Summary in Danish/

Dansk resume:

Udviklinger i ledelsesprocessen og
dens teor1

AfErik Johnsen

11979 fyldie Foreningen af Danske Civilokonomer 25 ar. Jubileet blev
blandt andet markeret ved udsendelse af et festskrift, hvor en rakke
danske forskere foretog en statusopgorelse over Erhvervsokonomiens ud-
vikling og betydning for samfundet, (Erhvervsokonomisk Tidsskrilt nr. 2,
1979).

Festskriftet indeholdt fem indfaldsvinkler:

l. Erhvervsokonomiens udvikling og strategiske funkunon,

2. Funktionsokonomiernes udvikling og betydning for virksomhedens
ledelse,

3. Udvikling i erhvervsekonomiens metoder,

4. Ledelsesfunktionen og

5. Civilekonomens rolle i virksomheden og samfundet.

Ialt 17 vaegtige indlaeg, som tilsammen bade tegnede vor efterhinden
meget dilferenterede og omfatende disciplinudvikling, og samtidig
gjorde en slags status med angivelse af udviklingslinier.

Det er derfor naturligt at fejre Erhversokonomisk Tidsskrifts 50-ars
jubileeum med at viderefore disse udviklingstendenser, idet vi naturlig-
vis er interesseret i bevidst at lede udviklingen af vort faglige eksi-

Erbenvaskonomisk Tadsshal &s6 2 2 3‘



stensgrundlag. Det gor man bla. ved at anvende de nawrlige drivkraef:
ter, nmegatrendsy, der omkranser vor strategiske platform. Vi skal bil:
ledlig talt hive dem op og anvende dem aktivt med henblik pa at ud-
bygge vor metier til gavn for vore mangeartede interessenter.

Man har derfor bedt en rackke af de internationale forskere, som gen-
nem drene har stiet forrest i udviklingen af vor disciplin, om at give
deres vurdering af, hvorledes vi kommer videre.

Medens festskrifiet 1t anledning af FDC's 25-irs jubilwum fokuserede pi
erhvervsokonomien og dennes udvikling, er der pa ganske fa ar sket et
sikaldt paradigmeskift, siledes at det, der idag optager forskningen,
primaert er virksomhedens og den offentlige forvalinings ledelsesproees.
Dette modsvares smukt af, at den praktisk arbejdende civilokonoms
opgaveportelolje mere og mere skal ses i lys al av [ virksomhedens
ledelsesproces til at fungere bedre og bedre.

Den klassiske erhvervsokonomi med dens drifisokonomiske verdens-
billede er blevet en delmangde af en mere omfauende disciplin, ledel:
seslere.

Denne udvikling har afspejlec sig klarc i de sidste drs numre af Erhvervs-
okonomisk Fidsskrift, der har til opgave at gengive de nyudviklinger, der
finder sted her 1 landet.

Denne gang har man bedt udenlandske specialister bidrage ul dette
lestskrilt med deres egen personlige oplatelse af, hvorledes de mener,
vi skal udvikle vores indsigt i losning af de problmer, der er knytet il
ledelse al’ komplekse virksomheder, organisationer, nﬂbmligt {orvalt-
|1i||:_:l"|' ()L" ﬁ‘r’ﬁt(."i“[\ '

Derlor wemaer: “FllLl'Id‘i and Megawends in the Theory ol M; anage-
ment’,

Der skal i det folgende gives et ganske kort resumé af hver forfatters
indleg v den rackkelolge de forekommer i festskrifiet.

RUSSELL L. ACKOFF

Professor Russell L. Ackolf slir i sivindlaeg »l hvilken reining skal vi ud:
vikle os« fast, at det for det fersie ikke er noget let sporgsmiil, og at en
besvarelse kriever en dyb indsigt i et fags natur. Fag forstiet som en
profession, der udoves med henblik pi at lose en nxzrmere defineret
khienigruppes problemer.

Ackoll siger, at udviklingen af en profession kan ses fra inpui-siden. 1 si
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fald koncentrerer man sig om de redskaber, teknikker, metoder eller
instrumenter, som professionen har udviklet til at lese problemer ved
hjeelp af. En sikaldt vaerkiejskasse. Han har det synspunkt, at hvis man
skal fastlzgge sin fremtid ud fra denne synsvinkel, vil man sporge
sHvad kan min vacrktojskasse bruges til, og kan den kmnplcttcrcs}‘m
Analogien er naturligvis manden, der giar rundt med en skruetraekker
og sporger, om der er nogle skruer der skal skrues fast. Eller i vaerste
fald, begynder at sla sem i med sin skruetrackker.

Der er en tendens til, at en disciplin kan udvikle sig ul et stade, hvor
den ikke kan udvikle sig videre ud fra en inputsynsvinkel. Som feks.
driftsokonomien og de operationsanalytiske metoder, der er udvikle
til at optimere i et relativt lukket system.

Den anden synsvinkel er den output-orienterede. Her er man interes-
seret i professionens produkter, de typer af problemer som man er i
stand til at lese. Udvikling betyder her dels det samme som den input
orienterede udvikling af metoder, og dels en udvidelse af de typer af
problemer, som man mener at kunne lose ved hjelp af den varkiejs.
kasse, man behersker.

Selv gar Ackoff i brechen for det markedsorienterede synspunkt. Det
bestir i at man kaster sig ud i losningen af de problemer, som den type
klienter matte have, som man som professionel satser pd at betjene,
Og det betyder, at man udvikler nye metoder og udvikler nye produk-
ter med henblik pa at lese klienternes problemer. Man udvikler sig 1
den retning, hvor efterspergslen ligger.

Dermed er ikke sagt, at man skipper de vaerktojer og produkter, der er
udviklet, men man tillader sig at stille spergsmalstegn ved hvilke typer
af produkter der skal produceres ved hjaelp af hvilke typer af varkiojer
for at tlfredsstille kundernes krav. Og i forlengelse heraf udvikle nye
som en funktion af klientbehovert

I nervarende sammenhazng betyder dette, at hvis civilokonomernes
klienter mener at have storre behov for hjelp tl at lede deres virk-
somheder som helhed end de har behov for specielle (kendte) okono-
mistyringssystemer, si gir man som professionel civilokonom ind og
hjzlper med at fi ledelsesprocessen til at fungere (bedre).

Dette er en anden made at udtrykke, at Ackoff ikke er i stand til at sige
hvor han selv vil sta, udover at hans udviklingsretning vil vaere pavirket
af de typer af klienter, der henvender sig til en handelshojskole som
forskni:1gsinstituti011, og peger pi en rakke for dem uloste sporgsmal.
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Detie forhindrer dog ikke Ackofli at naevne en delmangde af de udvik-
lingskraefier, han ser omkring ledelsesmiljoet:

-tendens i reting af at samtlige interessenter deltager aktive i ledel:
SCSProcessen,

- mindre bureaukrau og [erre interne service-monopoler,

-mindre kontrol af underordnede og mindre plankegning al deres
adlzerd og storre fokus pi ledelse af selve interaktionen mellem for-
skellige enheder i virksomheden,

- udvikling henimod en mere effektiv planlaegning, dvs. den onskede
fremuidige siwation,

- bedre forstielse for og storre indsigt i hvad der egentlig sker i en
organisation og i dens omgivelser,

- hurtigere og mere effektiv lering og ulpasning, bide hos individ og
organisation (mere eksperiment og mindre erfaring),

- udvikling 1 stedet for simpel fysisk vackst,

-storre kreauvviter 1 lederadfzmrden, eller bort med de selvskabie for
hindringer lor at drive ledelse.

PHILIP KOTLER

Philip Kotler rendyrker i sin artikel marketing-aspekter, og frem-
haever at en vasentlig del al udviklingen bestar i at konvertere sig il
en stedse markedsorienteret virksomhed.

Kotler er forst inde pid at marketing er en relativ ny synsvinkel i virk.
somheden. Mens hvert 10-ir i dette arhundrede har rendyrket sin
egen {unktion 1 virksomheden, var det ferst i 60-erne at nogle virk-
somheder egentlig udviklede marketing som varende forskellig [ra
salg (afsaeining). Det er som Drucker udirykte det: wFormiilet med
marketing er at gore salg overflodig.« Bortset fra det retoriske ligger
der det 1 det, at der er forskel pd at producere noget og si gi ud og
swlge det, og dette at finde ud al folks behov og derelter producere
og markedsfore med henblik pi at dekke dette behov.

Kotler er i sin beskrivelse af den seneste udvikling inde pi, at marke-
tng og strategisk planlegning ma integreres bedre, samrt at egentlig
strategisk ledelse i det lange lob er vigtigere end kort-tids tilpasninger.
Noget gaot pid hvad fremtiden vil bringe ensker Kotler ikke at lancere,
men han peger ikke desto mindre pa virksomhedens internavonalise-
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ring, evnen til at forsti og udnytte versdensomspzndende mulig-
heder.

Dette med muligheder eller med reel behovstilfredsstillelse er en sare
vigtig sag, som virksomheder selv efter mange ars intensivt marke-
tingarbejde stadigvaek er »underudviklede« dl. Der er en positiv korre-
lation imellem god marketingadfa:rd og virksomhedens nettogevinst,
og derfor kan det undre, at virksomheder ikke har investeret mere i
udvikling af deres specifikke marketingfunktion og faet den integre-
ret i ledelsen af virksomhedens strategiske udvikling. Marketingaktivi-
tet bor ikke blot vare »bagside-passager« men integreres i strategisk
planlegning, ellers kan den strategiske ledelse ikke fungere.

Derfor mid man tage konsekvensen af en rakke udviklingslinier fra
60%erne ul 80'crne pa virksomhedens afsatningsside:

-fra produkidifferentiering og massesalg til markedssegmentering,
milgrupper og markedspositionering,

- fra et bredt og et dybt sortiment til emner, som man kan tjene penge
pa, fordi folk vil have dem,

- flytning af fokus fra omsaxwmingen af den enkelte vare dl rentabilite-
ten af en division som helhed, '

- fra omkostningsbaseret prisfastsztelse til det folk vil give,

- fra markedsspredning til fi markeder, som man dominerer, og ende-
lig

- fra en kundeorienteret strategi til en mere omfattende interessent-
orienteret strategl.

Selv om man (naturligvis) ikke kan undvare teknisk og finansiel eksper-

tise i strategisk ledelse er det efter forfatterens opfattelse evident, at

man i kombinationen af strategiske planleggere og gode markeds-

foringsfolk har en magtfuld kombination.

Der er i alt deue ikke meget nyt under solen, men der kan skabes

noget nyt, hvis man vil begynde at bruge noget al det man ved, og

ikke blot vide at man kan bruge det.

LARS-GUNNAR MATTSSON

Lars-Gunnar Mattsson rendyrker i sin artikel en rekke al de ledelses.
massige konsekvenser, som den stigende internationalisering af virk-
somheden og dens markeder udger.

i
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Han peger pi en rackke udviklingstendser som

. prmcklionismc,

- forskydninger i vargifordelingen mellem forskellige ekonomiske re-
gioner og brancher,

- hurtigere teknologisk udvikling,

- den relative nedgang i den vaerdidlvackst, som virksomheden pro:
ducerer i sit hjemland, og endelig

- den sugende internationalisering al virksomhedens markeder.

Disse tendenser medforer, at en virksomheds udvikling for det forste
tenderer mod ogsd at blive international og for det andet, at dens in-
ternationalisering md ske ved at opbygge et netvark for at kunne ko-
ordinere sine aktiviteter, hvorved virksomheden ogsa bliver et cle
ment 1 andre virksomheders newvaerk.

Virksomhedens internationaliseringsgrad bliver siledes en funktion afl

- det antal lande den vielger at operere i,
- den investering 1 alszinings- og servicefacihiteter, !1-|'{)d|.lkli(n15[}u;i1iltr-
ter et der ligger uden for hjemlandet, og
Ll v
~den grad i hvilken deu lykkes virksomheden at koordinere sine akti-
viterer mellem ﬂ)l‘.‘ikﬁ”ig{! lande i stedet for at behandle hvert marked
SO e separat enhed.

Den waditdonelle markeds-prismekanisme og den centraliserede eko-
nomis planlaegning er pd vej til at blive erstawet af et newvaerk 1 hvilket
koordinering finder sted ved at virksomheder udvikler relationer til
hinanden, og netop derved far ledelse pa deres strategiske udvikling.
Dette betyder, at en rakke for de fleste virksomheder nye relatoner
skal skottes, nemlig fordeling af interne og eksterne ressourcer inden-
lor og mellem hjemmemarked, de markeder der ligger nacr hjem.
linder og dem der ligger liengere borte. Herul kommer spergsmilet
om, hvad der skal produceres, udvikles og markedsfores ved hgelp al
mterne eller eksterne ressourcer pa hjemmemarkedet og pa frem-
mede markeder.

Det vanskeligste ledelsesproblem bliver herefter miske dewe at gore
sig gacldende 1 den swrategiske udvikling ogsa pa de eksterne ressour-
cer. Investering i interaktion er en langvarig proces, idet den dybest set
P
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bestar i at integrere forskellige kulturmenstre, samarbejde udfra vid
forskellige bzrende verdier.

Dette er miske specielt nbesvarligia, idet der er en tendens ul at »cen-
tralledelsen« foler, at man mister kontrollen over de udviklinger, der
ikke finder sted i og omkring hovedkvarteret. Nir dette sammenhol.
des med, at indkobsakuviteter er ligc sa viglige som omsainingsaku-
viteter og at serviceaktiviteter er lige si vigtige som produktionsakti-
viteter, forstir man forfauerens konklusion. Den siger, at vore empi-
riske studier af internationalisering pa dette win bor vacre deskriptive
med henblik pi at udvikle sidanne modeller, at vi satter os i stand il
at forstd en udvikling i virksomhedens livsbetingelser og fakiske liv,
hvor gwngse referencerammer ikke er specifikke nok.

Forfatterens eget netverksbegreb er en sadan tilbygning ul vort be-
grebsapparat. Og den falder smukt i trid med prakisk anvendelse af
interessentmodellen for strategisk ledelse.

Virksomhedens voksende internationalisering er eet aspekt al @ndrin-
ger i de krav, en ledelse skal leve op til.

MILAN ZELENY

Milan Zeleny peger i sin artikel nLedelse af systemer af mennesker og
menneskelig ledelse af systemere pd den lobende revolution i lederes
fakiiske adfmerd, i kravene ul lederadfzrd.

Det kan kort siges, at behovet for ledelse i form af koordinering er
skabt al den foregede arbejdsdeling, som wvi har anset for at viere
grundlaget for vor okonomiske vaekst. Zeleny peger pad, at denne bolge
er ved at legge sig, og at specialisering er ved at alloses af integration,
hvad der kraever en anden form for ledelse.

Han argumenterer med at

- den enkelte kan i dag klare flere jobs,

- vi fir storre og storre ansvar pi arbejdspladsen,

- de tormelle hierarkier brydes ned,

- selv-service er en voksende aktivitet,

- den nye eknologi er fleksibel og kan bruges til mange formail,

- maskinerne kompletterer i dag menneskets arbejdsindsats og ikke
omvendt,
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- hojteknologi er ikke blot mere effektiv men den tillader ogsi at gore
ting forskelligt og at gore forskellige ting.

Eller slagordsmassigt: vi gar fra en tid, hvor vi reparerer fejl i syste-
met, nir de opstar tl en ny td, hvor vi forbedrer systemet, hvis der
ikke er fejl.

Den nye lederadfzerd, som Zeleny mener er en fundamental @ndring
al de krav vi kender, kan opsummeres i en model af det integrerede
menneske. Miske ogsia med ordspillet mintegrated man« som verende
i stand til atlede sig selv, sman-agec.

En rawkke udviklingstendenser peger i retning al denne fornyede leder-
adberd:

-man interesserer sig mindre for at optimere givne systemer end at
designe nye D}]Limall{r systemer,

-man lorskyder opmarksomheden fra produkikvaliter til proceskvali-
et

-man gir fra at sikre sig, »justin-casea til at bruge de styremuligheder,
man har og realiserer »just-in-time,

- fra realisering al koruidssmalsaeininger til at arbeyde med en konti-
nuert |11;"115.‘1:[|1ing.~a|u'uct'5,

- Ira den opfattelse at en virksomhed er et menneske -maskinsystem uil
at den er et menneskesysem,

- realisering al den (:rpﬂitlr:lslﬂ, at enhver medarbejder har medansvar
for ledelsesprocessen,

- [ra rening dl egentlig uddannelse,

-realisering al den oplawelse at produktet aldrig forlader produktions-
PrOCessen, man interesserer sig for sine ydelser ogsi nir ilf'litgt_‘r{:n
anvender dem,

-bort fra at leve op til normer og standards ul at realisere en konti-
nuert udvikling og

Sntegrere sine leverandorer og andre interessenter i et newvaerk, ikke
blot ngraenscomkostninger lig gracnscomsaininga ig med den lavesie
ojeblikkelige pris,

Realiseringen al disse tendenser giver en type al lederadfard med 10

konsckvenser. Den ene er kravet om »selvmanagemente, altsi person-

lig ledelse, dvs. bevidsigorelse al ens egen lederadlzerd. Den anden
konsckvens er at hver medarbejder ma oplattes som medleder.
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Zeleny giir videre 1 sine betragtninger med den pistand at den eneste
grund tl at vi stadigvaek skal drive ledelse ogsa pid giarsdagens beiin-
gelser er, at vi sd at sige har atomiseret vor viden og vore jobs i meget
sma partikler. Men chefadfzerd bliver i konsekvens heral og af udvik-
lingstendenserne mere noget med at katalysere, vaere konsultativ og
designe. Det hanger ogsi sammen med at folk nu kan og formo-
dentlig ogsa vil lede sig selv, man vil i videre omfang designe lokale
netverk og vi gar dermed i retning af det integrative samfund. Kort
sagt leremesterrollen.

Generalisten, renzssancemanden, er pa vej tilbage. Og pi makro-
niveau er den overregulerede velfzrdssatt pa vej mod en ny rolle i
servicesamfundet.

I Zelenys terminologi bliver ledelse i fremtiden »Human Systems
Managementy, som er en symbiose af det, at man faktisk leder men-
nesker og deres forlengede arme maskinerne, og at man gor det pi
en menneskelig mide.

PAUL C. NUTT

Paul C. Nutt redegor i sin artikel om praktisk beslutningstagning for
en analyse af henved 80 case-studier.
Den klassiske beslutningsmodel udgor i Nutt's sprogbrug:

- problemformulering,

- konkret formilsformulering,

- kreativ udvikling af alternativer,

- evaluering al disse og

- implementering al det valgte alternativ.

Hvert al disse trin 1 beslutningsprocessen kan underkastes sogning,
vurdering og prioritering.

Givet denne terminologi er beslutningerne gennemanalyseret med to
formal.

Det forste er, at beskrive hvilke elementer i den »nideale« beslutnings-
proces, der rent fakusk anvendes. Det andet formil er at se hvorledes
beslutninger gennemfores.

Den i praksis mest almindeligt anvendte beslutningsprocedure er den
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sakaldte historiske model, hvor man ganske simpelt gor som de andre
har gjort for. Det vil sige, man formulerer sig som man har lart, man
anvender en enkelt kilde som informaton, subsidizrt bruger man sin
egen fikse idé, og sa skrider man til gennemforelse. Ca. 41% af alle ul-
felde anvender denne fremgangsmade.

Den nestmest almindelige metode er mtagened-fra hylden-metodenc,
hvor man seger forholdsvis intensivt. Ca. 30% al casene.

Kun i 15% af alle tilfzelde, forseger man at forny sig, skabe nye ideer.
Med hensyn tl selve gennemforelsen al besluiningerne, er det interes-
sant at 42% gennemfores ved at konsulenter eller den interne stab op-
trader som eksperter, der overbeviser beslutningstageren om det rig-
tige i at gore som de siger.

125% af tilfzldene udstedes lodrette ordrer og 1 19% gir man ind i en
egentlig process-konsultation i gennemforelsesfasen. Og endelig 1 17%
al tilfwldene gennemforer man implementering sammen med de in-
volverede parter.

Disse interessante resultater er gengivet i detaljer i tabellerne 3 og 4.
Den mest signifikante observation er miske at selv den af alle anbefa-
lede rationelle beslutningsprocess (pia dansk kaldet analyse-processen)
kun anvendes 1 15% afl alle ulfielde, nem]ig der hvor man er nod:t ul at
generere helt nye ideer.

En signifikant observation er videre, at beslutningstagere, »executives,
er meget konsulentafthangige 1 gennemforelsen af deres beslutninger.
For det wredie kan man pege pi at den populxre ngarbage cane model,
der jo gir pa at den fakiiske handlemade bruges til (bagefter) at formu.
lere hvilke problemer, man har lost, ikke understottes afl Nutt's under-
sogelser, vaertimod.

BORJE LANGEFORS

Bérje Langefors ajourforer i sin artikel Information og Ledelsessyste-
mer samspillet mellem data, information og ledelse.

Han tager udgangspunkt i, at data er tegn, men information er viden,
d.v.s. et nodvendigt element i lederadfaerd.

Det betyder, at hvis man skal designe et infnrmationssystcm, mi man
kombinere biade datamatteknologi og viden om de mennesker der
skal bruge informatonen sivel som de formail, som disse onsker op-
niiet ved hjelp af informationen. Det betyder, at design af informa-
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tionssystemer bliver et ledelsesmassigt og infologisk sporgsmal.
Dataene ma designes i relation tl brugernes referenceramme, hvad
der betyder, at ikke alle brugere behover at have tilgang il de samme
data.

Langefurs peger pd, at den okonomiske infor:11atio:1sl@s:1111g mi vare
en decentralisering hvor folk har tilgang til de lokale data, som de har
brug for, for at kere tingene i deres egen referenceramme, og ved
hjeelp af deres eget sprog.

Langefors skelner i sin behandling af informations. og ledelsessyste-
mer mellem dette

- at alle skal have dlgang til samme database,
- det informationsokonomiske princip og
- den infologiske ligning.

Denne sidste som kan betragtes som en slags informatikkens naturlov
siger, at overfort information er en funktion af den konkrete informa-
tionsproces, der igen er en funktion af de anvendte data, den givne
referenceramme for informationsmodtageren og den tid som pro-
cessen tager eller bor tage.

Rasonnementer over denne simple, men vigtige formel, giver sig ud-
slag i en klassifikation, hvor den ene dimension er

- informauonskategori,
- kommunikationsformal og
- kategori af hoved-bruger, og

den anden dimension gar pa inrm'mati(m:il,}'pe og vardien al denne:

- perm;m{:ntfpcrman-:ant,

- permanent/semi-permanent,
- permanent/foranderlig og

- foranderlig /foranderlig.

Dete giver wlv forskellige typer af ledelsesmassige informationer,
som hver for sig kan opfattes som varende relevante ved udlorelse af
forskellige typer aflederroller.

Definerer man lederadfzerd som et malszttende, problemlosende og
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sprogskabende :;am.*;pil mellem mennesker, er selve den sprog-
skabende, kommunikerende aktivitet netop genstand for den in-
fologiske indsats.

Kommunikation og lederadfzerd er ikke identiske, men de har sidanne
[zelles elementer, at ingen af de to typer af adferd kan gennemfores
uden i sammenhazng med den anden.

HEINER MULLER-MERBACH

Professor Heiner Miiller-Merbach's budskab er meget klart.

Det er, at informatik eller computer science er pi vej til at fi en sidan
betydning, at »enhver anvendt videnskabs effektivitet er porportional
med dens indhold al informatike.

Forlaueren skelner mellem epistemnisk viden og heuristisk viden, hvor
den lorste relererer ul sikaldte facts og den anden til sikaldie meto-
der 1l informatonsbehandling. Enhver disciplin har akkumulerer
begge disse typer al viden i et intimt samspil.

Forfatterens pointe er at denne kombinerede viden mi man se sig i
stand il at oplagre i databaser, og at vi mi saewe os i stand il au udfore
midensbehandlinga 1 stedet for den hididige sinformationsbehand-
linge. Dette indebaerer blandt andet, at méaden at anvende menneskelig
intelligens pd, ma tages op til revurdering. Miiller-Merbach er afl den
anskuelse, at det han kalder menneske-datamattandemen producerer
intelligens, ikke mennesket alene.

Dette indebarer, at een forudseming for intelligent menneskelig ad-
ferd er, at man behandler relevante dele al computerteknologien.
Dewe gaelder ogsa chefer 1 virksomheder og oth:ntlige Ibrv;llmingcr.
Forfatteren er ikke si naiv at han mener, at de 1o forskellige kulwurer,
som vel ligger 1 ledelse al menneskelig adferd pa den ene side og an-
vendelse af computerteknologi pa den ande side umiddelbart lader sig
forene. Men han er af den opfauwelse at de, der i dag har ansvaret for
uddannelsen i ledelseslare, mi serge for at den nye generation af che-
fer bliver udlert i begge disse 1o meuder, hvorved man kan hibe, at
der sker en syntese 1 det enkelte menneske.
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Sluttelig er Miiller-Merbach inde pi, at den udfordring vi star overfor,
er at designe videns-behandlings-systemer, ikke selve maskineriet. Det
er ikke maskinerne der skal gores effektive, men det er vores evne til at
effektivisere det Miiller-Merbach kalder menneske-maskin-tandemen.
Og det gzlder bide i virksomheden og i et land som helhed.

I relation dl det sidste er der méske grund til at minde om artiklens
overskrift: En Fremtidsvision under Indflydelse af Ny Informations
teknologi.

RICHARD NORMANN

Richard Normann argumenterer i sin artikel for at der ikke findes en
enkelt recept for god ledelse, men vi kan opstille en razkke principper.
Selv argumenterer han for det sikaldte deutero-learning princip, hvis
realisering krazver en lederadlard, der

- skaber normer for interaktion og pmb]em]@sning,

-evner at skabe et sprog, der giver mulighed for at forsta den nare
omverden og virksomhedens placering 1 et mere omfatende okolo-
gisk system,

- kan desinge virksomhedens organisationsstruktur og det sat af spille-
regler (konstitution), som man vil leve elter, og endelig

- etablerer et egentligt okologisk samspil med omverdenen.

Normann kommer frem tl disse egenskaber efter at have analyseret
en virksomheds sitwation ud fra kriterierne:

- akut betalingskrise vs. ikke nogen erkendt krise og
- de nodvendige @ndringers retning og indhold relatve klart formule-
ret og erkendt vs. uklart ditto.

Dette giver fire typer af @ndringssituationer:

- behov for @ndring klart og retningen klar,

- det strategiske indhold er klart, men der er et problem med (internt)
at seelge forstaelsen for behovet for andring,

- uproblematisk at seelge forstielsen for ndringsbehov, men @ndring

kraver en kompleks analyse; og endelig den vanskeligste situation:

AR
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-savel analyse al og forstielse for situanonen som den nterne
markedsforing af behovet for @ndringen er vanskelige.

Hvis man defmerer Lering som et komplekst saet al aktiviteter med
henblik pd identifikation og korrektion af fejl, kan man skelne mellem
tre typer lering:

- een tlbagekobling, hvor man arbejder med en (klasse af) fejl.

-dobbelt ulbagekobling, hvor man arbejder med den reference:
ramme, som definerer fejlen, og endelig

~deuterodxering, som kan betegnes som de betingelser under hvilke
man kan endre den ramme, som giver anledning til vensket adfzerd,
d.v.s. organisatorisk kapacitet ul selv akuvt at skabe en ny ramme og
ikke blot ac tilpasse den eksisterende ved at rewe simple fejl.

Normann betegner den simpleste form for lering som administrativ
ledelse. Den lidt mere komplicerede, hvor man strammer rammen
eller forretningsgrundlaget op betegner han strategisk ledelse. Ende-
lig betegner han den form for ledelse, der bestar i at skabe, og ved.
blive med ogsi 1 det lange lob av skabe, en surategisk p]alfDrm S0IT
statsmandskunst.

Hvis man er en effekiv leder af »statsmandsformate, er man 1 stand
til at omforme konflikter dl nye forretningsgrundlag. Herul kraeves
nojagtig  de egenskaber, der ovenfor definerer deutero-learning-
adlzerd, pa dansk maiske kaldet laering al’ anden grad.

SVEN-ERIK SJOSTRAND

Sven-Ernk Sljn"]:slr;uui siger i sit indlag at enhver al de organisationer,
som findes i vore samfund, har to funktioner. Den ene er at produ.
cere og udveksle okonomiske goder, givet relativt stabile omgivelser,
og givet relative korttidsbetragtninger. Den anden funktion er mere
dynamisk og langtidsorienteret og bestir af produktion, evt. repro-
duktion af mf:nnt:skf:lig kompetence og realisering af menneskelige
idealer.

Formilet med mterakuon 1 en orgamsation kan alsid viere okono-
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misk, den kan vere ideel og den kan vacre skabende. Selve formen for
interaktionen kan vaere hierarkisk eller netvaerksagtig.
Det betyder for hierarkiernes vedkommende, at man kan tale om

- okonomisk baserede virksomheder og offentlige forvalininger,
- ideelle foderationer og kooperativer og
- skabende klaner.

Indenfor netvaerk kan man tale om

- pkonomisk baserede markeder,
-ideelle sociale bevaegelser og
- skabende cirkler.

Hver af disse har forskellige typer af transaktonsmekanismer, de har
forskellige grundlzggende funktioner, forskellige basisrelationer. De
hviler pa forskellige oplattelser af mennesket og deres sirategiske
funktion er forskellig.

Siledes er det efter Sjgstrands opfauelse de okonomisk organiserede
foretagenders formal at skabe mulighed for menneskets fysiske over-
levelse, mens det er de ideelle foretagenders mal at skabe menneskelig
identitet. Det overordnede formal for den sidste kategori, det ska-
bende, er at etablere individuel identitet.

Det er vard at bemarke, at enhver organisation efier lorfaterens op-
fattelse har bade ekonomiske, ideelle og skabende funkiioner i en
skonsom blanding. Det betyder, at det komplekse, interakiive men-
neske i daglig praksis har udkonkurreret homo oeconomicus. Med den
konsekvens dette mitte have for det liv som »complex interactive
mand« lever i sin arbejdsrolle.

Det er klart, at de aspekter, som Sjostrand fremholder i sin duale
model, har implikationer for fremtidens lederadfzerd.

STEN JONSSON

stiller i sit indlaeg det man kalder et godt sporgsmil, hvorledes loser
det folkevalgte rid sit ledelsesproblem.

Jonssons studier gir mest pi kommunalbestyrelser, men rasonne-
mentet gir egentlig pa folkevalgte rad i almindelighed, siledes ogsa
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tillidsapparatet og beswyrelser i private virksomheder. Folkevalgte or-
ganer som helhed.

Jonsson starter med at sla fast, at en kommunalbestyrelse er en leder-
gruppe, hvor medlemmerne er i indbyrdes konflikt. Det ligger i sagens
natur,

Vanskeligheden ved at drive ledelse i et sidant forum forsterkes ved at
det er svaert at mile out-puttet, og dermed komme frem til et effektivi-
tetsmil.

Man har lorsogt sig med flere styreredskaber: planlegning, magt og
lering.

Planlegningen fungerer ikke som styreredskab fordi omverdenen hele
tiden wndrer sig. Man kunne derfor forsege at legge magten ud 1
systemet ved decentralisering og man kunne som alternativ ekspeni-
mentere, hvad der naturligvis skaber ny information (lering). Valg af
en eller flere af disse muligheder har forskellige implikationer for
hvorledes man skal designe den politisk/administrative organisation
og lor selve det poliuske lederskab.

Man stller det krav ul det folkevalgte rad at ledelsesprocessen skal
viere demokratisk og vare effektiv. Med hensyn dl demokratiet, skal
flertallet hele tiden legitimere sig i forhold il oppositionen. Det for:
drer abenhed.

Med hensyn ul effektivitetsaspektet affeder dette en frusirerende dob-
beluydighed. Effekdivitet kraever en forholdsvis lukket organisation,
hvor man er enige om mil og midler.

Kravet om demokrat og effektivitet er blandet med medlemmernes
krav om magt: Der er polink i alt!

Poliusk lederskab kan maske delineres som ledelse af forholdet mel-
lem dbenhed og lukkethed, forholdet mellem diskussion og akton. |
dete lederskab kan der eventuelt in(lgfi en altalt arbejdsdeling mellem
de folkevalgte politikere og embedsvarrket.

Hvis man skal have et foretagende il at kore, som er ledet al en folke-
valgt lorsamling, kraeves der en balance imellem centralisering og de-
centralisering al beslutningsprocessen. Jénsson har den oplatelse, at
man fra centralt hold kan styre finansielt, dvs. man prioriterer og man
kraever budgerdisciplin, m.v. P4 den anden side skal de konkrete @n-
clringvr ske ude i systemet si naer ved l:)mgivclscrlw s01m muligl.
Losningen ligger i en central ﬁn;msm}rring og lokale IL-giLimcre-:lt: 5T
vicecentre.
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Planleegning kan opfattes som kumulering af central viden. Magt som
dette at foreskrive adferdsregler, normer og belonnings- og sanktions-
systemer. Laring er en funktion af eksperimenter og direkte observe-
rede resultater.
Politisk lederskab kan defineres som dette at integrere planlagning,
magt og laring.

HAKAN TORNEBOHM

Hakan Térnebohm's hovedbudskab er, at ledelsespraksis er uloseligt
knyttet il ledelsesforskning, som atter er uleseligt knyttet dl en rackke
grundforskningsdiscipliner, Spergsmilet er, hvorledes man bringer
denne sammenhang til at fungere med bedre resultater for hvert en-
kelt omrade til folge.

Artiklens formadl er at skitsere en intellektuel referenceramme for
forskere, der har sat sig som opgave at medvirke til dackning af de
behov, som ledelsesprocesser i praksis atkaster.

Anvendt videnskab relaterer en konkret disciplin, som f.cks. erhvervs.
okonomi eller ledelseslere til den mere universelle form for forskning.
Denne sidste definerer Térnebohm ved we typer af egenskaber:

- dens socio-kulturelle kompleks,

- dens relationer til den enkelte forsker og til et slags forskerkollektiv
og endelig

- det kompleks af praksis, hvori forskere er involveret.

Den sociale side af den generelle forskning bestir af de personer som
udforer forskningsarbejde, det sikaldte forsker-fallesskab. Den kulw-
relle side bliver derfor sammensat at alle publicerede resultater af
fn:uI‘Skningsaktivitetcr.

Den forskerkulwr, der er udviklet, over = naturligt = indflydelse pi den
kontinuert studerende, siledes at han

- sd at sige assimilerer den givne kultur i form al et verdensbillede
{referenceramme) ogsi i det omriade han studerer, og
- udvikler et videnskabsideal 1 relation ul omridet.

Tornebohm er af den opfattelse, at et paradigme er en tat oplevet
sammenhang mellem forskerens
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-interessefelt,

- professionelle kompetence,

- verdensanskuelse/referenceramme, og
- syn pa videnskab, incl. videnskabsideal.

Baseret pd et paradigme udforer man praktisk forskning i form afl et
forskningsprogram. Dette boer i folge Térnebohm indeholde disse
komponenter:

- et omride, som man ensker at undersege,
- el sel muelgclsr_r om dette omrade,

- et siet problemstillinger,

- et setinstrumenter (forskningsmetoder),

- en kriusk behandling af disse, og endelig

- en plan tl at gennemlore projekeer.

Nir planen szues i vaerk, far man et rullende forskningsprogram. Re-
sultatet kan vaere sivel en styrkelse af paradigmert som det kan viere
paradigmeskaift,

Den grundlegeende forskningsproces mener Térnebohm har en pa-
rallel i udviklingen af vore anvendte discipliner, [eks. erhvervs.
okonomi og ledelseslare.

Tager man en professionel udover af en disciplin, Leks. ledelseslare,
bestir hans paradigme (ogsi) i

- hans interesselelr,

- hans faglige kompetence,

- hans verdenshillede freferenceramme,
- hans pro[c'ssiuncllv NOrer.

Nir man arbejder med problemer i praksis, for eksempel ledelses-
problemer, vil man ofte kombinere forskellige discipliner, eventuelt i
form al et wam, hvis funkuon derfor bliver mere varieret og (for-
hibentlig) mere elfekiv. Det er her forskerne kommer ind med
sporgsimilet om, hvad prakikerne behover af viden {reference-
rammer, metoder og weknikker) for at fungere udfra egne praemisser.
Ln sidan faelles opgave for prakiikere og forskere (klient og konsulemnt)
kalder Térnebohm for et prospekr.
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Udfra et eksempel fra medicin slar han fast, at anvendt forskning kan
bede grundforskningen om nye instrumenter og metoder, og at si-
danne rent faktisk valges fra grundforskningen.

Videre kan praksis bede den anvendte forskning (klinisk forskning)

om mere specifikke problemlesninger, og fi sidanne leveret.

Denne model anser Térnebohm for anvendelig pi alle anvendte

typer al forskning, incl. ledelsesforskning.

- Sporgsmilet er sa hvorvidt praksis kan forbedres, via forskning. En
mulighed er, at forskerne ganske simpelt forsyner de professionelle
med bedre paradigmer, udviklet i gensidige uddannelsesprogrammer
og gensidig konsulentvirksomhed.

Det betyder — hvis der skal komme noget bedre ud af det - at forsker-
nes |);1r;1digmer ma ssvingeu med praktikernes. Det gor de hvis

- forskeres og praktikeres interesser er komplementere, siledes at
begge parter foler, at de far noget ud af samspillet,

- forstar hinanden, dvs. taler samme sprog,

- forskerne har indsigt i praktikernes arbejdssituation og reference
rammerne fra de to st paradigmer ikke er vaesensforskellige, sami

- de gensidige forventninger er realistiske.

Mens grundforskere kan siges at vaere interesseret i ny viden for den-
nes egen skyld, viden der tilfredssiiller deres nysgerrighed og kan st
tes ind 1 en sterre teoridannelse, er den anvendte forsker interesseret 1
at kunne udove samme profession som den praktiker, som han driver
forskning for og sammen med. Bedre og bedre.

ERIK JOHNSEN

Erik Johnsen har forsegt at integrere de 11 forfateres synspunkter i
sin artikel om megatrends som drivkrafter for udvikling af ledelses-
processen. Denne artikel er gengivet i sin helhed under titlen »Frem-
tidens ledelseq.
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