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Resumé

Ordene har veret mange i forbindelse med de sidste drs lancering af konkrete
ledelsesteorier. Det er forfatternes synspunkt, at nogle af disse ledelsesteorier er
noget forenklede, men dog anvendelige i relation til de konkrete sammenhange,
der har veret fundamentet i skabelsen. Det er ligeledes forfatternes synspunkt at
ledelsesteorierne hver iser indeholder elementer, der kan indgd i en mere generel
og forhdbentlig mere dynamisk og fleksibel ledelsesteori. Sdledes ogsd i relation til
international management — ledelse af internationale aktiviteter. Personer der
udever ledelse i internationall orienterede virksomheder, md have sd megen ind-
sigt i og forstdelse for den grundleggende evt. mere generelle ledelsesteori, at de
kan udvikle en individuel tilpasset ledelsesteori Ledelsesadferden bor udvikle
sig aktivt, sd virksomhedens behov samt kravene fra omverdenen opfyldes bedst
muligt. Den grundleggende ledelsesteori bor sdledes i samspil med empirien ud-
vikle sig qua en iterativ proces.

1. Indledning

Narvaerende artikel behandler ledelsesadfzrd, som den kan udeves af
internationalt orienterede danske virksomheder. En dansk virksomhed
opfattes her som international, nir den er etableret i udlandet med
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egen produktion og/eller egen salgsorganisation. Det danske moder-
selskab skal have indflydelse pa ledelsen af og i de udenlandske selska-
ber. Behandlingen er opbygget om et empirisk materiale indsamlet i
flere store danske virksomheder med internationale aktiviteter. Be-
handlingen indeholder en konkretisering af, hvilke malsztningsstadier
og problemlesningsmetodikker virksornheden gennemlober og benyt-
ter i forbindelse med internationaliseringsprocessen. Det er siledes
hensigten at beskrive virksomhedens internationale management
ved hjzlp af malszttende — og problemlesende adfzrd, d.v.s. karakteri-
sere virksomhedens lederadfzrd som en konkretisering af de udevede
lederroller, anskueliggjort ved hjelp af tre cases. Rammen om behand-
lingen er en niveaudeling af milsztning, d.v.s. den malszuende ad-
feerd, i udviklingsmal, tilpasningsmal og driftsmal i nzvnte rekkefolge,
da det er vores opfattelse, at en internationaliseringsproces ofte begyn-
der med det mest komplekse. Overgangene mellem de tre malsztnin-
ger, tre former for lederadfzrd, ma imidlertid betegnes som noget fly-
dende, evt. delvist overlappende.

2. Udviklingsledelse

Det karakteristiske ved udviklingsledelse og det der er formalet, er at
virksomheden onsker at przge sin egen udvikling. Virksomheden pa-
virker sine omgivelser, saledes at disse udvikler sig ogsa pa virksomhe-
dens betingelser. Virksomheden er selv initiativtager til 2ndringerne
og vil siledes bedre og bedre vare i stand til at betjene sine interessen-
ter. Milet med udviklingsledelse kan derfor karakteriseres som et
onske om til stadighed at ege tilfredsheden ved den gensidige bidrags-
belonningsstrom mellem virksomhed og interessenter. Den betrag-
tede virksomhed onskede, at prazge sin egen udvikling, d.v.s. skabe et
udviklet/udviklende fundament for ogsa pa langt sigt at kunne forblive
i business.

Indtl for ca. 10 ar siden var virksomheden en meget dansk virksom-
hed, dog med visse kapitalinteresser i udlandet. Virksomheden befin-
der sig imidlertid i en branche, hvor markedssituationen og konkur-
rencesituationen pa det danske marked er sidan, at yderligere vaekst
kun er mulig ved hjzlp af store ressourcer. En sidan stor indsats ville
imidlertid ikke give et tilsvarende stort afkast. Virksomheden enskede
fortsat vaekst. Virksomhedens ledelse, bestyrelse og direktion havde
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gjort sig nogle tanker om, hvordan situationen bedst kunne gribes an,
sa bidragsydere og belenningsmodtagere fortsat tilherte en tilfreds
interessegruppe. Virksomhedens ledelse havde hidtl »kunc filosoferet
over den fremdudige udvikling, d.v.s. foretaget kvalitative betragtnin-
ger. Virksomheden havde hidtil varet og enskede fortsat at vaere i for-
reste linie, hvad angik produkt, produktion, produktudvikling, teknolo-
gi m.v. @nsket om fortsat at kunne przge egen udvikling afstedkom et
behov for, at den stadige filosoferen blev fulgt op af nogle mere kvanti-
tative prognoseteknikker, sa beslutningsprocessen kunne gennemferes
pa et operationelt grundlag. Virksomhedens ledelse analyserede for-
skellige handlingsalternativer, der skulle vaere udgangspunkt for den
udviklingsproces, man onskede, inden et egentligt valg blev truffet.
Den lederrolle, virksomhedens ledelse udevede 1 denne »indledende
faseq, kan karakteriseres ved hjzlp af malsettende adfzrd, onsket om
at kunne prege egen udvikling, sammenholdt med problemlasende
adferd, kvalitativ filosoferen udmentet i kvantitative analyser. Virk-
somhedens ledelse havde sat sig et udviklingsmil og forsegte at
vkomme derhen« ved at tznke kvantitativt, d.v.s. ved at gennemfore
den problemlasende metodik analyse/syntese.

Den lederrolle, virksomheden udevede 1 »de indledende faser«, kan
derfor karakteriseres som udviklingsfilosof. Udviklingsfilosoffens akti-
vitet skal imidlertid implementeres i hele organisationen, hvilket krz-
ver, at virksomhedens ledelse udferer andre og mere komplekse leder-
roller. Virksomhedens ledelse onskede at debattere sine ideer og mal-
sztninger med organisationens gvrige relevante ledere, hvilket resul-
terede i kontakt til et par eksterne konsulenter. I samrad med og under
indflydelse af de eksterne konsulenter indkaldte virksomhedens ledelse
til ugelangt strategimede, hvor hovedpunkterne indeholdt beskrivelse
af nuvzrende situation, fremtidig situation/mulighed, struktur, ide-
grundlag, mailsztning m.m. Strategimedet resulterede i, at virksomhe-
den bla. fik debatteret og klargjort, hvilken mission man enskede at
opfylde i fremtiden. P strategimedet tilstrezbte man og opniede enig-
hed om idegrundlag, malsaztninger, politikker m.m., hvilket afgjort er
onskeligt. Der skal vaere en sidan overensstemmelse mellem de orga-
nisatoriske enheders mal og midler, at de netop feler, at de tilgodeser
den strategiske malsztning ogsa for virksomheden som helhed. Dette
krzver en intensiv kommunikation. Denne information skal bruges
bade til at harmonisere interessentgrupperne i et produktivt samspil
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samt til at gennemfore den debat, der felger af, at interessenterne er
uenige om mal og midler.

For at opfylde ovennavnte krav om koordineret koncernplanlzgning,
saledes at moderselskab og datterselskab har ensartede koncernmal at
styre efter, foretager virksomheden arligt en omfattende koncernplan-
lzgning. Nar man har opniet enighed om virksomhedens hovedmail
og delmil, udarbejdes i de enkelte enheder strategierne. Senere medes
koncernledelsen igen med datterselskabernes ledere for at skabe enig-
hed om de enkelte enheders strategier og budgetter, som er grund-
laget for koncernens samlede strategi og budget. Sidst pa aret medes
man igen for at redegere for evt. afvigelser samt opna enighed om,
hvordan afvigelserne skal imedekommes, si de opstillede mal kan nis.
Den lederrolle virksomhedens ledelse udever i denne fase kan karakte-
riseres ved hjzlp af malsettende adfard, ensket om selvvalgt udvik-
ling, sammenholdt med problemlesende adfzrd, interaktion/inter-
aktiv adfzerd mellem de enkelte organisatoriske enheder.
Virksomhedens ledelse har sat sig et udviklingsmal og forseger at na
dette i en dialog, d.v.s. ved at udfere den problemlesende metodik in-
teraktion. Virksomhedens ledelse udever i denne fase en lederrolle,
der kan karakteriseres som strategikonsulent. Virksomheden enskede
en udvikling fra at vere en dansk virksomhed med visse udenlandske
kapitalinteresser henimod at blive en international virksomhed. Inter-
national virksomhed er her karakteriseret ved kapitalinteressent, salgs-
/markedsinteressent samt management interessent, kendetegnet spe-
cielt ved koordinerende indflydelse.

Processen fra den forste filosoferen over analyse/ syntese og interak-
tion til at preve/eksperimentere er faktisk lykkedes ganske pant. Virk-
somheden er i dag en international virksomhed med interesser i en del
forskellige lande. Den »afsluttende« fase imod at blive international
var, at man langsomt og ikke altid szrlig sikkert provede sig frem.
Virksomheden prevede via eksperimenter at na den enskede udvik-
ling. Nar ensker skal realiseres, specielt ensker om internationalise-
ring, forekommer sa mange ubekendte forhold og faktorer, at ethvert
skridt ofte er et led i en soge-lere-proces, Lederrollen i denne fase kan
karakteriseres ved hjelp af milszttende adfard, ensket om indflydelse
pa egen udvikling sammenholdt med problemlesende adferd, eksperi-
mentering eller soge-lere-proces. Virksomheden har sat sig et udvik-
lingsmal, internationalisering og forseger at na dette ved at preve sig
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frem og lzre af de indhostede erfaringer. Virksomhedens ledelse ud-
pver i denne fase i/ pa virkelighedsniveau en lederrolle, der kan karak-
teriseres som feltherre. Virksomheden gennemlpb tre faser, udevede
tre lederroller i forbindelse med malsatningen om at praege en ensket
udvikling henimod at blive en international virksomhed. De nzvnte
faser, de udevede lederroller udeves imidlertid stadig i virksomhedens
fortsatte internationalisering, idet man mener, at forlebet, processen,
er befordrende, maske endda nedvendig, for at kunne effektuere den
lebende udvikling og opna intern og ekstern synergi.

3. Tilpasningsledelse

Tilpasningsledelse udeves, nir omverdenen stiller sidanne krav til
virksomheden, at den er nedt til at &ndre sin struktur og/eller sin mis-
sion for pa kortere og/eller lengere sigt at kunne forblive i business.
Virksomheden er selv initiativtager til 2ndringen, men kravene til &n-
dringsprocessen er effektivitet, for at de udefra kommende krav kan
imadekommes tilfredsstillende for virksomheden og dens interessen-
ter. Den betragtede virksomhed er omgivet af et dynamisk og kra-
vende miljp, omgivelserne @ndrer sig og stiller nye krav tl virksom-
heden.

For at den kan overleve pa langt sigt, ma den tilpasse sig de zndrede
forhold, d.v.s. udeve tilpasningsledelse. Som eksempel pa virksomhe-
dens tilpasningsledelse i relation til internationale aktiviteter vil blive
fremdraget situationer vedrorende virksomhedens etablering af
egenproduktion i England. Inden virksomheden blev reorganiseret i
1975, havde man oprettet et salgskontor i England i samarbejde med
et tilsvarende svensk firma. Der forelid pa dette tidspunkt ingen kon-
krete strategiske planer for, hvordan man enskede, udviklingen i
England skulle forega. Der var ikke opstillet operationelle malsztnin-
ger og kriterier for, om og hvornir man evt. ville etablere sig med
egenproduktion. Efterspergslen pa det engelske marked efter virksom-
hedens produkter var stigende, omgivelserne stillede krav til virksom-
heden som i de davazrende rammer kunne vare problematiske at
impdekomme. Man var opmarksom pa, at forholdene matte zndres,
hvis det, der var opbygget, skulle fastholdes og evt. udbygges. Pa dette
tidspunkt fremkom de forste kvalitative malsztninger om evt. etable-
ring af egenproduktion i England. Det var imidlertid forst, da virksom.-
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heden fik en foresporgsel fra et engelsk firma om et samarbejde om en
felles etablering med produktion og salg af virksomhedens produkter,
at grundlaget for kvantitative malsztninger blev skabt. 1 fzllesskab
blev foretaget de nedvendige analyser, der var grundlaget for beslut-
ningen om falles etablering med egen produktion og salg. Virksomhe-
den udevede i denne »indledende fase« en malszttende adfzrd, kende-
tegnet ved onsket om tilpasning til egede krav, sammenholdt med
problemlesende adfaerd, kvalitative overvejelser aflest af kvantitative
analyser.

Virksomheden felte sig »presseta til et tlpasningsmal og forsegte at ni
dette ved hjzlp af den problemlosende metodik analyse/syntese. Den
udevede lederrolle kan karakteriseres som tilpasningstaktiker. Den
danske virksomhed havde tidligere gennemgaet et tilsvarende forleb i
forbindelse med etablering af en fabrik i Jylland. Etableringen i Jylland
havde givet virksomheden en nyttig erfaring i forbindelse med opbyg-
ningen af selve fabrikken, som kunne udnyttes ved etableringen i Eng-
land. Engelsk management know-how havde den danske virksomhed
ikke, hvilket man forventede, at det engelske firma havde. Samar-
bejdet var indledt, og i et gensidigt samspil blev planerne dreftet og
opstillet. Man var enige om, at den danske virksormhed skulle bidrage
med know-how om produktion o.l, mens det engelske firma skulle bi-
drage med britisk management know-how. Samarbejdet og arbejdsde-
lingen indbed ikke til den helt store interaktion, hvilket tilsyneladende
heller ikke forekom. Man havde dog en lebende dialog, hvor planer
blev fremlagt og dreftet, siledes at produktionen pa den ene side og
organisationen og management pa den anden side pd et tidspunkt
kunne henge sammen og fungere. Det engelske firma, som er en me-
get stor multinational koncern, opbyggede organisationen og besatte
topposterne med egne folk, hidtl placeret lidt nede i egen organisa-
tion, dog med en produktionsleder fra den danske virksomhed. Den
danske virksomhed i samspil med det engelske firma udevede en mal-
szzttende adferd, idet man onskede at tilpasse sig udviklingen og mu-
lighederne/kravene pa det engelske marked sammenholdt med en
problemlasende adferd, hvor man i en dialog forsegte at na de opstil-
lede mal.

Virksomheden havde opstillet et tilpasningsmal, og bestrabte sig pa at
imedekomme dette ved hjzlp af den problemlesende metodik inter-
aktion, — interaktiv adfzrd. Den udevede lederrolle i denne fase kan
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karakteriseres som @ndringsagent. Det viste sig imidlertid, at det kneb
med samspillet mellem produktionssiden og managementsiden. De
opstillede mil udeblev. Arsagen til de manglende resultater blev place-
ret pd den organisatoriske del, specielt managementdelen. Den admi-
nistrerende direktor blev udskiftet og aflest af endnu en person fra det
engelske firma. »Den nye« formaede imidlertid heller ikke at ni de
onskede resultater. Det var forst, da han blev udskiftet med en topleder
fra den danske virksomhed, at internationaliseringsprojektet i England
udviklede sig i den enskede retning. I den danske virksomhed tillegger
man det stor vagt, at den nuvzrende, tilfredsstillende, leder havde
bade topleder erfaring og kendskab til virksomhedens produktion og
produkter. Denrafsluttende« fase i forbindelse med etableringen pa det
engelske marked er kendetegnet ved, at man provede sig frem. Virk-
somheden forsegte via eksperimenter at fa projektet tilpasset den be-
stiende organisation og kravene fra det engelske marked. Da det var
den danske virksomheds forste udenlandske etablering fra nscratche,
forekom sia mange ubekendte forhold og faktorer, at ethvert skridt var
et led i en segelere-proces. Virksomheden udevede en lederrolle i
denne fase, karakteriseret ved hjzlp af malszttende adferd, tilpasning
til ogede krav og problemlesende adfzrd, eksperimentering eller soge-
lzre-proces. Virksomheden har fastsat et tilpasningsmal, etablering i
England og forseger at na dette ved at prove sig frem og lare af de ind-
hestede erfaringer. Virksomhedens ledelse udever i denne fase pa
virkelighedsniveau en lederrolle, der kan karakteriseres som projektor-
ganisationsleder. Virksomheden har i forbindelse med etableringen i
England gennemlobet tre faser, udevet tre lederroller, for at na det
enskede mal om tilpasning til de egede krav. At virksomheden ved en
efterrationalisering vil komme til det resultat, at projektet har haft en
overvagt af eksperimentering, skyldes maske manglende analyse/syn-
tese og specielt manglende interaktion.

4. Driftsledelse

De tidligere behandlede malsztninger, udvikling og tilpasning, er pri-
mart malszttende adfzrd, der udeves i og tzt pd koncernledelsen.
Den ledelse, der primazrt udoves i datterselskaberne, bide danske og
her udenlandske, kan karakteriseres som ledelse af den daglige drift,
kendetegnet ved forholdsvis stabile forhold. Nogle vil pasti, at sidanne
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forhold ikke eksisterer. Stabile forhold kan da modereres til forudsige-
lige forhold. Den betragtede danske virksomhed har et datterselskab i
Tyskland, som er grundlaget for behandlingen af driftsledelses-situatio-
nen i international management. Det kan vare problematisk for kon-
cernledelsen at opfange uhensigtsmassigheder i udenlandske datter-
selskaber, iseer hvis disse kommer med tilfredsstillende resultater, Det
er ofte forst, nar resultaterne bliver utilfredsstillende, at koncernledel.
sen foretager de nedvendige handlinger. I virksomhedens tyske datter-
selskab blev resultatet i 1982 meget utilfredsstillende. Den danske kon-
cernledelse konstaterede, at det utilfredsstillende resultat hovedsage-
ligt skyldtes en uhensigtsmassig og ikke koncerntilpasset ledelse af det
tyske datterselskab, iovrigt igennem flere ir. Den danske koncernle-
delse afskedigede med ojeblikkelig virkning den hidtidige tyske admini-:
strerende direktor, og erstattede ham med den davarende administre-
rende direktor for det danske selskab (fremover betegnet lederen).
Lederen fik til opgave at lase problemerne i Tyskland, sa det tyske dat-
terselskab pa lazngere sigt kunne blive en tilfredsstillende del af koncer-
nen. Lederen matte indledningsvis lokalisere arsagerne til det meget
utilfredsstillende resultat. Lederen analyserede den hidudige situation
og opstillede derefter nogle kvantitative prognoser for den fremtidige
drift, siledes at denne igen kunne give et tilfredsstillende resultat. Den
lederrolle lederen i »den indledende fase« udevede, kan karakteriseres
ved hjelp af malsztende adfzrd, tilfredsstllende resultat af den dag-
lige drift samt problemlesende adfzrd, analyse af fortid og fremtid
efterfulgt af prognoser. Virksomheden havde sat sig et driftsmal og
forsegte at na dette ved at gennemfere den problemlosende metodik,
analyse/syntese. Den lederrolle, lederen udevede, kan karakteriseres
som driftsanalytiker. Da problemstillingen var analyseret og syntese-
ret, strategier og handlingsplaner dreftet med bla. koncernledelse,
skulle lederen til den egentlig opgave, udeve driftsledelse i det tyske
datterselskab. Det er lederens opfattelse, at der principielt ikke er den
store forskel pi at lede et selskab i Tyskland og et i Danmark. Dog skal
man vare opmarksom pa, at til trods for at opgaverne generelt ikke er
meget forskellige, er milj@ct,, hvori opgaverne skal leses, hvor ledelsen
skal udoves, anderledes. Evnen dl at formidle et budskab i et sprog, der
kan forstds og accepteres, er siledes afgerende for, om man far succes
som leder i udlandet. Lederen har derfor veret nedsaget til at endre
sin lederstil, sa den passer til tysk mentalitet og tysk ledelsestradition.
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Samspillet med og i den tyske organisation blev fra lederens side tillagt
stor betydning. Denne holdning har resulteret i mange meder med de
nermeste ledere, men ogsi med den evrige organisation. Det var
meget vigtigt, at lederen som udefra kommende blev accepteret, hvis
problemerne skulle lpses pd en effektiv made. Lederen interagerede
siledes ofte med den evrige organisation som et vigtigt element i le-
delsen af den daglige drifts. Lederen udovede i denne fase en leder-
rolle karakteriseret ved hjelp af milszttende adfeerd, opnaelse af et
tilfredsstillende resultat af den daglige drifts, samt problemlesende ad-
frd, hyppige samtaler med og i organisationen.

Virksomheden satte sig et driftsmal og benyttede den problemlesende
metodik interaktion som medvirkende faktor for at nd malet. Den
lederrolle lederen udevede kan karakteriseres som kollega konsulen-
tens. Nar udviklingen i en storre virksomhed skal &ndres vaesentligt, er
det som navnt ofte nedvendigt med utraditionelle eller nye metoder.
Lederen provede at indfere nogle nye principper i det tyske dattersel-
skab, som han havde positive erfaringer med fra ledelse i danske virk-
somheder. Lederen indferte siledes nye ideer i den bestaende tyske or-
ganisation for her igennem at skabe et tilfredsstillende resultat af den
daglige drift. Lederen udevede en lederrolle karakteriseret ved hjzlp
af maélszettende adferd, dlfredsstillende driftsresultat samt problem-
lesende adfzrd, prove noget nyt og lzre af erfaringerne. Virksom-
heden havde sat sig et driftsmail og forsegte at nd dette ved hjelp af
den problemlosende metodik sege-lere (preve). Den lederrolle, lede-
ren udevede i denne fase, kan karakteriseres som fornyer.

5. International management — afsluttende
kommentarer og vurderinger

Nar en dansk virksomhed udvider sine aktiviteter, sker det ofte ved at
sprede sine aktiviteter og ofte til udlandet. Denne aktivitetsspredning —
og her internationalisering — betyder, at ledelsen af virksomheden bli-
ver betydelig mere kompleks end traditionel virksomhedsledelse.
Kompleksiteten afspejles konkret i, at virksomheden ofte zndrer sin
struktur til koncernstruktur eller udbygger koncernstrukturen. Interna-
tional management omfatter bade koncernledelse og ledelse af/i dat-
terselskaberne, men hvor koncernledelsen spiller den afgerende, koor-
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dinerende og udviklende rolle. Ledelse af/i datterselskaber i ind- og
udland betyder principif:lt ikke de store afvigelser, hvorimod koncern-
ledelsen udever den egentlige komplekse internationale ledelse. Kon-
cernledelsen udever lederadfzrd i et internationalt milje med datter-
selskaber i forskellige miljper/kulturer, hvilket stiller store krav til
koordinering, si de enkelte enheders steerke sider vedligeholdes samti-
dig med, at disse enheder tilsammen udger en effektiv helhed. Nar vi
afslumingsvis vurderer international management, galder det pri-
mart pa koncernledelsesniveau. Med udgangspunkt i de tre cases, tre
situationer i virksomhedens internationaliseringsproces, illustreres
sammenhzangen mellem pi den ene side ledelsesniveau og pa den an-
den side malszttende- og problemlesende adfeerd, jvf. fig. 2a og 2b.

ledelse ledjelse
L

koncernledelse A
ledelse af
internationali-

seringen

ledelse af

wprojekia

England

ledelse af
nprojekn
Tyskland

malsztende problemlasende
adfzrd adfierd

fig2a fig.2b

Karakteristik af mdlsettende- og problemlosende adferd i relation til de be-
shkrevme situationer i international management.

Det skal i forbindelse med karakteristikken og illustrationerne under-
streges, at grenserne mellem de enkelte faser og niveauer er flydende
og evt. overlappende. De firkantede fremstillinger er dog karakteristi-
ka for de behandlede situationer og samlet for international ledelse.
Kompleksiteten i ledelsen af internationale aktiviteter er illustreret qua
behandlingen af de forskellige lederroller, beskrevet ved hjzlp af mal-
szttende- og problemlosende adfeerd, der nedvendigvis skal udeves.
Fig. 3 giver et samlet overblik over de behandlede lederroller.

Det skal ogsa her understreges, at grenserne mellem niveauer og faser
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er flydende og evt. overlappende. Vi mener, at efterhinden som en
virksomheds ledelse har udevet lederadfzerd i forbindelse med et st-
gende antal internationale aktiviteter, bliver lederadfeerden mindre
udviklingsbetonet, men mere tilpasnings- og drifisbetonet. Baggrun-
den for denne pastand er en ide om, at erfaringsgrundlaget bliver
storre, flere situationer kan karakteriseres som prognosticerbare, det
tilstrzbes at undga »kendte faldgrubera. Ledelsesspektret i relation il
international mianagement er meget stort, det er noedvendigt at virk-
somhedens ledelse kan udeve alle nedvendige lederroller, udeve en
kompleks og koordinerende lederadfard. Det er siledes vig-
tigt at understrege, at international management er en dynamisk pro-
ces, hvor ledelsen, afhzngig af situation samt niveau og placering, ud-
over henholdsvis udviklings-, tilpasnings- og driftsledelse. Nar vi pa
trods af flydende og evt. overlappende granser har behandlet interna-
tional management »noget firkantete, er det fordi vi har erfaret et be-
hov for en kompleks referenceramme. Den skitserede reference-
ramme, de ni lederroller, karakteriseret ved hjelp af malszttende og
problcml@SGndc adfzrd, skal udfyldes efter egne gnsker og behov. Pa
denne made skaber man sin egen ledelsesteori, sin egen lederstil i for-
bindelse med ledelse af internationale aktiviteter. Det er vigtigt, nar
referencerammen udfyldes, at man gor sig klart, hvilket miljo, hvilken
kultur man befinder sig i. Det er nedvendigt, at udvikle et virksomheds-
sprog, der bet}r'der, at budskaber kan formidles i organisationen. Man
skal udvikle et virksomhedssprog, sa beslutninger og adfard kan for-
stds og accepteres, sd hele virksomhedens system kan fungere harmo-

nisk.
Mailszttende
adfzrd for
Dnsket Udviklings- Strategi-
udvikling filosol konsulent Feltherre
Nedvendig Tilpasnings- Andrings- E;oﬂ(i;ﬁi s
tilpasning taktiker agent leder e
i ) Dirifts- Kollega.
Daghg drift analytiker konsulent Fornyer Brob
roblem:
Analyse/syntese Interaktion Sege-lzring lesende
(tenked (sameale) {prove) adfxrd

Jfig. 3. De grundlaeggende (sproguafhangige) lederroller
Kilde: Erik Johnsen, Introduktion til ledelseslzre.
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Det er nok en utopisk tanke, at een person kan/ber udeve alle lederrol-
ler, men virksomhedens internationale ledelse ber vare sammensat,
sa alle lederroller kan udeves. Det er vasentligt, at virksomhedens
ledere sorger for, at man rider over og udvikler lederpotentialer, der
kan indga i internationale lederfunktioner, hvilket kan geres ved at ud-
danne, trene og give erfaring. Potentielle internationale lederes egen-
skaber er problematiske at definere. Man bor dog have en vis indsigt i
de erhvervsekonomiske discipliner, i menneskelige aspekter, i interna-
tionale forhold, i forskellige kulturer o.s.v., helst biade teoretisk og prak-
tisk. Det vil saledes vaere gavnligt for alle, at potentielle ledere ridligt
bliver involveret i den komplekse ledelse ved at deltage i internatio-
nale projekter, meoder, forhandlinger m.m., evt. som »fel« samt even.
tuelt blive udstationeret i en periode. Pa denne méde kan teori og prak-
tik betyde en vis synergieffekt bade for det enkelte individ og for virk-
somheden.

Rq"fr:n rer:

Lorentsen, Per og Pedersen, Claus: Ledelsesprocessen i forbindelse med danske virksomheders
internationale akuiviteter. Hovedopgave cand merc Kebenhavn 1535

Samualer i virksomheden med: Koncerndirektar - Koncernakonomidirekter - Adm. dir. i wysk
datterselskab - Afdelingschel i marketing afdeling.

Materiale fra virksomheden: ﬂrsheretﬂinger op regnskaber. Diverse numre af personaleblad.
Johnsen, Erik: Introduktion 4l ledelseslzre, Kebenhavn 1984,

Johnsen, Erik: Ledelseslere — baseret pi dansk erfaringsmateriale, Kebenhavn 1979,

Johnsen, Erik: Operationel ledelseslere, Kebenhawn 1981,

Dansk management center: Dansk ledelse "90, red. Per Thygesen Poulsen, Kebenhavn 1953,
Phatak, Arvind V.: International Dimensions of Management, Boston 1985

Slipsager, Frode: Studier i decentraliseringsproblemet i international afsztning, Kebenhavn 1973.
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