Fremtidens ledelse

Al'Erik Johnsen®)

Resumé

Formdlet med denne artikel er at trakke nogle udviklingslinier op for fremtidens
ledelse.

Det gores ved at diskutere udviklingstendenser omkring det, man kunne kalde
virksomhedens ledelsesmilfo. Sddanne udviklingslinier er blandt andet formule-
rel af bidragyderne (il Exhvervsokonomisk Tidsskrift nr. 2, 1986. Det er derfor
en seerlig opgave at forsoge at integrere disse synsvinkler til et billede af hvilke
hreefter, vi kan anvende, ndr vi ensker at udvikle vore ledelsesnormer pd virk-
sumthedens og forvaltningens egne premisser.

l. Ledelsesmiljoet

Ved et ledelsesmiljo forstis det konkrete samspil der etableres mellem
mennesker, der hver for sig og tilsammen onsker at udeve leder.
adlberd.

Ved lederadlizrd forstis en samiuudig malszuende, |)I’(Jh|[fII’l|ﬂ§i{!I](1(? og
kommunikerende (sprogskabende) aktiviter

Pavirkninger al ledelsesmiljoet = siledes forstiet — kan siledes ramme
primart pa deltagernes milsaeiingsaktivitet, primart pa deres pro-
blemlosningsaktivitet eller primart pi deres skabelse af bedre sprog
for effektivisering al deres indbyrdes kommunikation. Eller samilige
tre dimensioner kan pivirkes samitidig, omend med ibrskellig vargl.
Normalt vil det sidste vaere nllzelder.
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Umiddelbare effekter af sidanne ydre pavirkninger, trends eller mega-
trends eller naturlige drivkreefter, er at

- den falles referenceramme for lederadfazrd og de vedtagne normer
for god lederadfazrd (ledelseskultur) &ndres,

- hver enkelt deltagers egen lederadfzerd a&ndres som funktion af de
ydre incitamenter og

- de impliceredes ledelse af selve ledelsesprocessen andres derved, at
processens malsztningsegenskaber, problemlesningsegenskaber og
sprogegenskaber @ndres, enten hver for sig eller samlet.

Det konkrete ledelsesmilje i en virksomhed, en forvaltning, en organi-
sation eller helt generelt »et systeme, vil normalt vaere pavirket af den
forskningsaktivitet, der lebende foregir omkring ledelsesproblemet.
Det kan vaere nimplicite pd den miade at deltagerne i ledelsesprocessen
har fiet deres wverdensbilledeu« givet gennem swudier, hvor de har faet
de modeller indevet, der matte vaere et resultat af forskeres anstrengel-
ser.

Det kan ogsi vare »eksplicit, nemlig hvis man betjener sig al udelra
kommende konsulentstotte, herunder ogsa forskeres aktionsforsk-
ningsaktivitet.

Al bevidstgjort ledelsesaktivitet har saledes implicit eller eksplicit ul-
knytning tl anvendt forskning.

Klart er det naturligvis, at man intuitivt kan udeve »ledelse, men si er
det en akrivitet, der ligger udenfor det omride, der interesserer den,
der ensker at professionalisere sin lederadfard.

2. Udviklinger omkring Iedelsesn“{j__lj@et

For at sige det meget kort, er hovedudviklingen omkring ledelses-
miljeet 1 indevacrende drhundrede karakteriseret ved o forlob:

2.1. Fra optumering og satisfiering indenfor relative lukkede systemer
til design af multimals@ tningssystemer, og

2.2 Fra en relativ passiv tilpasning af virksomheden til omgivelsernes
krav til en aktiv udvikling af systemet og akuv pavirkning al omgi-
velserne.
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Dete giver anledning til to typer af prognose for fremtidens ledelse,
Den ene gir pa formlen:

Naste trin = [ (kendte elementer, givet de trin, man har taget, men ikke
erkendt).

Den anden gir pd formlen:

En ensket lederadfaerd = [ (kendte elementer plus ukendte, givet aktiv
lering).

Med hensyn dl den forste prognose-metode, har man altid kunnet for-
udse hvad der ville folge i kolvandet pa den opfatelse af god leder
adlzerd, der til enhver ud er »ine.

Indenfor oplattelsen al virksomheden som et relativt lukker system gik
ledelse ved ejerskab (et juridisk system) over i teknisk-okonomisk
ledelse. Dette slog over i opfatielsen af virksomheden som et szt al so-
ciale processer for at ende med virksomheden som et st al partielle
funktonsokonomier.

Oplatelsen som virksomheden som et forholdsvis lukket system blev
aflost al'modellen for det dbne system, som tilpasser sig omgivelsernes
krav. Okonomisk-tekniske dispositioner blev aflost al mere omflattende
beslutningsprocesser. Mennesket som socialt vaesen blev afbildet pi
mange dilferentierede adfiwrdsmodeller, og de operationelle adfaerds
processer holdt deves indiog. De operationelle systemprocesser som
funktion al edb og informatik saue systemet i stand il at {oretage en
lobende tilpasning (den adaptive virksomhed).

Det dibne tilpassende system har elementer af det relative lukkede
system i sig, og man har vaeret pa vej gennem eflektiviseringstilag til
den form for lobende swukturrationalisering, som kendetegner det
ibne tilpassende system.

Prognosen, kendie elementer, givet de trin, man har taget, men ikke
erkendt, holder alisa.

Nwste win er, at man bliver ked al hele uden at danse udelukkende
efter omverdenens pibe. Samfundsorienteringen, [remtidsorienterin:
gen og den internationale orientering (werdensorienteringend) vinder
indpas under overskrilten: Det ibne udviklende system.

Den akuve swrategiske ledelse, den aktive olfentlige ledelse, den akiive
internationale ledelse har alle kimen 1 sig fra komponenterne bide i
det ibne tilpassende system og i det relativt lukkede system, men ledel-
sesprocessen [ar en fundamental anden udformning.

Med udgangspunkt med vor nuvarende viden om ledelsesprocessen,
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er det lorholdsvis simpelt at prognosticere, at informatkken wvil
komme til at spille en storre rolle, at internationaliseringen vil fa storre
betydning, og at sarnspillct mellem offentlig og privat ledelse vil blive
elfektiviserer. Det er ogsa klart, at service-ledelsesbolgen ikke har
overskyllet virksomhederne [orgaves.

Det er imidlertid ikke formalet her at prognosticere udviklingen efter
den simple model.

Mere interessant er det at fokusere pa hvilken lederadfzerd man on-
sker ar udvikle i sit ledelsesmiljo, eventuelt koblet ul en akiv udvikling
af selve dette. Den anden formel siger, at den onskede lederadfzrd er
en funktion al en raekke kendte elementer, samt al et arbejde med ak-
tiv leering.

Kendte elementer har vi med os i form af lederadferd 1 det lukkede
system. Men i det mn[‘;mg vi kan etablere akuv lering af bide individ
og organisation, vil dette affade en raxkke typer af lederadferd som er
ukendte for ejeblikket, men som vi ved vil opstd, fordi vi foretager lo.
bende kontrollerede eksperimenter.

Problemstillingen er herefter:
hvorledes udnytter vi naturlige drivkraefter, der implicit eller ekspli-
cit pavirker vort ledelsesmiljo pi en sidan made, at det konverteres
til bedre individuel lederadfaerd og til et mere effektivt samspil.

Det er naturligt i forlengelse heraf at sporge, hvorledes man 1 det hele
taget konstaterer relevante andringer i ledelsesmiljoets omgivelser,
Hvorledes opfanger man og filirerer udviklingstrak fra sine omgivel-
ser?

3. En model af ledelsesmiljpet og dets omgivelser

Det konkrete ledelsesmiljo 1 en virksomhed eller en forvaltning anses
for at hvile pa et paradigme, altsi en raekke akcepterede forudsamnin-
ger for at drive lokal ledelse.

Pavirkninger fra omgivelserne pi ledelsesmiljpet og vice versa antages
at finde sted i fem bundter, jfr. figur 1.
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3.1.

Forst de personlige egenskaber, der kendetegner medarbejderne rent
ledelsesteknisk. Dernzest de sociale processer, som deltagerne har ev-
net at etablere med henblik pid en fortsat forbedring af ledelsesproces-
sen 1 virksomheden.

Der kan her konkret peges pi folgende tendenser:

- erkendelsen af at ledelse er et samspil mellem mennesker med vel-
definerede krav til hver enkelt deltager i ledelsesprocessen og til den
gruppe, der udever ledelse i form af ydre opgaver og indre spille-
regler,

- erkendelse af, at ansvar og myndighed (magt over ressourcer) for den
enkelte deltager ikke kan adskilles,

- erkendelse af at lebende individuel lzring - og dermed ogsi social -
ring - gennem intensive positive og negative tilbagespil fra nar-
miljpet er en nedvendighed,

- at mennesket hele tiden mi vare sin lederadfzerd bevidst med hen-
blik pi at udvikle den i form af bedre udevelse af sine lederroller, ikke
alene i jobsituationen, men ogsi generel selvledelse m.h. pa oprethol-
delse og udvikling af sin egen identitet,

- evne og vilje dl at pitage sig selvstaendigt ledelsesansvar (fra ledet 1 et
hierarki til selvledelse i flad organisation),

- rationel beslutningstagning konverteres til sporgsmalet om at skabe
eyldig og socialt akcepteret information og den enkeltes rolle 1 denne
proces bliver at afgive og modtage konsulentstotte,

- medvirke til forbedring af virksomhedens/organisationens politiske
kultur gennem fortsat bearbejdning af spilleregler for diskussion-
aktion, centralisering-decentralisering al beslutninger og arbejds-
delingen mellem politisk og administrativ adferd.

5.2

Det andet bundt pavirkninger kan siges at gi gennem medarbejderne
og organisationens fagligt professionelle rolle, i hvilken der produceres
okonomiske goder og serviceydelser.

Der kan her konkret peges pi folgende tendenser:
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- fra job-specialisering til smulti-funktione-medarbejdere,

- fra at organisere sig som slave af teknikken il at lade teknikken gore
slavearbejdet,

- fra at arbejde med planlgning udfra koruidsnormer, -standards og
‘malsetninger tl at arbejde med kontinuerte forbedringer udfra en
en kontinuert mﬁls:ﬂningsproces,

- fra optimering eller satisfiering af givne systemer til lobende design
al mulumalszingssystemer,

- fra sikkerhedstankegangen »justin-casew tl pracisionstankegangen
pjust-in-timex,

- Ira fokus pi elementers og delsystemers adfard til [okus pa samspillet
mellem systemets dele,

- fra produktkvaliteten i fokus tl at rette opmarksomheden mod kva.
liteten al selve produktionsprocessen som givende den bedste pro-
duktkvalitet,

- fra produkuleveringe il den opfattelse, at den aftalte ydelse forbliver
itenslags udvidet produktionsproces, der ikke ophorer,

- fra en behandleragtig behovsdakning il at producere mulighed for
selv-service, do-it-yourself-hjalp, m.v.

Alle disse udviklingstendenser fordrer, at man kan integrere leder.
adlxrd og professionel faglig adfzerd.

3.3,

Det wedje bunde piavirkninger kommer gennem virksomhedens/
organisationens konkrete interessentgrupper. Gennem lobende inter-
essentanalyser bor man holde sig orienteret herom muh.p. at anvende
denne informaton direkte 1 den strategiske ledelse. Der jo bestir i at
opretholde og udvikle betalingsbalancen mellem hver enkelt interes-
sentgruppe og virksomheden.

Disse informationer er uduyk for lokale udviklinger omkring den
cnkelie virksomhed/organisation, og skal derfor ikke gores dl gen-
stand for omuale her.

Det skal dog piapeges, at der generelt er en voksende erkendelse af, at
nneressentsamarbejdet ma medfore gensidig strategisk ledelse. Samt

at alle vegne, hvor folk samarbejder om noget, slis de samme folk
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bade om samarbejdet og om noget andet. Dette kraever spilleregler for
det, man er uenige om. Altsi: fra fokus pa interessentmods@tninger og
interessentkonflikter til fokus pa interessentsamarbejde og gensidig
strategisk ledelse.

3.4,

Det fjerde bundt kunne ben@vnes nsamfundsudviklingeng, eller maske
bedre: De institutionelle forhold, som sivel virksomhed/organisation
som dennes interessentgrupper lever under. Der er alisi tale om al-
mene megatrends.

Deres antal er ifelge sagens natwur legio, og hver enkelt iagttager har
sine egne pra:ﬁ:rcnccr for, hvad der er vigtigt. Men tager man ud.
gangspunkt i virksomhedens ledelsesmiljo, er de fleste enige om at ar-
bejde aktivt med folgende typer af megatrends:

- den teknologiske udvikling kan betragtes som en slags naturlov,

- specielt hafter man sig ved produktionsteknologi som f.eks. CAD-
CAM, bioteknikken og frem for alt informatikken,

- verdiudviklingen og @ndringer i magtstrukturer,

- virksomhedens internationalisering med skabelse af strategiske net
vaerk under betingelser af @ndringer i vaegtfordelingen mellem regio-
ner og brancher, og at leve med forskellige kulturer i samme virk-
somhed,

- zndringer i arbejdsdelingen mellem den offentlige og private sektor
og samspillet mellem disse,

- service- og informationssamfundets udfordringer,

- fra det specialiserede produktionssamfund til et netvarks-agtigt sam-
fund hvor produktiv menneskelig adfzrd integreres med andre rol-
ler.

Vigtigst af alle disse tendenser er maske udviklingen bort fra relativt fi
menneskers nchefadfaerda til relative mange menneskers lederadfaerd.

3.5,

Det femte szt af relationer vedrerer samspillet mellem det konkrete
ledelsesmilje i virksomheden/organisationen og forskningsmiljeet for
ledelse.

I ledelsesmiljoets paradigme er en lang razkke elementer skabt i det
professionellc forskningsmiljo. Det galder verdensbilleder, modeller,
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metoder, teknikker, sprog, og det gaelder ikke mindst den lokale leering
og viden, der skabes gennem direkte interaktion med forskningen i
leelles prospekter.

Gennem forskningsbaseret uddannelse, gensidige udviklingsprojekter,
gensidig konsulentstoue kan der skabes en sidan overensstemmelse |
forskningsmiljeets og ledelsesmiljoets paradigmer, at de kommer til at
udgore et sammenhxngende miljo, hvor forskeradfeerd og leder-
adfard er karakteriseret ved en felles delmangde af egenskaber.

Klare tendenser er:

- kvalitetskravene ul selve lederadlzrden szutes analogt med kravene
til god forskning,

-lederadfaerd bliver mere eksperimentelt betonet frem for gentagelser
og efterligninger af andre,

- aktiv skabelse af individuelle og organisatoriske lereprocesser bliver
mil i sig selv for professionel lederadfzrd,

- dialogen mellem forskningsmiljo og ledelsesmiljo effektiviseres si-
ledes at udsrummet mellem fremkomsten afl »nye« forskningsresulta-
ter og deres anvendelse 1 praksis nermer sig nul.

Disse tendenser kunne méaske summeres op saledes:

- [ra chefadfzrd ul lederadfzrd,

-lederadlzrd som en bevidsigjort, differentieret almen menneskelig
adlwrdslorm og endelig

- fra rigiditet i ledelsesfunktionen i virksomheden til kreativitet i ledel-
seslunktionen,

4. Forskningsmiljoet

Det er arbitrart om man vil oplatte forskningsmiljpet for ledelse som
en del af det konkrete ledelsesmiljos omgivelser, eller om man vil op-
fate de to miljoer som eew. Det athaenger af hvilke paradigmer, man
vielger at arbejde ud fra.

Man kan som lorsker vaelge sin egen afstand dl sine observationsobjek.
ter. Siledes arbejder den mikrookonomiske teori om virksomheden pi
den made, at man deducerer ud fra en raekke antagelser om virke-
ligheden. Som i ovrigt kan bygge pa observationer, hvis man maiue
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onske det. Resultaterne af disse tankeovelser er partielle okonomiske
racsonnementer, som kan indlzres i virksomhedsledere, og som pri-
mart belaster dem med darlig samvittighed. Hvilket bla. giver sig ud-
slag i en ressourcekrzvende revision af deres dispositioner, en orgam-
seret ex-post kontrol, som skal tjene til at afdaekke arsag-virknings-
forhold 1 virksornheden, saledes at den kan styres bedre naste ar.

Man kan som forsker velge det modsatte alternativ og kaste sig ind i et
direkte samspil med observationsobjektet med det formil at blive klo-
gere og lave bedre teori og med det formal at hjeelpe klientvirksom-
heden til at eflektivisere sin ledelsesproces. Denne aktionsforsknings-
holdning giver et system-agtigt felles verdensbillede, direkte deltagelse
i klientvirksomhedens ledelsesproces og ex-ante styring af denne i
form af en lebende strategisk kontrol. Samtidig yder lederadfierden og
forskeradlzerden hinanden gensidig konsulentstotte.

Ellers er forskningsmiljeet pa sin side karakteriseret ved en rackke
megatrends kanaliseret gennem sine interessentgrupper og sine insti-
tutionelle forhold. Relevante udviklinger i nzrvarende forbindelse er:

- de studerende har i videre og videre omfang erhvervsarbejde, hvor-
ved den padagogiske proces i forlengelse af forskningen kan gores
mere realistisk og pa lidt lengere sigt integreres 1 virksomheders og
forvaltningers ledelsesudvikling,

- styrelsesloven for de hojere lereanstalter har i sig selv gjort disse til et
eksperimenterende miljo for ledelse,

- bestemmelserne om indtzgtsdeekket virksomhed dbner muligheder
for intensivering al forskningen og trackker i retning af yderligere at
befeste dens mangesidethed,

- savel grundforskning som anvendt forskning i ledelse foregar i videre
og videre omfang udenfor de traditionelle leereanstalter og fremtra-
der derved externt i form af service ul kundegrupper og internt i
form af bedre lokal lederadiz rd.

Det enkelte forskningsmilje for ledelse star naturligvis ogsi i forbin-
delse med andre kollegiale forskningsmiljoer indenfor samme branche
og med nabo-discipliner. Al relevante udviklingsuwaek kan i naervae-
rende forbindelse nzvnes folgende:

- en mere bevidst niche-tankegang, der giver sig udslag i lorskellige pa-
radigmer fra miljo tl miljo,

i
Frhwervaoskononnsk Tidssheih 2 'S 2:] l



-storre grad al mterdiscipliner og transdiscipliner tankegang i ud-
forskningen al ledelsesprocesser,

- en enorm og = stort set — uoverskuelig produktion med meget lidt va:
riation i de egentlige kerner al‘gcncre] viden, men stor variation i vi-
den om enkelte konkrete ledelsesmiljoer,

- bedre og bedre forsog pa acintegrere disse il en generel teoridan.
nelse om lederadlaerd, og endelig

-akuv anvendelse al megatrends ul bedre ledelse af forskningsindsat-
sen pit ledelseslenomenet.

5. Konklusion

Formilet med denne arukel har vaeret at trackke nogle udviklingslimer
op for vore muligheder lor at skabe onsket fr-::mtidig lederadlzrd. Al
s drive strategisk udvikling al selve ledelsesfunktionen.

Det kan lade sig gore ved at

- knytte forskeradlzerd og lederadizrd sammen i et felles miljo karak-
teriseret ved at de paradigmer, der udgor forudsainingerne for de to
typer adfeerd, indeholder fzlles elementer, og at

-som drivkracfter i udviklingen af lederadfaerd og dens weori udnyue
megarends omkring de to miljeer, herunder

- udviklinger i interessenigrupper og institutionelle forhold,
-udviklinger i indsigt, evne og vilje tl at udove ledelse og
-wdviklinger i faglig dygtighed, ogsa hos kollega-organisationer.
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Efterskrift/Postscript

Da FDC blev stiftet i 1954, overtog foreningen fra en af de medstil-
tende dimittendklubber — Handelsvidenskabelig Studieklub — udgivel-
sen af Erhvervsekonomisk Tidsskrift.
Siden da har dette tdsskrift varet FDC's fornemste flagskib, bemandet
med fremiredende forskere og skribenter, der har villet delagtiggore
det stigende antal civilokonomer i de nyeste erkendelser indenfor
erhvervsekonomiens stadig bredere omride, og dermed bidraget uil
en vedligeholdelse at forbindelsen mellem den teoretiske uddannelse
og det i praksis arbejdende erhvervsliv.
Tidsskriftet belinder sig nu i sin 50. drgang. 1 den anledning er dette
nummer af tudsskriftet udvidet og udger 1 sig selv et vaerdifuldt skrift,
som vi hiber FDC's mange tusinde medlemmer vil paskenne.
I dette specielle nummer fokuseres pa et af erhvervsekomomiens
hovedomrader: Ledelsesteorien. Og helt i overensstemmelse med
FDC's stigende internationale orientering er bidragene hertil ydet af
forende internationale managementforskere.
Pi FDC's vegne vil jeg her benytte lejligheden ul at takke redakioren,
professor Erik Johnsen, dels for det store arbejde, han gennem snart
mange ar har udfert for specielt Erhvervsoekonomisk Tidsskrift, og ikke
mindst for den store indsats, han har prasteret for at dette jubileums-
nummer skulle fi det ret enestiende indhold, som det hermed har
faet.
Der skal ogsa her rettes en tak til Kobenhavns Handelsstands Klub af 1841,
der gennem sit legat har gjort det muligt for FDC at udgive deue
jubilzumsskrift og sikre det en international udbredelse, som grund-
lzggerne af tidsskriftet for 50 ir siden nappe havde dromt om.
Det er siledes med en vis stolthed, at vi kan oplyse, at dette jubileums-
nummer, takket vaere et samarbejde med Braft International (Student-
litteratur i Lund) vil blive udgivet i bogform i en rakke lande over hele
verden.
Gregers Jenssen-Tusch,
Landsformand, FDC
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