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Resumé

Den teknologiske udvikling indenfor elektronisk
databehandling og -formidling har endret den
traditionelle médde, hvorpd man wd fra et ledefse-
smeessigt synspunkt kan diskutere anvendelsen af
edb-teknik | organisationen.

Informationsteknologien kan ikke lengere blot
betragtes som et driftsakonemisk verktaj til om-
kostningsreduktion. Anvendelsen af den nye te-
knologi kan tjene flere formdl, Heriblandt har di-
rekte forbedving af virksombedens konkurven-
ceevne pd det seneste veeret § fokus. Informations-
teknologien kan imidiertid ogsd forbedre virk-
somdftedens korkurrenceevne pd en mere indirekie
mdde. Dette kan ske, ndr systernerne kan integre-
res i selve ledelsesprocessen med forbedring af
denne som formdl.

Denne artikel beskriver nogle af de teoretiske
sammenhaenge, kritiske faktover og konsekvenser
ved at integrere informationsteknologien i ledel-
sesfiracessen,

Informationsteknologiens integration
i ledelsesprocesen

Begreberne information og ledelsesproces eor
ikke entydige. Ledelsesprocessen er meget af-
hangig af den omverdenssituation, man befin-
der sig i. Drifts-, tilpasnings- og udviklingsle-
delse udeves hver iseer i ledelsessituationer
med stigende grad af omverdensdynamik og
-komplcksitet. Dette indebaerer faldende mu-
lighed for at systematisere de former for nod-
vendig information, som man har brug for.
Dette forhold er vist i figur nr. 1.

*) Cand. mere, LBM Trading Aps.
*¥) Cand, mere, Hewlett-Packard A4S,

For at opnd integration af informationstekno-
logi i ledelsesprocessen md man ferst erkende,
atteknikken skal integreresiledelsesprocessen
—ikke omvendt. Detvil sige at et system, derin-
deholder bide mennesker og teknik, ferst og
fremmest er et system al mennesker. Den om-
talte erkendelse kan udirykkes i felgende 5
krav til informationsteknologiske systemer:

o De informationsteknologiske systemer mi
ikke stialene :

# Systemerne skal heenge naje sammen med
den overordnede straregi

s Systemerne skal indehoide bade decentrale
og centrale elementer

¢ Fokus pd konkurrenceevne

o Brugervenlighed.

De teoretiske sammenhznge for integration af
informationsteknologicn i ledelsesprocessen
bygger pd sammenhangen mellem den ove-
rordnede strategi for ledelsesprocessen, selve
ledelsesprocessen og dennes organisatoriske
rammer. Disse sammenhenge erillustrereti fi-
gurnr, 2,

Informationsteknologien giver mulighed for at
gennemfere nogle af de visioner, som findes for
fremtidens ledelsesproces med hensyn il kva-
liteten af den menneskelige ressource, decen-
tralitet og sammenhang igennem hele proces-
sen. Det kan derfor fremover viere svart at bi-
beholde det traditionelle driftisekonomiske be-
grebsapparatintakt i forbindelse med diskus-
sion al informationsteknologi.

Besumé af hovedopgave ved HHEK, moduaget december 1986,
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Figurnr. 1 : Den totale informationsbehandling sat i forhold

til ledelzesprocesszens art.
Kilde - Enk Johnsen samt ecen tilvi

Informationsteknologien er shledes ikke et mil
i sig selv, men et middel til at na de overord-
nede mal via udvikling af bade den enkeltes le-
deradfeerd og ledelsesprocessen som helhed.

Udvikling af ledelsesproces og lede-
radferd

Hvis man vil anvende informationsteknolo-
gien som et redskab i sitarbejde med at udvikle
ledelsesprocessen, ma man tage udgangspunkt
i en generel model for udvikling afledelsespro-
cessen (se figur nr. 3). Modellen ma udbygges
op anvendes under hensyntagen til de konse-
kvenser, som integrationen af teknikken i le-
delsesprocessen vil kunne medflare.

Integreret brug af informationsteknologi i le-
delsesprocessen vil have meget forskellige
konsckvenser altefter sitvationen, Der erimid-
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lertid visse konsekvenser, der ma antages o
viere generelle. Den malszttende adferd i le-
delsesprocessen kan blive pévirket bide di
rekte og indirckte af teknikken. Den direkie
konsekvens kan vazre muligheder for en mere
decentral mélstyring. Indirekte kan udviklin-
gen i informationstcknologien ndre ledelses-
processens emverdensrelationer, og pa denne
mide kan konschvensen alinformationstekno-
logiens udvikling viere, at man mé eendre mal
settende adferd i ledelsesprocessen,

Omverdenen vil kunne komme til at udvise
storre kompleksitet og dynamik, Teknikken
kan siledes skabe en storre omverden (Leks. in-
ternationalisering) for organisationen. Endvi-
dere kan teknikkens muligheder skabe helt el
ler delvis nye forretningsomrider. Samtidig
giver informationsteknologien dog ogsa bedre
muligheder for at pivirke omverdenen. Infor-
mationstcknologien har i sin yderste konse-
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kvens siledes stor betydning for organisatio-
nens kenkurrenceevne.

En stor del af den analytiske/syntetiske pro-
blemlasende adfzerd vil kunne overtages afin-
formationsteknologien. Ligeledes vil teknik-
ken kunne ;ndre arten af den interaktive pro-
blemlssningsadfwrd. Her cr teknikkens rolle
ofte at veere medium. Informationsteknologien
kan endelig lette segningen, simuleringen og
opdateringen i forbindelse med de problemla-
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sende sege-lere-processer. 1 den sprogska-
bende adferd vil konsekvensen af integreret
anvendelse af informationsteknologi vaere, at
der fremover vil blive lagt starre vaegt pi be-
vidst anvendelse al adfierds- og systemsprog i
ledelsesprocessen. Dette skyldes bide, at tek-
nikken vil overtage brugen afbeslutningsspro-
gene, og at ledelsessituationens kompleksitel
og dynamik satter fokus pd det enkelte indi-
vids adferd og pi processens sammenhang.



De to vaesentligste drsager hertil er informati-
onsteknologiens tendens til at nedbryde de ge-
ografiske og andre statiske grenser, samt atdet
tidsmassige aspekt vedrerende opgavelas-
ning ndres.

Den ledelsesopgave,der vedrerer brugen afin-
formationsteknologien som et redskab for ud-
vikling af ledelsesprocessen, er forbundet med
en rzekke kritiske faktorer. Disse anses for at
vere kritiske for ledelsesopgaven, uanset om
denne varetages af en enkelt persen eller flere.

Forbedring af organisationens problemlosnings-
kapacitet kan i forbindelse med informations-
teknologicn ske pd flere mader. En af de vee-
sentligste m3 dog vaere informationsteknologi-
ens evne til at @ndre selve organisationen. Den
hierarkiske struktur kan geres fladere, fag-
grenserne udviskes og enhederne blive mere
selvstzendige. Dette peger hen med en mere
dynamisk profitcenterorienteret organisation.
Udnyttelsen af medarbejdernes arbejdskraft
forbedres, og derigennem kan man forbedre
organisationens samlede preblemlesningska-
pacitet. For at dette skal lykkes, mi man imid-
lertid ikke lamme organisationen med store

sforkromedes« og stive systemer [ra centralt
hold.

Det er meget vigtigt at undgd at fi ledelsespro-
cessen bureaukratiseret pd grund af stive syste-
mer. I denne forbindelse er det en vigtig op-
gave at forbedre organisationens nermiljo for lo-
bende aktiv chsperimenteren. Det er vigtigt at
bemarke, at det ikke er informationsteknolo-
gicn i sig selv, men ledelsens overordnede filo-
sofi, der er algerendc for, om informationste-
knologien vil haemme ledelsesprocessens dy-
namik. Man mi skabe en kultur i virksomhe-
den hvor informationsteknologien vardset-
tes som et redskab. Man kan bemarke en vis
sammenhzng mellem branchetilhersforhold
og brugen afinformationsteknologi i erhvervs-
livet. Jo storre del af produktet, der bestir afvi-
den og know-how, desto sterre er interessen for
den nye teknik. Det er dog vor mening,at ledel-
sens holdning stadigveek er afgorende for suc-
ces med den nye teknik. Et eksperimenterende
miljs giver de bedste muligheder for den fulde
anvendelse af teknikkens muligheder.

Informationsteknologien medferer som tidli-
gere navnt, at der sker hurtigere forandringer
i omverdenen, og at man Fr et sterre opland,
hvori der skal seges informationer. Det er der-
for vigtigt, at man i stadig sterre omfang drager
omuverdenen ind i sin egen tilpasningsproces, In-
formationsteknologien er som redskab en vig-
tig ressource i denne forbindelse. Det er kritisk,
at man kader sine strategiske planer og sine
planer for udvikling af selve ledelsesprocessen
sammen med sine informationsplaner.
Information Resource Management (IRM) er
et begreb, der har fiet vind i sejlenc pa det se-
neste. | denne forbindelse er det vigtigt le-
bende at kunne oprette nye systemer og nedlaegge
gamlesidelabende med udviklingen i omgivel-
serne. Store dele af de fleste virksomheders
procesinformationsbehandling sker pa edb-
systemer. Disse systemer ma lsbende andres.
ZEndringerne af virksomhedens informations-
systemer skal fokusere pa at producere infor-
mation, der i starst mulig udstrekning frem-
mer virksomhedens konkurrenceevne. Ved
owvergangen fragamle informationssystemer til
nyc ¢r der flere kritiske faktorer. Det er vigtigt
at foretage den rette »interfacing«. Med dette
menes at man lsbende overfarer brugen af de
nye systemer til personer, der ogsd besidder
sgammels viden. Man md ikke blot lade nye
cksperter std for anvendelsen af de nye syste-
mer. Derfor skal der serges for en bred delta-
gelse i wndringsprocesserne fraalle i organisa-
tionen.

Brugen al integreret informationsteknologi
kraver ny viden i organisationen. Det er en
meget kritisk ledelsesopgave at tilfare nyt
know-how | organisationen og al serge for lo-
bende uddannelse § denne sammenhang. Det er
vigtigt at fremme en kunnen hos den enkelie
deltageri ledelsesprocessen lor selvstandigt at
sage de informationer, der er nadvendige for
beslutningstagning. Informationsteknologien
er et vigtigt redskab til at samle og tillere
know-how i organisationen. Dette betyder, at
den enkelte foruden at vere informationsfor-
bruger ogsa bliver informationsformidler (til
den samlede know-how »puljes i virksomhe-
den). Dette stiller meget store krav til datadis-
ciplin,
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Informationsteknologien Abner nye mulighe-
der at drive forretning pd, og den kan ogsé pi-
virke den miélszetende, den problemlasende
og den sprogskabende adfzrd for individet sa-
vel som for ledelsesprocessen som helhed. Her-
med giver informationsteknologien mulighed
for udbygning af de strategiske mdi ag det nuve-
rende menneske-maskin-ledelsessystern. Hermed
placeres ansvaret for informationsteknologien
hos de personer, der ogsi er medansvarlige for
de overordnede ledelsesmassige opgaver.

Med ovenstiende er ogsf sagt, atinformations-
teknologiske spergsmil skal ses i helhedens
lys. Det er ikke de tekniske spergsmil, der er
kritiske for ledelsen, det er teknikkens mulig-
heder for og indvirkning pa selve systemprroces-
serne, Der er flere forhold, der i denne forbin-
delse er vigtige at bemaerke. For det farste kan
selve lederadfzerden i ledelsesprocessen blive
pivirket som nzevnt ovenfor. For det andet mé
man viere opmerksom pa de felelser, der knyt-
tes til teknikken. Information er magt, eller tek-
nik er arbejdsleshed, er to eksempler pi fslel-
sesmeessige argumentationer, der kan knytte
sig til brugen af informationsteknologi og der-
med pavirke srationelles overvejelser og pla-
ner. For det tredje kan udavelsen af lederad-
ferden pévirkes pd en meget konkret méde.
Teknikkens muligheder kan komme til at styre,
hvilke problemer man veelger at losc og den
méde, hvorpd man leser dem.

Det ovenstaende forhold satter igen fokus pa
uddannelse. Den nye teknologi skal felges afl
nye sprog il de konkrete tiltag, Hermed mencs,
at for at integrere brugen af informationste-
knologi ma man bade uddanne de mennesker,
der skal bruge den og tilpasse teknikken til
mennesker og ledelsesproces. Det er kritisk, at
teknikken ikke geres mere sfremmed« end
nedvendig. Derfor ma teknikkens terminologi
faldeind i den almindelige sproghrug i organi-
sationen. Gensidig tilpasning af teknikkens og
organisationens terminologi med de overord-
nede strategiske mél for eje mi siges at vaere
den bedste fremgangsméide ved integration af
de nye sprog. Deter ledelsens rolle at virke som
implementatorer for informationsteknologien.
Uden en klar indikation fra ledelsens side om
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at brugen af informationsteknologien har cn
vaesentlig plads i virksomhedens strategiske
mil, vil integrationen efter vor opfattelse ikke
kunne realiseres med sterst muligt udbytte.

En vasentlig succesfaktor for integration afin-
formationsteknologi i ledelsesprocessen er, at
der er en klar sammenhzeng i alle dele af pro-
cessens informationssystemer. Under udfarel-
sen ab den integrationsmassige opgave mi
man derfor benytte sig af sprog, der dackker
bide amuerden, system og delsystem. For omver-
densrelationerne er de konkurrencemassige
aspekter i fokus. For systemet gaelder at anven.
delse af informationsteknologi skal fremme
schve den ledelsesmassige kompetance for in-
dividet sdvel som for processen som helhed. |
delsystemet skal denne kempetance kunne ud:
mante sig i, at informationsteknologien giver
den enkelte leder starre mulighed for selv at
skabe sit eget beslutningsgrundlag fremover.

Den ovenstaende gennemgang af kritiske fak-
torer ved integrationen af informationstekno-
logi i ledelsesprocessen er ikke fuldsteendig.
Den viser imidlertid, at modellen i figur nr.
kan danne et godt udgangspunkt for at op-
bygge den viden og den kompetance, der or
nedvendig for at kunne udnytte teknikkens
muligheder fuldt ud.

Informationsteknologien og lederen komple
mentcrer hinanden. Det vil sige, at informati-
onsteknologien kan vere til hjeelp for lederen
i hans udevelsc aflederadfaerd. Pa grund aftek-
nikkens begrensninger er der imidlertid stor
forskel pi, i hvor hej grad informationstekno-
logien kan anvendes af den enkelte leder. Tek-
nikken kan statte lederen, ndr han tnker, nir
han kommunikerer, og nir han husker. [ sin
mest udviklede form kan informationsteknolo:
gien virke som et integreret beslutningsstatte:
vaerktsj for lederen. Den storste fare ved at an
vende informationsteknologien integreret i ler
deradfzerden og ledelsesprocessen ligger i,
teknikkens begransninger kan komme til a!
styre problemerkendelse og problemlesning
Dien enkelte leders anvendelse al informati-
onsteknologi er segt beskrevet i figur nr. 4.



nerel adfer

leradfor

Tankeprocesser

Programmel

Fisurnr 4 : Lederadferd og

ilde: Egen tilvirknin

g » Dirgkie Sansning

+ Direktiv information
s Procesinformation

» Ad hec information
\_ » Leksikal information

N

lpsende
adferd

™

o

Ir’"- Upgavesnienlérel prag.
+ Ekspersytemer

+ YWidensbas, sysiemer
* Kunstig intelligens

* Telematik

+ Elekwromsk post,
netverk m.v.

+ Tekstbehandling

l..._- Grahk, design m.v.

edministra-
LON3SYSlemy

(’ * Handlinger
« Direktiv information
* Procesinformation
« Ad hee information
. * Leksikal information

Leskelic & Erhveraakonoml | 87

43



f Intern kompetanceudvikling,

+ Individniveau

+ Ledelsesprocessen

* Nyuevardi ( motivering af kunderne ) !
s Differentiering / Fokusering

» @konomi over for kunderne

» Udvidelse af organisationens graznser
* Markedsfprings parameter

Kunder & \4
andre interes- }ii
senter y

Figurnr. 5 : Informationsteknologien som konkurrencemaessig faktor,

ilde: ilvirknin

| I

44  Ledelic & Esbverviskansmi | 87



Med teknikkens sterre ydeevne og muligheder
for decentralitet bliver edb-arkitektur og net-
vark kritiske sterrelser. Programmellet er
imidlertid den vigtigste fakter for integration
af informationsteknologi i ledelsesprocessen.
Fokus sattes fremover pd databaseadministra-
tion, slutbrugerprogrammering og forskellige
former for beslutningsstettesystemer. Udvik-
lingen i tcknikken stiller store krav til bruger-
nes uddannelse som kritiske informationsfor-
brugere, til deres evne til at deltage ved ud-
formning af systemer og til datadisciplinen.
Dette eriseervigtigt,efterhiinden som informa-
tionsmangden stiger, og oplandet for informa-
tionssagning bliver starre, mere komplekst og
mere skiftende. Det er endvidere kritisk at fien
sd enkel interaktion mellem systemer og bru-
gere som muligt.

Omverdensrelationerne pivirker ledelsessi-
tuationen. Nir komplcksitcten og dynamikken
I ledelsessituationen stiger, stilles der ogede
krav (il informationsteknologiens cgenskaber
og til uddannelsen af deltagerne i ledelsespro-
cessen, For biide at sikre sammenhang og dy-
namik i ledelsesprocessen erdet vigtigt at finde
den rette balance mellem de centrale og de de-
centrale aspekter ved brugen af informations-
teknologien,

Det er nadvendigt, at en eller flere personer
har det direkte ansvar for integrationen af in-
formationsteknologien i ledelsesprocessen.
Dette skyldes ikke mindst, at brugen af infor-
matiensteknologi 1 ledelsesprocessen dybest
set er et spprgsmil om personcrne i ledelses-
processen; deres holdninger, uddannelse, om-
stillingsevne og evne til at klare det tidspres,
som teknikken kan risikere at sge.

For den enkelte leder kan informationstekno-
logien f3 biide dirckte og indirekte konsckven-
ser. De indirckte konsckvenser er falgen af an-
dres brug af teknikken og udviklingen gene-
relt. De direkte konsekvenser er falgen af lede-
rens egen brug af teknikken. Informationste-
knologien vil kunne medfere en effektivisering
afledercns adfard med hensyn til drifts- og til-
pasningsopgaver. Dette skulle kunne give le-
deren bedre mulighed for at lase mere kvalita-
tive opgaver af f.cks. udviklingsmeessig karak-

ter. Med disse ndringer vil der fremover blive
lagt storre vazgt pa lederens individuelle kvali-
fikationer. Faggraenserne vil i starre udstrack-
ning blive udvisket, og der vil blive en sterre
variationsgrad i den enkeltes milsmzttende,
problemlesende og sprogskabende adfaerd.
Dette vil stille starre krav til omstillings- og lz-
reevne hos den enkelte deltager i ledelsespro-
cessen.

Informationsteknologi og konkurren-
cecvne

Feruden den indirekte forbedring af virksom-
hedens konkurrenceevne som gennemgiet
ovenfor, kan informationsteknologien pavirke
konkurrenceevnen pd en mere dirckte mide.
Dette kan ske ved at bruge teknikken til at pa-
virke forholdet mellem virksomheden, dens
kunder og dens konkurrenter. Figur nr. 5 viser,
hvorledes informationsteknologien pa nevnte
mide kan pdvirke virksomhedens konkurren-
ceevne direkte sivel som indirekte.

Sammenfatning

Integration af informationsteknologi i ledel-
scsprocessen er en problemstilling, der i sidste
ende vedrarer alle deltagerne i ledelsesproces-
sen. Derfor skal alle ogsa involveres mest mu-
ligt i selve integrationsprocessen.

Denne integrationsproces skal ske pi ledelses-
processens preemisser — ikke pa informations-
teknologiens. Derfor ligger ansvaret for inte-
gration ogsi hos dem, der har ansvaret for selve
ledelsesprocessen. Ansvaret kan enten place-
res hos en enkelt person (en informatikdirek-
ter) eller hos en gruppe af ledende personer i
organisationen. Uanset hvilken metode der
vlges, vil den ledelsesopgave, der foreligger,
bedst kunne beskrives normativt ud fra den
model, der er repraesenteret i figur nr. 3. Ledel-
sesopgaven indbefatter kort fortalt integration
af de informationsteknologiske implementati-
ensplaner og informationssystemplanerne i de
overordnede planer for strategi og udvikling af
den samlede ledelsesproces.

Lédelie & Eshverviskoromi 187 45



En af de vigtigste [aktorer for succesfuld inte-
gration af informationsteknologi i ledelsespro-
cessen er skabelsen af et dynamisk sege-lare-
milje/en dynamisk-eksperimenterende virk-
somhedskultur. Informationsteknologien ab-
ner mulighed for organisatoriske wendringer i
de traditionelle hierarkiske strukturer, og det
er derfor vigtigt at sammenholde =ndrings-
mulighederne med det overordnede mal for le-
delsesprocessen.

Teknikken giver mulighed for mere decentrale
strukturer. Derved bliver det kritisk at ud-
danne den enkelte deltager i ledelsesprocessen
til sclv at analysere sit informationsbehov, kri-
tisk at sege de rette informationer og dermed
selv at skabe sit eget beslutningsgrundlag. |
@jeblikket er det ofte den faglige adfierd og de
personlige holdninger, der danner grundlag
for den enkelte leders anvendelse al informati-

onstcknologi. Hvis brugen alteknikken succes.
fuldt skal integreres i den enkelte leders ad
ferd og dermed i ledelsesprocessen som hel
hed, er det nedvendigt, at det fremover sk
vare den rene lederadfzrd, der danner ud
gangspunktet for integreret anvendelse af in
formationsteknologi i ledelsesprocessen.

Mulighederne i informationsteknologien ho
gjort bevidst ledelse af ledelsesprocessen vigiigen
end nogensinde tidligere.

Referencer:

Erik Johnsen, »Operational ledelsesleres, NNF Arncl!
Busck, 1981.

Martin Bindeshel Mortensen & Henrik @gaard, =Infur
mationsicknologi i ledelsesprocessens, Cand, merc. hove

dopgave, Institut for erhvervsekonomi & ledelse, Handels
hejskolen | Kebenhavn, 1986
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