egen ind
og bruge dem til at formulere sin Ienfelscspulitik og bruge dem som hjzlp til at fa den-
ne udfort i praksis. Med hensyn til embedsapparatet er det klart at dennes afgerelser
ogsa er politiske. Apparatets styrke er til en vis grad athangig af dekningen hos den
folkevalgte chef og hans placering i sin politiske gruppe.

Uden at ga i tekniske detaljer med belysning afl og lasning al rene politiske problemer
kunne man anbefale i virksomheden at organisere en politisk slagmark siledes at man
ogsi leder samﬂ:\ille: af politiske aktiviteter pa en sidan made at politisk aktivite bli-
ver en naturlig del af ledelsen fremfor en del der opfattes som stej. Herunder kan man
se pid magtstrukturen i 2 dimensioner: Forholdet mellem centraliseret og decentrali-
seret indllydelse og forholdet mellem personorienteret og gruppeorienteret beslut-
ningstagning.

Sclve den politiske proces, dvs. den mdde magistrukiuren fungerer pa kan karakteri-
seres ved andre 2 dimensioner: Forholdet mellem dbenhed og lukkethed i informa-
tionsniveauet og dermed grundlaget for beslutninger, og forholdet mellem autoritet
pd den ene side og enighed mellem vasentlige beslutningstagere E:‘a den anden side.
Problemerne om politisk ledelse er i virksomhedssammenhang beskrevet af Stig Ree i
Erhvervsekonomisk Tidsskriftnr. 2, 1979,

Ad. 4. International ledelse

Udviklingen i internationalisering af virksomhedernes akuiviter gar fra hjemmemar-
kedsvirksomhederne over eksportvirksomhed til den egentlige internationalt [orank-
:;:de virksomhed. 1 den sidste sker en stor del af produkiionen og salget ogsi i udlan-

CL.

Richard Normann har beskevet problemstillingen omkring international virksom-
hedsledelse i Erhvervsekonomisk Tidsskrift nr. 2, 1979. Der skal derfor her kun peEes
pa et par aspekeer.

Det er ofte tilleldigheder der starter en intcrnationaliscringspmc&s, det kan vare til-
fxldigt overkapacitet, det kan vaere en hjemlig lavkonjunktur, det kan vaere en tilfxldig
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henvendelse fra en udenlandsk kontakr, det kan vare at man i den hjemlige virksom-
hed har faet »lagt et guldage som der er en naturlig kraftig efiersporgsel efter ogsa i
udlander.
Boriset fra en rekke hindringer for at internationalisere sig kan der peges pi 2 ratio-
nelle motiver. Det ene er at udnytte (penetrere) den ekspertice man har oparbejdet pa
hjemmemarkedet, og den anden er at skabe en ny ekspertice ved at udszite sig for ud-
fordringer i omgivelserne. Internationalisering er i begyndelsen meget energikraven-
de, idet hindringer for udenlandsk ekspansion olte opleves som sterre end hindringer
i det milje hveri man har erfaring. Nir disse hindringer er overvundet viser det sig, at
det der for var drivkralter, ofte optreder som blokeringer som man ma frigere sig
for.
Positive eflekter af internationaliseringsbestrabelser er det aktive image virksomhe-
den far og dermed bliver mere tilrzkkende for medarbejderne og potentielle sidan-
ne. De nyoprettede enheder konkurrerer med eller udforérer den gamle kerne i en in-
tern kappestrid. Der sker en bedre forsidelse af der, der er virksomhedens egentlige
specialitet, og en del myter vil ofte kunne bortsorteres. Der bliver ogede leremulighe-
er i kraft al’ at man udsattes for andre kulturer, andre Emhlcmlmsninggmcmdcn
kravende miljeer og de intellektuelle stimuli vil vokse. Videre er den internationalt
orienterede virksomhed formentlig mere attraktiv for klienter, »kan man klare de
vanskelige internationale problemstillinger, kan man ogsa klare de lokale¢. Endelig
giver internationalisering mulighed for en eget personlig vackst hos de neglepersoner
som miitte bare foretagendet.
Ad. 5. Udviklingsledelse
Udviklingsledelse er i Erhvervsokonomisk Tidsskrilt beskevet af Kjeld Arnth Jorgen-
sen i E.T. nr. 2, 1979, af Erik Johnsen i afsnittet Udviklingsledelse ET. nr. 2 1978 samt
i bogen Strategisk ledelse, redigeret al Kjeld Arnth Jorgensen og udgivet al FDC,
1979.
Der skal derfor i nzrverende sammenhzng kun antydes at udviklingsledelse er
spargsmilet om at organisere en kompleks indsats pa en styret mide, i vor terminoligi
at fi ledelsesprocesserne til at fungere, fi skabelsesprocesserne til at fungere og fa de
politiske processer til at fungere i et samspil. Skabelonen herfor er fremstillet i ET.
nr. 2, 1978, side 272,

Ad. 6. Sely-ledelse

Ledelsesprocessen begynder og slutter med bevidstgorelse af sit eget rollespil i samspil
med de andre, dvs. selv-ledelse. [ nerverende kursussammenhang arbejdede man
med en fremgangsmide hvor deltagerne beskriver store oplevelser i deres professio-
nelle og private liv, samt forsoger at beskrive den situation der har medfort disse re-
suliater. Ved at sammenstille en rekke resultater og argumenterne herfor kommer der
et karakteristisk billede frem af vedkommende personlighed, et billede som det ople-
ves al det, man fortzller om sin prafcssionel]e karriere, og hvor man iovrigt ensker at
lede den henad. Dette »spejle ma man si selv udnytte i en udformning af sin egen ud-
viklingspolitik.

2. Afslutning

Det er vanskeligt at give et billede af et intensivt seminarforleb ved hjzlp af stikord,
idet den meste information og erkendelse skabes i samspil mellem dJ clagerne. Men
ikke desto mindre blev vasentlige dimensioner i 80-ernes lederadfzrd og i 80-ernes
ledelsesprocesser behandlet.

63



