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Resumé

Vi lever inden for ledelsesomrddet fortsal med eftervitkningerne af scientific-
management-bevagelsen — pd godt og ondl. Dget indljening og effektivitet er
nogle af virkningerne. Andre virkninger er bureauhrati, ufleksibel produktions-
tilretteleggelse, spild af menneskelige og naturmessige ressourcer. Der er behov
Jfor nye begreber og modeller, hvis man vil forstd den situation, der prager
mange virksomheder i dag. I artiklen omtales forskellige relevante ledelseshon-
cepter og problemstillinger. Det pdpeges, at det er nodvendigl for virksomhederne
at betjene sig af interne udviklingsaktiviteter, der kombinerer rene organisato-
riske udviklingsprocesser med udvikling af de ledelsesmassige og menneskelige
ferdigheder pd en rekke vitale omrdder.

I. Indledning

Vi lever inden for ledelsesomradet fortsat med eftervirkningerne af
scientific management-bevagelsen eller rationaliseringsbevagelsen
fra begyndelsen af dette arhundrede. Scientific Management har — pa
godt og ondt — bidraget til den ledelsessituation, som erhvervsvirksom-
heder verden over i dag star i.

Fa ledelsesteorier eller virksomhedsopfattelser — om nogen — har haﬂ:
en sa stor indflydelse som scientific management. Det haenger naturlig-
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vis sammen med, at denne teori og de modificerede og udbyggede for-
mer, hvori den fremtrader i dag, i si hoj grad har talt til det materielle
i det vestlige menneske — har vaeret i overenssternmelse med vestlig
kultur.

Det er der intet forkert i — blot er det nedvendigt at gore sig sammen-
hangen klar. Det skal derfor heller ikke overses, at den uhorte mate-
rielle vakst, der i dette Arhundrede er Dplevet i en raekke vestlige indu.
strisarmnfund, i hej grad haenger sammen med scientific managemernt-
teorierne og den effektivitet, der dermed er opnéet i erhvervslivet.

Det bliver imidlertid mere og mere klart, at vi befinder os i en ubalan-
ceret situation eller i en overgangssituation. De vestlige industrisam-
fund er i ubalance, og der er ubalance imellem dem og den svrige ver-
den. Gar vi ind i det enkelte land, ser vi nye dimensioner af ubalancer.
Og gir vi videre ind i den enkelte virksomhed, finder vi ogsa der uba-
lancer, der ser ud til at krzve nye forklaringsmodeller og angrebsma-
der.

Sagt i korthed er det vor opfattelse, baseret dels pa forskningsarbejde
og dels pa erfaring fra arbejde 1 en razkke danske virksomheder og or-
ganisationer med udviklingsprojekter af vidt forskellig art, at der er be-
hov for nye begreber og modeller, hvis man vil forsti og arbejde med
den situation, der prazger mange virksomheder og samfundet i bre-
dere forstand. Det betyder naturligvis ikke, at alle hidtidige begreber
og teorier er nytteslese. Det er tvaertimod ikke tilfzldet, men der er be-
hov for at tilfore og aktivt anvende nye begreber og fremgangsmader i
ledelsesarbejdet.

Denne artikel vil belyse dette nzrmere. En generel bemzrkning kan
der vaere grund til at formulere dl indledning. Inden for scientific
management-litteraturen og -praksis har man som baggrund haft en
meget forenklet, mekanisk menneskemodel. Og skal man nejere forstd
scientific management, er det nedvendigt at beskaftige sig med den
bagvedliggende menneskemodel. Gor man ikke det, kan man ikke
forsti konsekvenserne af tankegangen.

Menneskesynet bliver holistisk

Det er vor opfattelse, at den forste forudsztning for at beskzftige sig
med de ubalancer, der blev omtalt ovenfor, er, at man erstatter det
mekaniske menneskebillede med et meget mere nuanceret billede af
mennesket som et unikt vaesen med sin egen individualitet. Udfra dette
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eller med dette som baggrund kan man dernast generalisere. Det afvi-
ses saledes ikke, at der er behov for at generalisere ud fra, hvad der er
falles for f.eks. mennesker og grupper.

Systemteorierne har bla. lzrt os, at systemer bestir af gensidigt af
hzngige elementer. Det maner til formgnghed, nar man skal generali-
sere. Vi stir overfor komplekse systemer med mange samvirkende ele-
menter. Vi har ogsd lzert, at ingen systemer er uden omgivelser. Et-
hvert system er en del af ét eller flere endnu sterre systemer. Imellem
systemet og de omgivende systemer er der ligeledes relationer, sam-
menhange. I artiklen tages der udgangspunke i dette. Man er nodt til
at forenkle, men vi forseger at forenkle pa et grundlag, der accepterer
og indeholder hovedarsagerne til kompleksiteten.

Tre problemiyper

Systemforskningen har bla. lert os, at organisationer er formalsret-
tede systemer, der selv er dele af storre formalsrettede systemer og
som selv bestir af formalsrettede systemer. Enhver organisation eller
virksomhed kan siledes betragtes som en del af et tre-niveau system-
hierarki. Det forer videre frem til, at man kan betragte planlzgningen
i og styringen af sidanne organisationer og virksomheder ud fra tre
forskellige synsvinkler og fremhave tre hertil svarende indbyrdes af-
hzngige problemtyper:

1. Man kan for det forste prove at forege den effektivitet, hvormed de
forfelger deres egne mal. Det kaldes systemstyringsproblemet.

2. Man kan for det andet prove at foroge den effektivitet, hvormed de
tilfredsstiller deltagernes formil. Det kaldes humaniserings- eller sy-
stemmenneskeproblemet.

3. Og for det tredje kan man prove at forege den effektivitet, hvormed
de tilfredsstiller formalene for de systemer, som de er en del af. Det
benzvnes systemmiljoproblemet.

Virksomheder og ledere har altsa tre hovedtyper af opgaver og tre ho-
vedtyper af ansvar.

I artiklen benyttes disse tre typer af opgaver som led i disponeringen af
fremstillingen. Det betyder konkret, at vi i forbindelse med artiklens
omtale af ledelseskoncepter i 80'erne eksplicit beskzftiger os med det
organisatoriske niveau, det gruppemassige niveau og individniveauet
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samt med organisationens relationer til omgivelserne. Pa disse ni-
veauer forenkles, og det samme galder relationerne mellem niveau.
erne. Men den omstendighed, at alle disse elementer er medraget,
indebzrer, at det skulle vaere muligt pad en mere dxkkende made at
beskeftige sig konstruktivt med fremtidens ledelses- og udviklings-
problemer.

Fremtidens ledelsessyn

Det synes nemlig at vaere abenbart, at de virksomheder, der savel i
Skandinavien som i andre verdensdele, har succes overfor kunder,
klienter, medarbejdere og deres miljo i det hele taget betjener sig af
interne udviklingsaktiviteter, der kombinerer rene organisatoriske ud-
viklingsprocesser med udvikling af de ledelsesmassige og menneske-
lige ferdigheder pa en razkke vitale omrader. Dette understettes til-
syneladende ogsa af japanske erfaringer samt erfaringer fra forskellige
succesﬁfldte amerikanske virksomheder. De omrider, der er tale om,
dxkker over elementer af ledelsesferdigheder, hvor de seneste ir har
vist nye og selvstendige skandinaviske og europaiske ledelsesvark-
tojer indeholdende klare koncepter, situationelt udformede efter den en-
kelte virksomheds behov og krav, samt pragmatiske i anvendelse, dvs.
enkle at lzre og anvende. 1 resten af artiklen omutales en raekke af de
omrader, der synes at komme i fokus i de kommende ar gennem in-
terne programmer i virksomhederne og i videre forstand i forskning
og undervisning.

II Systemstyring — det organisatoriske

1. At arbejde med sin organisation

I kravet om at have en struktur for organisationen risikerer lederne
ofte, at muligheden for lobende tilpasning og fleksibel indretning ikke
er til stede. Samtidig erkendes det, at den modsatte situation, hvor alle
i organisationen feler uro overfor hyppige organisationsendringer,
ogsi er en ulempe. Netop i balanceakten mellem det faste og det fly-
dende ma virksomheden og dens ledelse imidlertid arbejde med sin or-
ganisation som et virkemiddel til realisering af virksomhedsideen.
Virksomhedens udviklingsfaser, der kan betegnes som pionerfasen, diffe-
rentieringsfasen og integrationsfasen og de dertil herende strukturer ma
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lobende opleves, erkendes, bearbejdes og vurderes. Skabelse af et ud.
viklingsklima gennem felles billeder af organisationens udviklingsstadie
og falles prattelser af, hvad der er enskede og fremtidige situationer,
ledelse af udviklingsarbejde med organisationen, dens funktioner,
grupper og personer er alle aktivitetsomrader. Det er i den forbindelse
vaesentligt, at disse udviklingsakriviteter oplevcs som ufarlige for den
enkelte person i organisationen. Organisationen som middel til hand-
tering af indre og ydre tryk indgar ogsd som led i arbejdet med organi-
sationen.

2. Strategiuduvikling

Strategiarbejdet som en nedvendig planlegning af vicksomhedens rea-
lisering af dens ide og mission opfattes nu mere og mere som en oplagt
treningsmulighed for nuvazrende og kommende ledere. Samtidig ma
man ofte konstatere, at de meget langsigtede strategiske analyser kom-
mer til kort over for konkurrenternes udspil for, under og efter egne
. strategiers iverksazttelse. Der er derfor brug for nye mdder at arbejde
med strategier og mdl pd i virksomhederne. Der er i den forbindelse ikke
mindst behov for, at flere niveauer og funktioner kan bidrage til strate-
giarbejdet uden at dette resulterer i en bureaukratisering. Spilteoretiske
overvejelser, strategiarbejdet som treningsobjekt, bevidsthed om og accept af
mdl og strategier samt udvikling af virksomhedens egen strategimodel indgar
som vigtige elementer i strategiudviklingen.

3. Integrativ ledelse

Igennem artier har som navnt managcmen[-teknfkker, organisations-

strukturer og strategisk planlegning varet styret af teenkningen fra

scientific managementkulturen. Det har medfart fremskridt, oget

indtjening og effektivitet i meget hoj grad.

Men det har ogsa fert til bureaukrati, ufleksibel produktionstilrettelzg-

gelse og et enormt spild af menneskelige og naturmaessige ressourcer.

Ny tznkning er nedvendig for at imedega dette. Tehkning i organisa-

tionsstrukturer ma erstattes af tenkning i processer. De nuvarende

ledelsesfilosofier ma erstattes af en ledelsesfilosofi, der omfatter:

— sunde og kreative relationer med sivel interne som eksterne kontaki-
Sflader

— fleksible arbejdsprocesser, som hurtigt kan omstilles til kontinuerligt n-
‘drede behov
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— hdndtering af information og ressourcer i et kundeorienteret milje.

Den ledelsesfilosofi, der her antydes, er den sikaldte kleverbladsfilo-
sofi, der fremtr=der som en ledelsesfilosofi, som man mai interessere
sig for som alternativ til de mere traditionelle ledelsesteorier.

I dette temna indgar desuden studiet af produktions-, service og professio-
nelle organisationers sxrlige ledelsesbehov. Endvidere indgéar udvikling
af associative relationer imellem autonome ledelsesgrupper i organisationen
som middel til at komme bort fra den strukturelle diskussion om det
evige dilemma imellem decentralisering og centralisering.

4. Lederstil og organisationshultur

Kravet til udvikling af ledelsesarbejdet vokser i sammenhzng med kra-
vet om effektivitet og kvalitet fra samfund, klienter og medarbejdere.
Dertil kommer fra tid til anden onsker om @&ndrede ressourcealloke-
ringer. Ledelsesrollernes varetagelse og alle lederes bidrag til den fzl-
les udfyldelse heraf er en neglefaktor i disse &ndringer og krav fra om-
verdenen.

Heri indgar derfor ogsa en behandling af de vilkar, opgaver og pro-
blemstillinger, som det nuvarende ledelsesarbejde er en del af. Gen-
nem konkrete erfaringer og oplevelser af ledelsessituationer skabes et
levende billede af organisationens nuvarende ledelsesarbejde og der
udvikles et fremtidsbillede for ledelsesarbejdet, idet enskede og uenskede
konsekvenser for organisationskulturen vurderes.

Organisationens behov for udvikling af alternative ledelsesformer af-
stemnt efter opgaver, omverden og kultur indgar i fremtidsbilledet, der
henter sin inspiration ogsa fra erkendelse af virksomhedens historiske
ledelsesudvikling. Fortid, nutid og fremtid er elementer i udviklingen
af den mest hensigtsmassige ledelsesstil for virksomheden. Lederrol-
lerne i virksomhedens udviklingsforlob og sammensetningen heraf i en mere
gruppeorienteret ledelsesform er problemstillingcr, der skal bearbejdcs i
denne sammenhang.

I det hele taget spiller en oget bevidsthed om forskellige kulturer og virk-
somhedens relationer til disse en stadig stigende rolle. Dette skal ses i
forbindelse med den stigende internationalisering af virksomhederne
og ledelsesarbejdet og synes at vaere en forudsaztning for en balanceret
vakst eller eksistens for fremtidens virksomhed. Dette gzlder naturlig-
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vis helt specielt for virksomheder, der direkte arbejder i fremmede kul:
turmiljoer, f.eks. i forbindelse med projekt- og systemeksport eller i for-
bindelse med mere traditionelle former for eksport og samhandel i det
hele taget. Men det gzlder ogsa for virksomheder, der ikke direkte op-
trzzder i fremmede kulturer.

III. Humanisering — grupper og individer

A. GRUPPENIVEAUET

1. Kunsten at arbejde sammen

Det er en kunst at kunne arbejde sammen. Men det er samtidig et kunst-
handveark, der efter manges erfaringer kan lzres. Enhver gruppe, der
onsker at arbejde pa basis af en fzlles ansvarlighed, behever tid til at
medes. Gruppens medlemmer behover struktur, formdl, rytme og stil i
moderne. De har brug for at forsta, hvordan man arbejder effektivt sam-
men med kolleger, der er meget forskellige. De har brug for at udvikle
feerdigheder i at komplettere hinandens styrker, i at nd konklusioner
og beslutninger.

I kunsten at arbejde sammen er det nodvendigt at bearbejde og udfor-
ske de sociale og antisociale krafter, der virker i en gruppe og i indivi-
derne, Gruppedannelse, gruppeudvikling, lederskab, beslutningstag-
ning og ikke mindst spergsmalet om, hvordan mal fastlegges og nas i
samarbejde, er vigtige temaer at arbejde med i denne sammenhzang,.

2. Kunsten at tage initiativer

Det erkendes mere og mere, at det er enskeligt, at ledere selvstendigt
eller ssmmen med andre tager initiativer, der positivt bidrager il reali-
sering af organisationens ide og mail. Men hurtigt konfronteres man
dernzst med spergsmalet om, hvordan der skabes et initiativoriente-
ret ledelsesmilje, og hvordan man tager initiativer 1 praksis sammen med
andre eller alene. Igen er det et spergsmal om at finde en balanceret
situation.

Dette indebzrer, at lederne mi studere organisationens fodselsproces-
ser i forbindelser med initiativtagen — dvs. studere de skridt, som trans-
former visioner til handling. Det er ogsi nedvendigt at skabe en levende
dialog med kunderne, med virksomhedens kontaktflader, imellem
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medarbejderne og med de barende impulser, ud fra hvilke initativer
er fodt og opstiet. .

Enhver leder i en organistion og i det hele taget enhver medarbejder i
en virksomhed er et led 1 et socialt netverk Forstaelse for dette netvaerks
praktiske betydning ved gennemforelse af initiativer er en anden vigtig
dimension, der mi udvikles til praktiske handlinger. Det ser ud til, at
denne initiativtagen bedst sker i et samarbejde med et netvaerk af men-
nesker i organisationen. Man kan sige, at hvis det eneste fodfaste, man
har i en organisation, er organisationsplancn og ens placcring der, er
man svag. Hvis man derimod har sit eget netvaerk og er bevidst om
dette, er man langt bedre stillet.

B. INDIVIDNIVEAUET

3. Politikudvikling

Udviklingen af den enkelte medarbejders raderum og handlefrihed sy-
nes erkendt som forudsztning for virkelig kvalitet i sivel arbejdets ud-
forelse som behandling af kunderne og virksomhedens interessenter.
Man er med andre ord pi vej vk fra regelstyring til norm- og politik-
styring for at undga, at medarbejderne ledes ind i mekaniske afgorel-
ser og handlinger.

Samtidig er det af stor betydning, at arbejdet sker ud fra samme prin-
cipper, hvis den enkelte medarbejder skal have mulighed for at udove
en mere selvstaendig beslutningspraksis. Erkendelse af geldende politikker,
udvikling af nye politikker, ferdigheder i forbindelse med udvikling af politik-
kerne og torstielse af fremmende og hzmmende forhold ved realise-
ring af politikkerne er noget, som lederne ma bearbejde og udvikle til
et personligt ledelsesvarktof

4. Konflikthdndtering og forhandling

Efterhanden som vi udvikler selvstzndighed og bevidsthed udvikler vi
uundgieligt ogsd personlighed og personlige mal og overbevisninger,
som ikke nedvendigvis er i overensstemmelse med andre kollegers og
medarbejderes. Lederne kommer i disse ar derfor ind i spendings- og
konfliktfelter, som de enten selv er en del af, eller hvor de bliver bedt om
at bidrage ved losning af konflikter. Konflikter ses ofte som en trussel
mod den sunde organisation, og det er helt nedvendigt, at der findes
mader at arbejde konstruktivt med konflikter pi. For konflikter er
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nemlig samtidig ofte en kilde til udvikling, bade individuelt og organi:
satorisk.

Ledelsesferdigheder i denne sammenhang ma saledes indebzre evne
til at besvare folgende sporgsmil:

— hvad er hovedérsagen til konflikter?

— hvad er dynamikken i konflikteskalering og konfliktdeeskalering?
— hvilke kreefter virker bag konflikten?

— hvordan diagnosticeres konflikter?

— hvordan kan man vare til hjelp i konfliktsituationer?

Da forhandlingssituationer ofte kan resultere i konfliktsituationer, er
der samtidig behov for at forsta, hvordan forhandlinger han udvikies til et
Sfrugtbart og languvarigi samarbejde mellem parterne, respektive virksom-
hed og kunde/leverandeor.

5. Arbejdssituation og fremtid

Mange professionelle ledere og personalefolk oplever i disse ar et sti-
gende behov for at bidrage konstruktivt med radgivning overfor kolle-
ger og medarbejdere, der seger nye udviklingsmuligheder i jobbet i
virksomheden. Mange mennesker oplever deres liv som en usammen-
hzngende historie, der er forlobet temmelig tilfaeldigt, Og det er klart,
at med et sidant udgangspunkt kan valg af job og stilling i virksom-
heden blive en hojst usikker foreteelse. Gennem en biografisk metode og
samlalen som el professionelt verkigj for lederne, vil de bide for dem selv,
men ogsa overfor medarbejdere, langt mere sikkert kunne hjalpe med
valg af fremtidig arbejdssituation. Den ovenfor navnte biografiske me-
tode er en metode, der forseger at afdekke sammenh®nge imellem
den personlige udvikling og jobvalget. Det er en metode, der betoner
en opfatielse af mennesket som et unikt vesen med egne mal og hvaliteter.
Megen frustration og utilfredshed kommer fra det faktum, at man sjel-
dent far lejlighed il at samtale om arbejdssituationen med sin leder
eller andre. Forstdelse for menneskets muligheder i de forskellige livsaldre, af-
dehning af begivenheder, nuverende realiteter, og fremtidige muligheder bliver
til nodvendige yerktojer for lederen. Samtalen som ledelsesvarktej uden
skemabureaukrati bliver midlet for lederen i dette arbejde. Derved kan
savel leder som medarbejdere pa et mere sikkert grundlag trade de
foerste skridt 1 @ndringsretninger i deres arbejdsliv og karriere. Den
biografiske metode ser ud til at aflose de mere traditionelle karriere-
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planlegning-varktejer, der jo dybest set har deres herkomst fra scienti-
fic management-tenkningen.

6. Lederen som kommunikator og formidler

Lederen har behov for at repraeesentere sin virksomhed eller funktion i
mange situationer. Som inspirator og personlighed vurderes han der-
for pa sin evne til at kommunikere og i realiteten deltage i en formid-
lingsproces af budskaber, meninger, oplevelser og handlinger. Som si-
dan deltager lederen derfor mere og mere i egentlige voksenpzdago-
giske situationer, hvor det kraeves af ham, at han er i stand til at hand-
tere en instruktions., undervisnings., foredrags. eller debatsituation.
Udvikling af pedagogiske hualifikationer pd et basisgrundlag kan hreves af
ledere, der ofte er i hontakt med medarbejdere og omuverdensrelationer. For-
staelse for minimumskravene ved fremtraeden og formidling af infor-
mation er nedvendige, hvis lederen skal leve et mere noffentligt live.
Endvidere vil det blive nedvendigt for lederen at se, hvordan der ska-
bes fornuftige indleringsmuligheder ud af hverdagens praktiske situa-
tioner og begivenheder.

IV. Systemmiljoet — det globale system

For ikke sa forfardelig mange ar siden var det en udbredt opfattelse af
virksomhedsbegrebet, at virksomheden kunne opfattes som et instru-
ment for dens ejere. Ifolge en sidan opfattelse har virksomheden ikke
noget formal i sig selv. Efter en sidan opfattelse findes der i en virk-
somhed en »endelig beslutningstagerq, der kan lese enhver konflikt og
1 sidste instans trzffe enhver beslutning. Den enkeltes interesser og
mal er underordnet organisationens. Systemalderen har imidlertid
fort til 2ndrede opfattelser af organisationer. Forestillingen om den
autoritere »endelige beslutningstager« viger til fordel for en opfattelse,
der gar i mere og mere demokratisk retning, og som i det mindste
kreever en eller anden form for enighed imellem to eller flere perso-
ner ved beslutningstagning. Forestillingen om, at de enkelte menneskers og
gruppers interesser og mdl er underordnet helhedens, forskydes i retning af en
deltagerorienteret organisationsopfattelse, hvorefter formilet med organisa-
tionen ogsa er at tilfredsstille deltagernes interesser og mal. Organisa-
tionen er siledes ogsi et instrument for deltagerne. Det ovenfor om-
talte system-menneskeproblem eller humaniseringsproblem bestar
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derfor ikke i at omdanne alle organisationer til instrumenter, hvis for-
mil alene er at tilfredsstille den betragtede virksomheds medlemmer
eller deltagere.

Den betragtede virksomhed vil nemlig vaere en del af et storre system,
hvilket forer til, at virksomhedens omgivelser ogsi kan betragtes som
interessenter. Det er den omstzndighed, der forer til det tredje pro-
blem, nemlig systemmiljoproblemet. Heraf folger, at system-menneske
og system-miljpproblemet er gensidigt afthzngige og mi le
ses ud fra en hensyntagen hertil.

Svarende til opfattelsen af virksomheden som et instrument for dens
ejere fandtes ogsa tidligere den opfattelse, at en virksomhed ikke
havde noget ansvar i relation til sine omgivelser, f.eks. i relation til
andre virksomheder eller organisationer eller i relation til naturen. En
systemopfattelse af virksomheden forer til, at ethvert formalsrettet sy-
stem har omgivelser og er en del af et eller flere storre systemer. Sy-
stemmiljoproblemet kan derfor siges at bestd i at shabe bevidsthed omkbring samt
at klarlegge systemels relationer til omgivelserne. Dette problem er derfor pa
en made det omvendte af systemmenneskeproblemet, der som nzvnt
bestod i at skabe bevidsthed omkring samt kortlegge systemets relatio-
ner tl systemelementerne. Til grund for systemmmenneskeproblemet
ligger den opfatelse, at ethvert system har et ansvar for systemets
dele. Til grund for systemmiljpproblemet ligger den komplementare
opfattelse, at systemelementerne har et ansvar i relation til helheden.
Det er sidanne betragtninger, der forer frem til overskriften, det
globle syn. Umiddelbart kan udtrykket forekomme overdrevet, men
ved en nezrmere betragining er det idbenbart, at selv en mindre virk-
somhed har sidanne effekter ud imod det omgivende samfund og
modtager sidanne péavirkninger fra det omgivende samfund, at det
ikke er overdrevet at tale om et globalt perspektiv. Ingen virksomhed er
sig selv nok, og ingen virksomhed kan nojes med at anlegge snwvre miljohensyn.
Det bliver mere og mere nedvendigt for lederne i fremtiden at an-
lzgge bredere og bredere perspektiver.

V. Er de traditonelle ledelsesredskaber
blevet overflodige?

Man kan rejse sporgsmalet, hvad der [eks. i denne gennemgang er ble-
vet af informationsteknologien? Og hvad med de mange oplagte far-
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digheder indenfor ekonomiens omrader, salgs- marketmgomradet
som enhver leder i forhold til sine ledelsesopgaver ma kende noget til?
Eller med produktionsstyring? Eller med opbygning af informations-
systemer?

Disse fzrdigheder er nedvendige for den enkelte leder, men alt tyder
pa, at der her er tale om feerdigheder, der kan tilegnes i mere konven-
tionelle uddannelsessystemer og i evrigt udvikles igennem praktiske
erfaringer som leder. Desuden er det abenlyst, at grundlaget for, at
lederen kan anvende sine ledelsesvarktojer og sig selv effektivt i det
store og hele beror pa evnen til at udvikle sine sociale lederfzrdighe-
der. Og netop de mere sociale ferdigheder som leder kan ikke udvikles i et labo-
ratoriemiljo eller et intellekluell treningsprogram, men skal tilegnes i den hon-
krete ledelsessituation. Derfor bliver ledelsesudvikling fremover et sporgs-
mal om at udvikle ledelsessystemet gennem actionlearning-
processes, eller pa dansk: gennem handlingsindlering pa jobbet og i
virksomheden. Dette krzver vagt pa interne ledelsesudviklingsakrivi-
teter.
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