Medarbejder-medvirken i
ledelsesprocessen, erfaringer fra
70-erne og prospekter for 80-erne

Af Arbejdsgruppen for samarbejdsperspektiver”)

Resumé

Der er en almindelig trend mod sget medarbejdermeduirken { ledelsesproces-
sen. En reekke virksomheder og institutioner har allerede indhostet erfaringer,
som arbejdsgruppen har analyserel. Neerveerende rapport md betragtes som en
interimsrapport. Men ndr dent alligevel trykkes er det fordi observationerne
md anses for at have bred interesse,

Lederens legitimerede rdderum er under indskraenkning, men ledelsesfunktio-
nen kreever stadig folk med seerpraegede egenskaber,

Medarbejder-medvirken { ledelsesprocessen giver ihke automatisk en bedre le-
defse. En lang reekke problemer opstdr, og de skal konverteres til muligheder
Jor intentionerne nds,

Endelig er der blandede erfaringer med virksomhedens ledelse § forhold 4l
omuverdenen,

Forudseetningerne for atf lykkes er meget forskellige og steerkt knyttet til den
enkelte virksomhedlinstitution. Men fire feelles slagordsagtige tilstande skal
realiseres for succes: 1) ledelse skal opfattes som semarbejdelsamspil, 2) der
mi bestd en gensidiy ansvarlighed mellem alle involverede parter, 3) ledelse-
sprocessen skal bevidsigares og 4) der mid etableres en lereproces med hurtige
positive og negative belonninger for deltagelse  ledelsesprocessen.
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Jergen Lisherg, Lisherg Marketing ApS, Johannes Ravn, Politkens Forlag A'S, Bent Rieneck, Forsva
rets Center for Lederskab, Tvar Schacke, Vepdirckoeraer,
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0. Introduktion

De felgende cbservationer er gjort i virksonhederne og institutionerne: Dafolo
AlS, Forsvarets Center for Lederskab, Gorivaerk AfS, Kriminalforsorgen,
KTAS, Lisherg Marketing ApS, Metodeforskningsgruppen, Handelshejsko-
len, Pelitikens Forlag, Statens Vejlaboratorium og Thomas Bergsee A/S.
Enhver af disse virksomheder har for lengst startet den demokratiseringspro-
ces, som der nu arbejdes med politisk og i arbejdsmarkedets organisationer.
Det m4 vaere af interesse for en realistisk debat, at observationer fra disse »for-
sogsvirksomheders introduceres.

Erfaringerne er i det folgende opdelt i tre hovedaspekter:

1. Erfaringer baseret pa andringer i den formelle leders ledelsesbetingelser,

2. erfaringer med medarbejdernes aktive medvirken og

3. erfaringer vedrerende ledelse af virksomheden som helhed og dens omgi-
velser.

Hver af disse tre aspekter drafies i to perspektiver:

— De erfaringer der henforer sig til den enkelte virksomhed/finstitution og
— de erfaringer der henferer sig til samfundet generelt.

/Endringerne alfoder nye forhold som i vidt omfang opleves som problemer,
men som i nzeste omgang kan opfattes som muligheder. Derfor afsluttes hvert
afsnit med en diskussion af problemerfmuligheder. Dys, problemer/mulighe-
der for den formelle leders adferd, problemer/muligheder med hensyn til
medarbejdernes aktive medvirken og problemer/muligheder for ledelse af sy-
stemet og dets omgivelser.

1. Erfaringer baseret pa @ndringer i den formelle leders
ledelsesbetingelser.

1.1, Fegen virksomhed/institution

Ved »den formelle leder« taenkes her pa personer, der i kraft af deres stillings-
beskrivelse og aftaleforhold med virksomheden i evrigt patager sig den klassi-
ske direkiorrolle, chefrolle, arbejdslederrolle, o.l. I daglig wale kaldes den for-
melle leder leder. Ligesdvel som man taler om virksomhedens ledelse,

Den formelle leders magt dl alene at =lede og fordele arbejdets er reelt blevet
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indskraenket, samtidig med at hans funktion er pa vej til at basere sig pd en ny
=magtbase~. Han kan f. cks. have en social kompetence, der sztter ham i stand
til at transformere spaendinger til konstruktive aktviteter fremfor stauske de-
struktive konflikter. Eller han kan have en anden s@rpraeget personlig kompe-
tence, som man accepterer som sd uundvarlig, at han stadig kan udeve leder-
adfzerd. Generelt kan hans magt siges at basere sig pa den samling personlige
cgenskaber, som virksomheden ikke kan undvare, hvis den skal fungere vide-
re for at opfylde sine strategiske milseetninger. Lederens magtbase bliver altsa
uhyre differenticret.

Parallelt hermed forleber en udvikling fra den klassiske leders legitimerede
magt til at veere den, der «tager initiative og vaere den, der =traefler den endeli-
ge beslutning« til en mere differentieret lederadferd.

1.2, [ samfundet generelt

Det klassiske raderum for den formelle leder indskrznkes af love, m.v., f. eks,
samarbejdsudvalg, medarbejdere i bestyrelse, arbejdsmiljelovgivning, pro-
duktansvar, sociallovgivningen, lovgivningen vedrerende anszttelsesforhold,
ligelen, arbejdsformidling, forbrugerombudsmandsinstitutionen og forbruger-
klagenzevn, monopol- og avancelovgivningen, miljelovgivningen, osv. I den
offentlige sektor er der lov for alle beslutninger, mens man i den private sektor
har, at alt det er ulladt, som der ikke er lov Tor. Men dette rum er altsd under
kraftig indsnaevring,

Organisationerne pd arbejdsgiver- og arbejdstagerside fir sterre og storre ind-
flydelse pa ledelsesforholdene.

1.3. Problemer og muligheder

Det er problematisk, ndr flere kan eller skal udove formel ledelsesaktivitet.
Det viser sig vanskeligt at fa et ~kollektive til at fungere i onskede ledelses-
massige dimensioner. Folk er ikke alle tilstraekkeligt bevidste over for ledel-
sesprocessen, og folk er ikke bevidste pa forskellige opfattelser al samarbejde.
Disse frustrationer skulle pa den anden side give det bedst mulige argument
for at iveerkszette en lobende ledelsesudvikling. Den formelle leders rolle kan i
denne udviklingsproces gi lige fra at beskytte den over en egentlig katalysa-
torrolle ¢il et aktivt engagement, hvor han udoever sin egen lederadferd sam-
men med medarbejderne.

Det har i organisationer, hvor demokratiet er lovizestet — og i ovrigt ogsa i
frivillige demokratier — wvist sig vanskeligt at placere =ansvaret= for beslutnin-
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ger. Et kollektivt organ ([eks. et kollegialt organ pd en hajere lereanstalt) sy-
nes at »fole« ansvaret pd en anden made end det enkelte individ. Videre vil
man ofte have, at medlemmerne i styrende organer (koordineringsgrupper,
styregrupper, ridd og naevn) forlader deres position for konsekvenserne af deres
beslutninger eller mangel pa sadanne kan mailes. Der er utallige eksempler pd
=ansvarslesheds, hvor man pa den anden side kan pege pd, at beslutningsta-
gerne ikke har onsket at unddrage sig ansvar, men beslumingspmcessfm or-
ganisering har ganske simpelt ikke givet dem nogen tilbagemelding pd beshat-
ningskvalitet, hverken positv eller negativ. Hvor der er hurtig udskiﬁ,ning ien
virksomheds eller institutions medarbejderstab, herunder de valgte demokrati-
ske heslutningsorganer, er det klart, at hvad der vedtages i en valgperiode kan
have konsekvenser for de nye personer, der har »ansvaret« i en senere valgperi-
ode. Ligesom man ogsd ser det modsatte, at dem, der kommer efter, ikke lever
ap til de beslutninger, der er truffet af de kolleger, som sad i organet for det
nuvarende.

Denne problemstiliing giver ikke alene mulighed for, men ger det nedvendigt
at koble medbesiemmelse (il medansvar, hvor dette sidste md kunne munde
ud i bade belonning og stral, Den lormelle leders rolle bliver i denne forbin-
delse at medvirke ul, at en egentlig lacreproces lungerer, bade for den enkelte
medarbejder, og navnlig for organisationen som helhed.

Til denne problemstilling knyuter sig den effekt, at den politiske magt i en
virksomhed eller institution ikke nedvendigvis er identisk med den magt, som
den formelle leder skal have for at leve op til de krav, som den pageeldende
virksomhed har defineret som sin opgave at tilfredsstille. Han kan reelt ikke
tage ansvar, fordi han ikke har magt til at gennemfore nodvendige handlinger
uden i forstdelse og samarbejde med de politisk dominerende kracfter i virk-
somheden. Det betyder pa den anden side, at disse i kraft al den magtposition
de har erhvervet sig, ma patage sig et medansvar for at ogsd den formelle le-
delse fungerer. Opgaven er altsd at koble ansvar (il medansvarlighed.

I den klassiske organisation var det en selvklar ting, at lederen ogsa maue gen-
nemfere de subchageliges foranstaltninger. Han miue patage sig upopulare
jobs. Meget tyder pa, at det stadig er nedvendigt ogsa i en demokratisk virk-
somhed at pitage sig noget, der al de fleste opleves som ubehageligt, Konse-
kvensen herafl burde vacre, at den formelle leder apfordres il at gore de ube-
hagelige ting og 54 at sige far en social legitimation hertil, Der skal vaere be-
lenning ogsa for at varetage en formel lederfunktion.

Nogle ledere har naet deres position, fordi motivation og engagement har vae-
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ret storre end de fleste andres. Man har kunnet spore en vis modloshed i for-
melle lederkredse over, at engagement og motivation ikke giver de forventede
belenninger, snarere tvaertom. Da motivation og engagement ikke kan undvze-
res pd en arbejdsplads kunne denne situation eventuelt konverteres ul, at den
formelle leder ma bidrage til at engagere andre og skabe situationer, hveor de-
res motivation giver resultaterne. Alisi veere engagerende og motiverende.
Den formelle leder har hidtil varet individualist, han har selv taget initiativ,
og han har selv vaeret inspireret til at foretage sig det, han gor ud fra egne mo-
tiver. Det individuelle rees fir andre vilkar i den demokratiske organisation og
md konverteres til socialt ensket initiativ og socialt ensket inspiration,
Sammenfattende kunne man maske sige om de problemer, den formelle leder
lober ind i under demokratiseringsprocessen, at de opleves som, at omverde-
nen stabler den ene barriere ovenpd den anden, efterhinden som processen
skrider frem. Man lober hele tiden ind i nye og uventede problemer, Losnin-
gen herpd er naturligvis at anse hindringerne for kaerkomne udfordringer uil at
lave noget andet end det, der hiddil har vaeret god latin, alisa ganske afslappet
s¢ sit arbejde som led i en lobende personlig og social larreproces.

Dette kraever stort personligt mod, robusthed og sikkerhed, ikke som for blot
al den formelle leder, men af alle, der deltager i ledelsesprocessen, Den gamle
=struktur« gav en «sikkerheds, som i dag ma erstattes af personlig sikkerhed,

2. Erfaringer med medarbejdernes aktive medvirken,

2.1. I egen organisalion

Medarbejdernes aktive medvirken i en demokratiseret ledelsesproces tegner et
meget varieret billede. Det gir fra frygt, uvilje og sabotage pd den ene side
over en passivitet med savel positiv som negativ ladning 6 et kraftigt engage-
rmert,

Der ligger naturligvis en rackke forklaringer pd denne variation i adfaerd, men
arbejdsgruppen har ikke anset det for sin opgave at analysere disse kausalfor-
hold i detaljer. Klart er det imidlertid, at miljoets dbenhed over for pavirk-
ningsmulighed, en dben holdning, en aben intern information, vs, lukkethed
spiller en afgorende rolle.

De steder hvor den demokratiske ledelsesproces har fungeret, er karakteriseret
ved, at hver enkelt medarbejder lever i et nazrmiljo, hvor han har algorende
indflydelse pa egne forhold, kan definere og opleve et ansvar for sine egne
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handlinger, og hvor der i evrigt er korte veje mellem handling og resultat (el-
ler rettere: kort vej mellem handlig og feed-back fra omverdenen),
Medarbejder-medvirken i demokratiseringsprocessen af ledelsesakuviteter vil
altid medfere wndringer, der umiddelbart opleves som forbedringer, Der er i
virksomhederne evidens for at forbedringer meget hurtigt opleves som retig-
heder. Der er ligeledes evidens for, at der udeves et meget ringe initiativ fra
smenigmands, givet at der eksisterer rettigheder til at tage initiativ.

En raekke observationer peger pd, at medarbejderne er interesserede i, at de le-
delsesaktiviteter bevares, som man oplever, gavner individet og virksomheden.

2.2, I samfundet generelt

Der cksisterer en slags »samfundsskabt virkelighed- for ledelsesmiljeet.

Dette bestar bla. i en kollektiv skizofren indstilling til dette at ville lede. F.
eks. ansker man ledelse, men er imod stzerke ledere. Man ensker medhestem-
melse (demokrati), man kan ikke acceptere den ineffektivitet og det merarbej-
de, som medhestemmelse palaegeer én, Man ensker medejendomsret, men vil
risikofrit have en fast len garanteret. Osv. Eksempler herpa er legio.

Pi det formelt juridiske plan foretages der en rzekke indskraenkninger, bindin-
ger og pdbud om, hvordan der ikke skal ledes, mens der pa samme formalju-
ridiske plan ikke findes nogen sammenhangende antydning al, hvad samfun-
det anser for god ledelse.

Et tredje element i den samfundsskabte virkelighed omkring ledelse er, at der
findes mange lederuddannelser, men ingen som kan goare nogen til leder.

Der findes en raezkke antagelser omkring ledelse, som der naeppe kan siges a
veere generel enighed om, men som alligevel hidtil har dannet fundamentet for
den formelle leders adfzerd. Det er antagelsen om, at ledelse er en nadvendig-
hed, at lederen mé g foran og vise vej, at en slags opsummering af hvad lede-
re anser lor det nadvendige tegner samfundets udvikling, og at ledere foler sig
utrygee, hvis deres vaerdigrundlag ikke er klarlagt eller ikke accepteret. Detie
sidste kan mediore mistillid (il lederens aktivitet og sidanne frustrationer hos
ham selv, at han flygter til andre opgaver, som f. eks. ren administration. En-
delig kan man diskutere, am enhver er egnet til at vaere chel, subsidizert om
enhver nu og da udever lederadfaerd, men hidtil har man vel antaget (med el-
ler uden saerlig berentigelse), at ikke enhver er egnet til at udeve en lederrolle,
Der kan for ajeblikket siges at eksistere en samfundsskabt etik for udevelse al
ledelse. Den formelle leder savner derfor en reckke vaerdier baseret pa, hvilken
han kan udeve sin funktion. For de ikke klart udtalte ensker og krav er i og
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for sig klare nok: Ledelse bor vaere samfundsrelevant, og der bor skabes bedre
vilkar for udevelse af ledelse. Folks lederadfaerd bor vaere bevidst, det vil sige,
man mé have klarhed over, hvor man vil hen, hvorledes man vil lese de pro-
blemer, der er forbundet med at nd sine mal, og hvorledes man kan spille sam-
men med de relevante andre for at lase problemer og na sine mal. Der ma for-
muleres nogle vaerdinormer i henhold til hvilke, det er =etisk= at udeve formel
lederadfaxrd, sdledes at dette at drive ledelse ikke blot er adiast.
Medarbejdernes aktive medvirken i demokratiseringsprocessen kraver en
samstyreetik. En sidan er formuleret af flere af de i gruppen reprazsenterede
virksomheder og er som sddan et eksempel pd en del af den =samfundsskabte
virkelighed«, der omgiver ledelsesmiljoet. En fortsat diaglog bor affode klarere
etiske krav vl ledelseslunktionen, herunder til enhver, der udever den.

2.3, Problemer og muligheder

Medarbejdernes aktive medvirken i demokratiseringsprocessen/ledelsesproces-
sen krasver en anden og intensiveret kommunikation. Hver enkelt skal 1 visse
organisationer tages i ed. Det har vist sig vanskeligt for ikke at sige umuligt at
kommunikere pad den -rigtige« made, dvs. at skaffe hver enkelt beslutningsta-
ger den information, han skal bruge, for pd den ene side at kunne traeffe rigti-
ge beslutninger om hans arbejdsopgave eller ledelsesopgave og pd den anden
side at acceptere sin egen beslutnings konsekvenser, =kommitte sig-. Specielt
har det vist sig vanskeligt at fa folk til at acceptere de beslutninger, kolleger
trieffer ud fra et grundlag, man har forsegt at gore fzelles. Det kikser netop of-
te i forseget pa at skabe et felles beslutningsgrundlag, en flles mélsaetning,
et fzelles idégrundlag, og denne manglende gennemsyring af faelles identifika-
tion giver sig udslag i en tolkning af modtagne informationer om andres be-
slutninger i en negativ og afvisende retning. Konstateringen af det vanskelige,
ja nasten umulige, 1 at kommunikere pd klassisk maner, ma nodvendigvis
give ammunition for argumentet om at investere i kommunikation, eventuelt
udforme kommunikation som et led i selve ledelsesprocessen, med hoved-
vaegt pa ledelsesprocessen (og dermed mindre viegt p4 kommunikationsaspek-
tet).

Den sakaldie professionelle problemlosning i ledelsessammenhang synes ikke
at vaere blevet bedre gennem medarbejdernes aktive medvirken, problemlos-
ningsaktiviteten er ofte ineffektiv. Dette er et argument for at =skubbes til folk
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og kraeve en kvalitetsmazssig indsats, eventuelt gennem en relevant videreud-
dannelse.

I politisk praegede institutioner/firmaer, som f. eks. universiteter og hojere la-
reanstalter, er medarbejdernes engagement ogsa en funktion af deres politiske
bevidsthed og den styrke, de har opnidet gennem valgproceduren. Engagemen-
tet er altsd en funktion af den politiske styrke. Dette kan give anledning til en
samlet vurdering af, om organisationens =politiske slagmark« er hensigtsmaes-
sigt organiseret, og det md medfore en lebende diskussion af, hvorledes man
giver folk s& meget magt over tingene, at de kan engagere sig pd helhedens
vegne. En lebende strategisk diskussion og en lebende diskussion af ledelses-
processens kvalitet har vist sig som hensigtsmaessige midler til at skabe starre
personligt engagement,

Demokratiseringsprocessen er tidskraevende (~umadelig tidskraevendes, »ende-
lose samtaler=). Omvendt har det vist sig, at medarbejdernes fordybelse i ledel-
sesprocessen medforer et betydeligt engagement og lukker op for en mativati-
on, som for har vaeret bundet. Der klages over en for lang indkeringstid, ndr
folk skal lasre at beté sip demokratisk. Dette kan tages som et argument for en
mere bevidst lzering med accept af sin egen og andres nye roller til felge.

Selve problemlosningsprocessen tager lang tid. Men det kan xkvivaleres af
bedre kvalitet, specielt med hensyn til folks accept af problemlesningen.

For folk der er vokset op i et autoritazrt system i en virksomhed eller instituti-
on er indleringsprocessen for demokratisk adfeerd meget langere, end man
forestiller sig. Det skal forstis pa den made, at medens man fra organisations-
udviklingserfaringerne mener, at man skal ofre mindst to ar pd at indarbejde
en mndret adfierd, s& tyder meget pd, at ndr talen er om at oparbejde et de-
mokrati pd arbejdspladsen, der fungerer efter samtlige medarbejderes egne en-
sker, si bliver der naermere tale om en generation, altsa tidshorisonten bliver
10-20 &r. De muligheder der ligger i at arbejde med en s4 lang tidshorisont er
naturligvis at fremarbejde et ensket holdningsprazg, hvor et sddant enske er
baseret i vaerdier og antagelser i sammenhaeng med en samfundsskabt virkelig-
hed.

Navnlig i begyndelsen af en demokratiseringsperiode, hvor medarbejderne
skal til at spille de lederroller, som for har vaeret formaliseret, vil der vaere tale
om manglende respons pa den enkelte medarbejders handlinger. Deue vil ofte
opfattes som, at omverdenen er ligegyldig, og det vil medfere en tendens til
fremmedgjorthed. Den mulighed, der ligger i denne observation, er at komme
meget hurtigt ind med bade belenning og straf som led i en laereproces.
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Det viser sig, at folk udvikler sig meget forskelligt dels om felge af en demo-
kratiseringsproces, dels at personlighedsudviklingen giver sig andre udslag i et
demokratisk milje. De muligheder der ligger her er en starre fleksibilitet, nye
personkonstellationer, hvad der atter skulle medfore bade aget trivsel og aget
effektivitet.

Der klages over mangel pa synergi, nir der er mange hovdinge og f4 indiane-
re. Mangel pi synergi er at ligne ved et fodboldhold, som har fremragende
individualister, som ikke kan spille sammen. Synergi har man, nar holdet er
mere end summen al spillere, Imidlertid kan der pdvises adskillige eksempler
pd, hvad man kunne kalde indirekte synergi, d.v.s. at systemet pa uformel ma-
de fungerer bedre end fer.

Endelig kan man pege pa, at dette at tage initiativ, formentlig har en anden va-
ler i det demokratiske milje end i det mere autoritzre. Der kan navnlig i be-
gyndelsen vaere en afstandtagen fra initiativ (den lokale jantelov). Den mulig-
hed, der kan konstrueres pa grundlag af sddanne holdninger, er at hvis alle fo-
ler sig ligevaerdige, sd er enhver ogsd legitimeret til at tage initiativ. Samt, at
dette at veere legitimeret til at tage initiativ, behover ikke at vaere hverken me-
re eller mindre vigtigt end det at udfere andre former for lederaktivitet. Det
betyder atter, at det bliver legitimt at folge en initiativtager uden at fole sig
mindreveerdig, Dette er en logisk konsekvens af at se en ledelsesproces som et
milszttende og problemlesende samspil imellem mennesker,

Afslutningsvis skal der peges pd den kendsgerning, at storre medbestemmelse
og deltagelse i beslutningsprocesserne far folk til at indse, at alle er nedvendi-
ge, dvs. ingen kan undvieres, for at virksomhedens/institutionens lobende
drift, lebende tilpasning og lebende udvikling skal fungere. Et system er et sy-
stem, det vil sige, alle elementer, og alle relationer er nadvendige, for at syste-
met cksisterer.: Erkendelsen af, at systemet ikke kan fungere uden enhvers
medvirken ma give en mere alslappet holdning over for, hvem der -tlfxldig-
vis« er udpeget til at spille formelt ledende roller. Der er flere eksempler her-
pé, specielt fra virksomhederne i den private sektor. En virksomhed gennem-
laber forskellige »fasers, hvor kravet til vaegtningen af lederrollerne er forskel-
lige. Man har sdledes i 70-erne veeret igennem to kriser, som begge har fordret
en anden form for ledelse end der, hvor man kan vaere ekspansiv. Man erken-
der alts4, at der er brug for, at forskellige mennesker spiller hovedrollen til
forskellige tider, I det omfang man lader folk rotere pa formelt ledende poster
og dermed holder bade den individuelle og organisationsmeessige lareproces
igang, s4 fAr man automatisk indblik i, hvilken lederprofil der passer bedst til
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den enkelte medarbejder, og hvilken opsummering af lederprofiler, der skal
ske via den kollektive ledelse. Rotation skulle give starre accept af nadvendig-
heden af, at samtlige lederroller udeves, og denne accept ma igen danne basis
for en egentlig udvikling af den demokratiske ledelsesproces.

Herudover er det en veerdi i sig selv at skabe «lige muligheder« fremfor =lige
belenninger«. Dette er en klar erfaring i de virksomheder, som ma vise deres
samfundsmeessige eksistensberettigelse ved, at kunderne er villige til at afiage
virksomhedens produkter/ydelser til priser, som indeholder medarbejderlen-
ninger og overskud til ny investering og eventuel henlxggelsefudlodning.

Lidt patetisk kunne man sige, at det er barsk for den enkelte eogistiske afviger
at sla igennem i det demokratiske system, han vil normalt blive smidt ud. Jar-
gomeessigt kunne man udtrykke det sidan, at ham med «knald i laget- ikke
har en chance i et system af normalt neurotiske mennesker. Det betyder, at
den dynamik, som er legitimeret i den gamle virksomhedsstruktur har svaert
ved at klare sig i den demokratiske. Her kan kampen om forhedringer koste
mere end resultatet, hvis man ikke forstdr at manipulere inden for de ofte
ikke-udtalte spilleregler, som alle alligevel kender, og som der er en vis accept
al.

3. Erfaringer vedrerende virksomheden som helhed
og dens omgivelser.

3.1. I egen organisalion

Erfaringer med sterre medarbejder-medvirken i ledelsesprocessen i relation til
hele virksomheden og virksomhedens samspil med dens omgivelser har givet
sig udslag i mange forskellige erfaringer.

Skalaen spaender fra ingen styret udvikling overhovedet over det organiscrede
anarki il en aktiv strategisk ledelse og til en egentlig synergistisk effekt afl
virksomhedens relationer il omverdenen (ssynergistisk vare- og ydelsessorti-
ments).

I nogle tilfzelde har man altsd faet en hedre styring pd helheden, og i andre wl-
falde har man fiet en darligere styring pA helheden gennem medarbejder-
medvirken. Styring her forstaet som kvaliteten af det output, der produceres i
forhold til indsatsen.
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3.2, I samfundet generelt

Lovgivningsmagten og ~det offentlige« har gennemfort en lang rackke tiltag,
som alle har vaeret begrundet i »positiv« vilje til at bedre pA konkrete erhvervs-
mzssige forhold. De fleste af disse er fulge af ikke forudsete negative bieffek-
ter, som enten modvirker deres hensigt eller ogsa forhindrer andre ligesa =gyl-
dige« initiativer i at nd deres hensigt, Her kan henvises til lovgivningseksem-
plerne nzvnt under ovenstiende punkt 1.2,

Ikke sammenhzengende lovgivningsinitiativer har givet en rakke krydsnin-
gers, som ger det vanskeligt at lede en virksomhed eller institution 1 overens-
stemmelse med lovgivningens totale saet af pAbud,

Det synes, som om selve den politiske beslutningsproces forhindrer, at der
kommer en helhedslovgivning, som gor det lettere at drive ledelse. Uden at g4
i detaljer hermed er det klart, at der disponeres fra sag til sag, og at en egentlig
politisk ledelse stadig savnes. Dette giver sig stundom udslag i kaotiske og ka-
tastrofale situationer for den enkelie vicksomhed, situationer, som ledelsen ik-
ke har nogen chance for at afvaerge.

3.3, Problemer og muligheder

Der er konstateret en lang rackke hindringer for at lede en virksomhed som
helhed og drive sirategisk ledelse, men ogsd en rackke initiativer, som netop
baserer sig pa at udnytte disse hindringer positivt.

Hvis omgivelserne er haemmende for en virksomheds udvikling, kan dette de-
fineres, som dette at interessenterne ikke er informeret ogleller ikke engageret
tilstrackkeligt til at na deres egne interesser gennem et engagement i den pd-
geeldende virksomhed. Dette giver argument for at kontakte interessentgrup-
perne og igangsaite dem med en mere intensiv skabelse af deres egen bidrags-
belenningsbalance.

I det omfang en virksomheds interessenter er organiserede vil den professio-
nelle ledelse ofte fole organisationernes pression i retning af at f4 egene (s=r-)
interesser imadekommet. Dette md naturligvis konverteres til at staerke orga-
nisationer patager sig et medansvar for, at virksomheden fungerer. Hvad der
indtil videre synes utopisk.

I forlengelse heraf har man cksempler pd, at en virksomhed (eller et system)
er ved at blive »opslugt= al klienterne.

Dette problem kan konverteres til den mulighed, at klienterne ~omdannes- si-
ledes, at de dels i stedet for kun at vare afltagere ogsd bliver producenter og
dels, at deres krav til systemet wendres.
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Det repraesentative demokrati, som det kendes fra landspolitik og kommunal-
politik, viser sig at vzere problematisk i virksomheden, idet den enkelte medar-
bejder ikke foler, at han har indflydelse, med mindre han selv aktivt kan influ-
ere og vaere ansvarlig for de beslutninger, der vedrerer hans omrade. Svaret
herp4 er et sammenhangende nardemokrati, som det naturligvis kreever tid,
kraefter og god vilje for at eksperimentere frem som en organisationsform, der
passer til netop den enkelte individuelle virksomhed,

Sammenhzngende hermed er der i nogle organisationer den norm, at dette at
drive politik er uforencligt med arbejdet, enten er man politiker, eller ogsé er
man fagmand. I det omfang en virksomhed eller institution arbejder under en
slags =grundlov«, hvor magtfordelingen er en funktion af en valgmekanisme,
er det klart, at bade faglig og en differenticret politisk aktivitet er nadvendig.
Politisk aktivitet kan siledes legitimeres, subsidizert forlanges udfert af den
enkelte medarbejder, som kommitter sig til demokratiseringsprocessen,

Politik kraever ogsd etik. Den formelle ledelsesetik er relativt ubehandlet og
derfor ikke alment accepteret. Man ber med udgangspunkt i denne chservati-
on arbejde veerditeoretisk med at forme en reel etik og inddrage folk s& meget
i denne proces, at de kommitter sig til det faclles grundlag.

Man kan klage over den kollektive skizofreni, som den er omtalt i ovenstden-
de punkt 2.2, men fordelen ved den er, at den giver basis for et stort riderum
for initiativ. Hvis man bade vil og ikke vil, kunne man jo tage fat pd det, man
vil og =4 blive ved, til man stoppes af »vil ikke-.

Endelig gar mange observationer pa, at folk ikke vil endre adferd, man er
bange for det nye, man er bange for cksperimentet, man ved, hvad man har,
selvom dette matte viere utiliredsstillende. Netop det sidste er en let og gyldig
argumentation for at eksperimentere. Og der er evidens for, at man kan arbej-
de s la:nge og intensivt med eksperimenter, at den sikaldie negaive cirkel
brydes, og man kommer ind i den positive. Det vil sige den, hvor et eksperi-
ment automatisk affoder et nyt, og man er inde i sage-lmrepm:csscn.

Der er klar evidens for at »de dybe tallerkener« skal opfindes igen og igen, og
skal oplindes af enhver, hvis adfeerd man ensker @endret gennem et eksperi-
ment. Det har vist sig at eksperimentelle resultater har meget vanskeligt ved at
spredes, for ikke at sige at der ikke er eksempler pa det, som man notorisk
ved, har vieret en succes i én virksomhed eller institution, automatisk optages
af en parallelvirksomhed eller institution. Man skal gore sine egne erfaringer,
man skal gere dem pa det grundlag, der er givet ved netop de personer, der er
knyttet til den pagaeldende virksomhed eller institution som medarbejdere.
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4. Konklusion.

Der kan efter arbejdsgruppens mening ikke ud af de mange erfaringer, som
man i disse virksomheder og institutioner har gjort gennem 70-erne aftegne sig
sd klare konklusioner, at man tor give gode rid for 80-erne. Maske tvarumod.
Man har generelt i sin eksperimentvirksomhed lzert at ting tager tid, men ogsa
at det kan nytte noget at preve med utraditionelle metoder og en eksperimen-
terende holdning.

Hvis man alligevel skulle pege pa nogle felles op vaesentlige erfaringer, sa
bliver det, at

— ledelse ma opfattes som et samarbejde, som et samspil

— det er muligt og hensigtsmaessigt at bevidsigere sig ledelsesprocessen

— positive og negative konsekvenser for hver enkelt der deliager i ledelsespro-
cessen er nadvendige for at leering — og dermed forbedring — kan finde
sted, og

— medarbejder-medvirken i ledelsesprocessen kraever gensidig ansvarlighed.

Disse nogleord kunne sattes sammen i en ydmyg figur af typen 4.1. Og denne
kunne miske supperes med et ligesd ydmygt budskab, som kunne udtrykkes
saledes: Det er bedre, at du selv gor dig dine egne ledelseserfaringer, for andre
ger det pd dine vegne.
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