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?Den hele leder

iden hele virksomhed

Af Poul Sveistrup

| Resumé

* Huer ny suecesleder bliver gerne spurgt: Huvordan
 gjorde du det? Og man fdr sd hans succeshistorie.
" Men:

| Succeslederens succes var altid situctionshestemi,
 og det ernu engang sveert al abstrahere og genera-
lisere til simple regler for god lederadferd, der
*ikke er situationsafhengige.

- Og:

\ Succesbudskabet kan ikke reduceres til et enkelt
- svar: Gor sddan! Man md som succesleder kunne
| et hele!

- Mit budskab er derfor:
. At kunne det hele krever
. » at vide hvad der er vasentligt,
= at fole hvad der er relevant,
& atville det der er realistisk, oy
o at kunne gore def praktisk anvendeligt.

- Altsd: Den hele leder har et effektivt informati-
. onfilter, fornemmer hvad der er formdistjentigt
i omend ikke nodvendiguis srationelts, har jord-
- forbindelse, og kan omsette ideer og intentioner
- til noget der er brugbart.

o Derfor: At blive en hel leder er et sporgsmif om
. udvikling. Uddannelse af kommende ledere nd
* seette focus pd at bevidsigore om den enkeltes evne

til at leve op 1 de alsidige krav og give rum for ud-

vikling af disse evner i konkrete praktiske situati-
QHer,

- Hvorfor skal dette tidsskrift nu hedde Ledelse
- & Erhvervsekonomi,og ikke bare som tidligere
Erhvervsskonomisk Tidsskrift?.

For at understrege, at for at veere den kompe-

tente leder mé man kunne sin erhvervseko-
nomi?

Ah_ja, der er selvfelgelig nok nogle teorier og
modecller det er godt at kende for at kunne lede,
men:

Det er miske nok s& meget for at understrege,
at erhvervsakonomien — teorier, modeller, em-
piriske undersegelser, ete. — skal vere formule-
ret og preesenteret, sa den kan bruges i praksis.
Qg ikke mindst i et tidsskrift som henvender
sig til — som sin primare malgruppe - folk,som
er eller aspirerer til at blive ledere.

Det centrale tema for erhvervsskonomien ma
siledes vzere kompetancekravene til en god le-
der — hvad skal han kunne?

Og pointen i svaret md veere, at han skal kunne
garedet — altsd lede.

Nagleordene i samspillet mellem ledelse og er-
hvervsskonomi er altsd: kunne gore — si man
kunne fristes til at lade disse ord veere den sym-
bolske betvdning af det grafiske symbol »&«
der forbinder de to ord ledelse & erhvervsako-
nomi.

Min intention i denne redaktionelle spidsarti-
kel i det ny tidsskrift er derfor at preve at sige
noget almentom at kunne gore. Altsa at forklare
og afklare hvad der ligger i kompetance: kunne
og adfierd: gore. Og for at det skal vaere alimnent
md jeg stille det krav til mine modeller,at de er
halistishke — altsd at de kan beskrive et hele.
Hvoerfor er det nu blevet 5§ moderne at tale om
folistre: Det hele menneske, den hele leder,
den hele organisation, den hele virksomhed?

Svarct er egentlig sdre enkelt:

54 snart man ser ensidigt pd mennesket, lede-
ren,organisationen, virksomheden, sd kommer
der uundgaeligt til at mangle noget viesentligt.
Billedet bliver particlt og derfor ufuldstzendigt
— ct aspekt, en egenskab, noget specielt. Noget
der nok er karakteristisk, men som ikke gar det
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muligt at generalisere — at se det almene, at se
helheden. Vi kan ikke identificere personen,
virksomheden, problemet.

Vi kan ikke hjzlpe personen eller virksomhe-
den, ikke lase problemet, fordi vi ikke kan stille
den rigtige diagnose.

Begrebet helhed

En helhed er noget afgraenset og noget sam-
menhzngende. Form og indhold.

Form er det ydre, det der kendetegner eller
identificerer helheden ved dens relationer til
omverdenen. Enhver helhed er derfor noget
relativt, skabt gennem den mide den relateres
til sine omgivelser. Diet er relationerne der for-
mer helheden, Det er relationerne der giver
mennesket eller virksomheden identitet.

Indholder det indre, samspillet mellem delene.
For at formen ikke bare skal vaere en kontur, ct
omrids, mi der vaere nogle dele der kan spille
sammen. Det kan veere to dele i et komplermen-
teert samspil. Eller flere dele i et kompletterende
samspil. Pointen er,at viskal have fatialle dele,
indholdet skal vaere komplet.

Ideen i det komplementazre samspil kan be-
skrives ved begrebsparret YIN og YANG -
med dets liveivende dynamik.

Ideenidet kompletterende samspil kan beskri-
ves pd mange mader. Jeg har i det fslgende
valgt tre: samspillet mellem fire temperamen-
ter, mellem fire aspekter og mellem fire facetter
ien adfzrdsmodel.

Samspillet kan beskrives »rundt« i en grafisk
symbolik eller mere »firkantet« i tabelform el-
ler diagramform, uden at det dermed antydes
at samspillet skal opleves som firkantet!

Den grafiske symbolik i TAO-symbelet for
samspillet mellem yin og yang er formentlig
velkendt. [ symbolet illustreres yin og yang ved
henholdsvis sort og hvid angivet ved en prik
omsluttet af det modsatte begreb. Skillelinien
mellem de to begreber er ikke skarp, men en
kurvet linie,der dels antyder en spaending — vi-
bration = mellem de to begreber, og dels kan
opfattes som en dynamik, jfden mide symbolet
kan tegnes pd ved uden om de to punkter at
tegne en S-formet kurve der fortsatter i den
omsluttende cirkel — symbolet pa helhed, jf. fig.

. N

Fig. 1. TAO-symbolet

Det grafiske symbol for det komplementzere
samspil kan imidlertid generaliseres til et gra-
fisk symbol for det kompletterende samspil.

O O
o O
O O o 0O Qs0
o O
O O

Tegner vi et begrebspar — typisk et begreb og
dets modsatning - ved to punkter, men ensker
flere begrebspar i symbolet, kan figuren frem-

o
O

o

Fig. 2. SWASTIKA-symbolet
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komme som i fig. 2, hver der er valgt fire be-
grebspar. Anbringes de fire punktpari en kors-
form og tegnes den blede spazndingsangi-
vende S-formede kurve som et fortsat forleb,
dersamleralle fire begreber fis et SVASTIKA-
symbol. Inspirationen til dette symbolvalg er
hentet i et kalkmaleri i Driby Kirke pi Sjzl-
land, fig. 3.

i e
Fig, 3. SWASTIKA, Kalkmaleri i Driby Kirke.

. Nogle vil maske savne cirklen som symbolet pd
- helheden i SVASTIKA-symbolet. Andre vil
- miske se den Abne form som antydende span-
- dingen mellem helheden — angivet ved at kur-
- venfarertilbage i sig selv — og omverdenen. En

spnding som mdske savnes i TAO-symbolet,
hvor cirklen snarere er en selvtilstrakkelig

- *hvilen i sig selve. Jeg vil imidlertid her over-
- ladeden videre inspiration som kan hentesien
; grafisk symbolik til lzserens cgen fantasi.

- Inden jeg gér over til at anvende den firkan-
 tede form som beskrivelsesramme, vil jeg dog

igen fremhaeve, at den firkantede form ikke mi

‘opleves som et firkantet symbol. Formen er

valgt fordi den er praktisk nir man skal liste
ord i en skreven fremstilling, jf. de felgende fi-
gurer,omend den er uheldig hvis deiden givne
form beskrevne elementer opfattes som skarpt

afgransede og uden den dynamik som ligger i
S-kurven.

Pointen i denne symbolsnak er at fremhave
forskellen mellem et enten-eller og et bide-og.

¢ Enten-eller er den skarpe afgrensning — ty-
pisk det existenticlle valg mellem to ufore-
nelige muligheder.

¢ Bdde-og er den speendingsskabende, livgi-
vende opdeling i to forenelige modsztnin-
ger. Dag og nat forenes i degnets rytme.
Mand og kvinde i livets rytme gennem for-
plantningen.

Wi har brug for begge dele: det dialektiske en-
ten-eller, og det kemplementzre bade-og.

De fire temperamenter

Dien ferste model jeg vil opstille er en adfaerds-
model, der seger at beskrive en typologi for
nogle almene — arketypiske — adferdsmenstre
ved atbasere den pi samspillet mellem menne-
sket og dets omverden. Udgangspunktet for
formuleringen af modellen er, at dette samspil
kan beskrives ved dets to komplementare
komponenter: give og modtage — i dialog, i
bytte, i keerlighed, ete.

Pointen i modellen er, at give og modtage kan
udtrykkes ved begreberne vang og vin. Gene-
raliserer vi herudfra ved at betragte mennesket
som sammensat af yang og vin i mange forskel-
lige betydninger, kan vi se at mennesket i en
yang cller vin adfeerd (givende eller modea-
gende) kan vare styret af en yang eller vin
cgenskab, dvs, vi kan skelne mellem pa den ene
side reflckterende og absorberende adfzerd og
pé den anden side udadvendt og indadvendt

adfwerd, jf. fig. 4.

alment yamg vin
pringip give modtage
givende giver forat give | giver forat G
udadvendt indadvende
madtagende misdiager modtager
far an give for at fa
reflekierende absorberende

Fig. 4. Grundlaget for personlighedsmodellen.
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Da alle i et samspil med omverdenen ma ud-
vise bdde vang og vin adfierd, vansct om man
lader sig styre af yang eller vin egenskaber fir
vien 2% 2 adlzrdstabel, jI fig. 5, med fire ad-
feerdstyper, som viser sig at vaere seerdeles vel-
kendte, nemlig de fire temperamenter, der
modsvarer de fire farver i Max Liischers funk-
tionspsykologi.

modagende .
yang ¥in
givende reflekterende absorberende
yang rad #ul
udadvendt koleriker sangviniker
¥im gran bli
indadvendt flegmatiker melankoliker

Fig. 5. Dre fire temperamenter.

Ideen i temperamentsmodellen er den samme
som i det komplementere samspil mellem
yang og yin —nemlig at idealet er harmoni gen-
nem spzending - altsé at der er balance mellem
de fire kompletterende elementer i helheden —
den veltempererede helhed. Dette er naturlig-
vis ingenlunde altid tilfzldet, og har vi en far-
vedominans —med heraflfalgende smangel« pa
den diamentralt modsatte farve — bliver men-
neskerypen karakteriseret ved den dominante

Lederstil rad gul
kriver SUCELS feilsed
ansker resuleat udvikling

vierdsmiter clfektivitet spontanitet
Meotivations-

faktorer
kraver udfordring begejstring
ansker prestation oplevelse

vaerdsmiler nyiLen perspektivet

Lederstl Erdn bld
kraver respeke tryghed
pnsker orden accept

vierdsetter stabilinet imtimitet
Motivaiions-

faktorer
kracver helanning mening
snsker retferdighed ros

vierdsetier fornulien idealerne

Fig. 6. De fire grundiyper.

o0 Ledelss & Erhvervakonsmi 287

larve. Det giver den typisk rede eller koleriske
type, den typisk grenne cller flegmatiske type,
den typisk gule eller sangvinske type, og den
typisk bla eller melankolske type.

De fire grundtyper er groft karakteriseret i fig.
B, hvor jeg har valgt en rackke illustrative ord
for de forskellige adferdsformer under nogle
lorskellige indfaldsvinkler til beskrivelse afle-
derstil og motivationsfaktorer.

Da det hele menneske er det veltempererede
menneske, vil mennesker med en skev tempe-
ramentsprofil ofte sege at kompensere herfor.
Dette kan ske pd to mdder. Enten ved at prave
atudvikle sin egen svage side (den diamentrale
modszetning til den starke side). Eller ved at
sege kompensation hos en partner, der er
staerk, hvor man selv er svag. Det kan vaere en
samarbejdspartner — medarbejder, kollega,
chef — eller en samlivspartner.

Et sidarmt partnerforhold er naturligvis ikke
problemlast, lordi modsztningerne foruden at
komplettere ogsd betyder spendinger, som
bide kan opleves positivt, konstruktivt—og ne-
gativt, destruktivt, Jeg selv tror mest pd det po-
sitive, men man md gere sig klart, at det forud-
seetter bide gensidig bevidsigerelse og selver-
kendelse at kunne opleve alle spandinger po-
sitivt. Iszer den reede grundtype kan have sveert
herved, og vil ofte »szette sige ph sin partner,
mens den gule vil »stikke afs, den grenne
#lukke af« og den bla «ofre sige.

Dien ideale gruppeledelse er altsd ikke bare
gjort ved at sammensatte grundtyperne til en
»hels gruppe a la Adizes. Gruppen skal ogsd
laere at udnytte og beherske sine forskellige
grundtyperiden mide samarbejdet foregar pa.

Denideale leder mi vaere regnbuelederen—den
velalbalancerede, veltempererede, der kan
bruge alle fire [arver alt elter hvad situationen
kraver,

De fire aspekter

Den anden model jeg vil opstille er en adlzrds-
model, der focuserer pa at give en ramme for



forklaring — og afklaring — af et bestemt ad-
faerdsmenster. Jeg seger forklaringen i to di-
mensioner:

Ferst ser jeg menneskets adlzrd som handfin-
ger der sker pd baggrund af tanke, falefse og
vilje. Tilsammen udger disse begreber de fire
aspekter — fire sider, fire kvaliteter — ved et
menneske, som nér de settes sammen danner
et helt billede af et tznkende, [#lende, villende
og handlende individ. De tre aspekter kan ses
som forklarende faktorer til det fjerde — den
ydre udtryksform, handlingerne. Og sadan vil
jeg s¢ dem her. Men jeg kunne (miske) lige sa
godt have focuseret pé et af de andre aspekter
— fx tanken — og set de svrige som forklarende
faktorer til dette. De fire aspekter ersiledesien

vis forstand ligeveerdige i beskrivelsen af det
hele menneske.

Dernaest ser jeg menneskets adfzerd som en ap-
Jorsel, der mi ses pé bagzrund af en erkendelse.
Savel opfersel som erkendelse kan beskrives
ved de fire aspekeer, og erkendelsen kan bide
ses som en forudszetning for og som et resultat
afen bestemt opfarsel. :

Pointen i modellen er, at den kan bruges helt
analogt pd mennesket og organisationen, ji. fig.
7. Svarende til menneskets opfersel har vi or-
ganisationens Kultur, og svarende til menne-
skets erkendelse har vi organisationens ledelse.
Modellen beskriver samspillet mellem ordene
kurne gore, altsa mellem erkendelse og opfer-
sel, mellem ledelse og kulrur.

aspekicr Sorkiarende fuktorer udtryksformer
lerRaer rarcke Julele wilfe handiing
Menneshket
erkendelie er birr wil kan
sand godt virkeligt rigtigt
vasentligt relevant realistizk anvendeligt
oiftfiursel forbinder vaelger tar giar
erfaring vurdering kraf ferdighed
viden holdning energi adferd
Organisationen
ledelse myndighed ansvar At kompetance
struktur etik engagement funktion
forstielse accept motivition SEVEINE
keelteer YT normer drifter rituwitler
paradigmer verdier drivkrefier VAREE
logik maoral gejst trivsel

Fig. T. De fire asprekier | det hele menneske ap den hele organiation

;Idtcn i figuren er:

| L. Atalle ordien kolonne pﬁ, hver sin mide prever at »beskrives det samme aspekl. Dgsi selvom maske

i samme kontekst,

ikke alle ordene altid opleves at have det i denne figur forudsatte betydningsindhold.

Atordene i samme linic pdi en eller anden mide sklingers sammen, fex. ved at de ofte optreder sammen

At figuren slses« siledes at menneskets opfarsel kan ses som bestemt af dets erkendclse, og parallelt

hertil, at organisationens kultur {dens sopfarsels) er bestemt af dens ledelse (dens »erkendelse«),
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Bemark i denne forbindelse, at kultur ikke er
noget erganisationen har eller er — det er det
den ger. Miden den lever pa, dens ritualer, va-
ner og trivsel,

Dette vare sagt, fordi man meder megen for-
virring omkring begrebet kultur — miske in-
spireret al vanlig amerikansk sprogforbistring
og manglende respekt for nedvendig begrebs-
afklaring.

For at kunne samarbejde med nogen ma jeg
kende ham eller hende. For at [& dette kend-
skab, md jeg kunne erkende. Og vil jeg arbejde
med mig selv, md jeg have selverkendelse.

For at lzre mennesker cller organisationer at
kende, ma jeg have fat i deres srpracg — deres
identitet. Grundlaget for erkendelsen er de
ydre kendetegn, udscende og udtryksformer.
Det jeg kan beskrive ved brugafmine sanser og
fornemmelser (den sjette sans), nir jeg betrag-
ter personen cller organisationen, og ser pa
den made personen opferer sig pd, organisatio-
nens kultur,

Udgangspunktet for enhver beskrivelse er si-
ledes en ydre form = udtryksform. Men for at
kunne leve mig ind i det jeg umiddelbart ople-
ver, seger jeg en forklaring pé det jeg ser — pd
de ydre udtryk som noget der skabes af nogle
indre forklarende faktorer.

Jeg har her prevet at beskrive disse forklarende

faktorer som tilhsrende tre aspekter, der hver
mé s¢s som en mulig indfaldsvinkel til en for-
klaring pd de vdre udtryk — som sfledes mé ses
som det fjerde aspekt i karakteristikken af per-
sonens eller organisationens smrpreeg. Hvert
aspekt er en mulig indfaldsvinkel til beskri-
velse af personen cller organisationen - en
nedvendig indgang — men det vil aldrig kunne
vaere tilstrickkeligt at nsjes med et enkelt
aspekt — eller to eller tre. Det er | samspillet
mellem alle fire aspekter, at vil skal sege iden-
titeten som forklaringen pa det »lzenomens vi
vil lre at kende.

Forklaring ma vazre ordet nar jeg skal prove at
liere et menneske cller en organisation at
kende, Jeg vil gerne kunne gennemskue dem si
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jeg kan fi eller give en forklaring pa, hvorfor de
opfarer sig eller fungerer som de ger.

Men er det mig selv eller min cgen crganisa-
tion jeg vil lazre at kende, er det et spargsmal
om afklaring. For at jeg kan opleve mig selv cl-
ler min organisation som velfungerende - for
at jeg kan [ale at jeg eller vi har det godt — for
at jeg er glad eller organisationen trives — ma
jeg/organisationen veere alklaret,dvs. samspil-
let mellem de fire aspekter md veere i harmoni
og balance. Jeg md fale at rytmen er rigtig, at
jeg svinger og at vi svinger sammen. At jeg og
klimaet er veltempereret.

Hyvis jeg ikke er afklaret, feler jeg en indre uro
—spacnding, stress, utilfredshed, konflikt — som
jeg ma have oplest eller udlest. Og jo vanskeli-
gere det er for mig at fi denne lasning — pro-
blemlasning - jo mere kritisk vil situationen
veere. Og den kan blive si kritisk at det gér ud
over helbredet, at jeg ikke feler mig rask, at jeg
bliver syg. Pd den ene eller den anden méde vil
jegvareien krise, og jeg skal maske have hjzlp
for at finde min kriselasning. Viejen til kriselss-
ningen er at skabe afklaring ved at sge min
selverkendelse al min egen situation. Midlerne
kan vaere en eller anden form for behandling -
terapi.

For organisationen vil det ogsdi veere et spargs-
mil om afklaring. For at organisationen har det
godt — trives — md den veere klar pd:

¢ hvadder skal laves - produktet, ydelsen

o hvemder skal lave det = ressourcerne, vaerk-
tejerne

# hvordan det skal laves — metoder, teknikker

fivorafdet skal laves — materialer, grundlaget

¢ fiworndr det skal laves — tidspunkter, varig-
hed

# fivordet skal laves — stedet, faciliteter

o hvorfordet skal laves - formil, veerdier

At skabe denne afklaring omkring organisatio-
nens funktion er ledefse. Mange tzenker kun pi
de farste seks hv-ord — eller miiske bare de fer-
ste tre — ndr vi taler om styring, fordi besvarel-
sen af dem mé veere elementerne i enhver or-
dre. Men besvarelsen al det syvende hv-ord -
hverfor - vil vaere afgerende hvis vi skal have



den afklarede organisation, hvor der er for-
stielse, accept og motivation.

Vikan tale om ledelse som udevelse al kompe-
tance pd baggrund af myndighed (beslutnings-
ret), ansvar (beslutningspligt) og magt (beslut-
ningskralt). Og vi kan preve at fastlezgge en or-
ganisations struktur og etik. Men vi skal ogsi
skabe engagement gennem afklaring:

o For det ferste ma organisationen kunne se
sig selv klart som en helhed, se sin egeniden-
titet. En sdan klarhed forudsatter gennem-
skuelighed — transparens.

¢ For det andet mi der vaere harmoni i spaen-
dingsforholdet mellem ledelse og medarbej-
dere for at der kan skabes en konstruktiv dy-
namik = livskraft.

Det lyder fint nok, og vi kan indse rigtigheden
heraf, ndr vi ser en organisation der »svingere.
Glade, arbejdslyst, trivsel. Men kan vi ogsa
skabe den? Hvor ligger forskellen mellem, om

de ngdvendige spaendinger skaber harmoni el-
ler konflike?

Det er en lazngere historic at give svaret, si lad
mig her najes med at antyde, at neglen til sva-
ret ligger i at finde den »melodi«, der kan fa
samspillet mellem ledelsens og medarbejder-
nes temperamentsprofiler til at svinge rigtigt.

At jeg her bruger musikkens sprog som meta-
forer er naeppe helt tilfldigt.

De fire facetter

Den tredie model jeg vil opstille er en adferds-
‘model af virksomheden, der beskriver hvad
den skal kunne gore for at veere hel, dvs. for at
‘have en identitet og for at kunne leve - over-

Elmrc. Nemlig: Begrunde sin existens og sin ad-
iI'eu':rd,

I modellen laegges to snit gennem virksomhe-
.ﬁ!ﬂn- Det ene kaldes ledelse og det andet sty-
ring. Skaeringspunktet mellem de to snit bliver
_dﬂ punkt hvorom alting drejer sig— nemlig det
centrale nagleord i al styring: hvorfor, og det
Ehlfr"m‘cndc centrale negleord ial ledelse: fordi.

;Pmntcn i modellen er, at de to snit kan opfattes
#om to dimensioner, der illustrerer dels for-

skellen mellem ledelse og styring, og dels sam-
spillet mellem dem udtrykt ved, at deter de to
dimensioner der udspaender det rum der giver
plads for udfoldelse og udvikling. Jeg ville her
helst have brugt SVASTIKA-symbolet, men
den valgte lorm er nu engang tegneteknisk lide
lettere at handtere, jf fig. 8.

Hwvert snit giver to indfaldsvinkler — altsa ialt
fire—til en beskrivelse afvirksomheden, der fo-
cusercr pa forklaringen af, hvorfor virksomhe-
den er som den er, og ger som den ger.
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Fig. & Defire facetter i den hele virksomhed,

Omvendtindeholder de to snit hver to modsat
rettede hensyn, nemlig pa den ene side til hel.
heden—det faelles, overordnede, visionare -og
pa den anden side til elementerne — det indivi-
duclle, underordnede, jordnazre. Det giver ialt
fire hensyn der skal afvejes og afbalanceres i
virksomhedens afklaring af hvilken identitet
den snsker at have, og hvordan den vil leve —
overleve,

Billedet af virksomheden har sdledes fire facet-
ter, hvor hver facet kan opleves som pa den ene
side en indfaldsvinkel til forklaringen pa, og pa
den anden side et hensyn i afklaringen af, hvad
der skal kunne gores.

De to facetter individ og organisation er alle-
rede beskrevet i forrige afsnit ved et samspil

T T - E——



mellem henholdsvis erkendelse og opfarsel
samt ledelse og kultur. Afbalanceringen afhen-
synene til individ og organisation kan derfor
her — med henvisning til fig. 7 - kort udtrykkes
som at skabe motivation som forudsztning for
styring via accept gennem forstielse af virk-
somhedens styringsproblematik. Dette kan ske
gennem strategisk udvikling — altsa via strate-
gisk ledelse.

Deto andre facetter skonomisk styring og eko-
nomistyring fremkommer som den nedwven-
dige elge al kompleksiteten i styringen, nem-
lig kravetom forenkling i styringsmodellerne -
et krav som ikke kan opfyldes i en og samme
moadel, hvis der bide skal skabes overblik -
hensynet til helheden - og tages konkrete en-
keltbeslutninger - hensynet til detaljen.

Der er siledes to indfaldsvinkler til styringen
al virksomheden:

1. Den komplementzre beskrivelse af sam-
spillet mellem de fysiske processer — pro-
dultionen — og betalingsstrammene — ako-
nonien,

Den komplementzre beskrivelse af sam-
spillet mellem beslutninger - bindinger—og
den lsbende indtjening = frigorefse.

=)

Nir jeg her taler om produktionen skal den na-
turligvis tages i vid forstand som omfattende
alle de fysiske processer — altsd dekkende ind-
kab, salg, serviceydelser, ete. Og nir jeg taler
om ekonomien som alene refererende til beta-
lingsstremmene, er det i erkendelse af, at vi le-
ver i et pengeskonomisk samfund, hver vi er
nadt til at respektere kravene til betalingsevne
{likviditet), men ikke pd samme mide er nadt
til at respekicre fex. kravene til miljeet = med
mindre der da sattes kroner pi dette.

Nér jeg taler om beslutninger som bindinger,
cr det for at understrege at beslutningerne bin-
der likviditet — via ressourceanskaffelse, i form
al lagre, debitorer, cte. — og at den wkonomiske
handlefrihed farst er genskabt, nar ny likvidi-
tet er dannet pa grundlag afl den indtjening
som skabes som konsekvensalde trufne beslut-
ninger. P kort eller lengere sigt, Dirckee eller
indirckte.
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For at skabe en afklaring i beskrivelsen al sam-
spillet mellem produktion og skonomi, ma der
opstilles en budget- cller skonomistyringsmo-
del, der omfatter siavel drift og investering som
finansiering — altsi bide kapitalbehov og kapi-
taldaekning.

For at skabe en afklaring i beskrivelsen af kon-
sckvenserne af de enkelte beslutninger — drift,
investering, finansiering — md der opstilles en
skonomisk styringsmodel i form af en kalkule-
model, der muliggar en vurdering af konse-
kvenserne ud fra skonomiske kriterier. Disse
kriterier vil almindeligvis vaere indtegter og
omkostninger sct i relation til den partielle si-
tuation, og der vil blive truffet beslutninger ud
fra en particl betragtning.

Den ene pointe er saledes, at akonomisiyringen
— altsé styringen af betalingsstrammene, séle-
des som den typisk udfares i en skonomialde-
ling — md forudszette et bindingsmanster i form
af budgetter og handlingsplaner for de beslut-
ninger der sker i salg, produktion, indkeb, etc.
uden at dette manster ma binde handlefrihe-
den mere end at der er plads til en enskelig fle-
xibilitet, dvs. menstrene kan ikke vaere Fastlagt
i detaljer.

Den anden pointe er, at den ekonomiske styring
—alisd opstillingen af skonomiske kriterier for
beslutninger vedr. produktionen (i videste for-
stand) - stiller krav om en operationaliteti den
lebende beslutningstagen som umuliggar at
der tages helhedshensyn i de enkelte beslut-
ninger. Alle de kendte beslutningsmodeller ta-
ger da ogsd udgangspunkt i en marginalbe-
tragtning — og sidan ma det ogsa viere hvis de
skal veere praktisk anvendelige.

Strategisk styring (strategisk planlagning) ba-
seret alene pd ekonomiske styringsmodeller
kan derfor ikke skabe den nedvendige afkla-
ring for en helhedsbetragtning. Afklaringen
mi ske gennem strategisk ledelse, jL sondrin-
gen mellem styring og ledelse.

Og hvad kan man sé lzere af det?

Den forste betingelse for at blive en kompetent



leder er, at man kan lave strategisk ledelse, Det
kraever bade udsigt og indsigt.

Udsigtsa man kan se udover de begrensninger
som er skabt i et besluttet bindingsmanster — i
tid og rum. Altsd udover den kendte verden,
dvs. den nre omverden som er givet med de
eksisterende kunder, markeder, produkter, ete.
og den nare horisont, dvs. den neere fremtid,
hvor man kan forvente at geeldende stabile for-
hold vil vare ved,

Indsigt si man kan se — have et afklaret billede
afl — de forklarende faktorer i organisationen
baseret pd et menneskesyn som ovenfor er be-
skrevet som de hele menneske.

Den andenbetingelse for at blive en kempetent
leder er,at man kan udvikle sin temperaments-
profil i retning af at blive mere hel i betydnin-
genvelafbalanceret mellem de fire farveritem-
peramentsmodellen.

Det er siledes en nodvendig betingelse for at
blive en kompetent leder, at man har forstact
dette, er blevet bevidst overfor betydningen af
at tienke i helheder og bevidst overfor risikoen

forat falde i den greft som succes-budskaberne
mange gange er udtryk for.

Men det er ikke en tilstrekkelig betingelse, In-
gen kan blive den kompetente leder uden at
gare sig sine praktiske erfaringer. Og jo tidli-
gere de kan gares jo bedre. Det kreever mod at
kaste sig ud i det — og selverkendelse ikke at tro,
at man kan blive det »lar tiden« — dvs. fiar man
nér den nadvendige modenhed.

AUC-uddanncelsen

Hvad er det 54 vi vil med cand. mere. uddannel-
sen i strategi og ledelse pi AUC?

Vivil uddanne kommende ledere si godt som
man nu kan, niir vi ved at det kraever yderligere
personlig wdvikling og praktisk erfaring at
bBlive en kompetent leder. Vived imidlertid no-
get om hvilket fundament, den personlige ud-
vikling kan bygges pi. Derfor prover vi at ud-
danne generalister med jordforbindelse.

Somial AUC-uddannelse er metoden projekt-
arbejde udfart i grupper pa 3-5 studerende

stattet af kurser og - i haj grad - selvstudier i
relevant litteratur.

Hovedviegten ligeer pa to projekter, der gen-
nemfares i samarbejde med en konkret virk-
somhed og sigter pd gennemfarelsen afen stra-
tegisk udviklingsproces — eller pd en central
del heraf i fald opgaven ellers métte blive for
stor. Detstartes op1virksomheden i lebet af ef-
terdret og tyngden legges i vinter- og fordrs-
méanederne, siledes at der kan foreligge et re-
sultat primo juni.

Disse to praktiske projekter understottes eller
supplercs af to (mindre) teorctiske projekter —
cti»metodew og et i »vierktejere udlort i de to
cfteriirssemestre.

Ideen i det praktiske projektarbejde er, at de
studerende skal preve at lafte et ansvar for, at
der gennemferes en udviklingsproces i en rig-
tig levende virksomhed, siledes:

at der opnis »synlige« resultater, og
at der »flyttes« noget hos ledere og/eller med-
arbejdere.

De synlige resultater kan vaere formuleringen
alvirksomhedens ide, mal, strategi samt hand-
lingsplaner for nogle centrale omrader. Forar-
bejderne hertil i form af situationsanalyse og
perspektivanalyse vil samtidig indeholde nyt-
tig information for det videre arbejde i virk-
somheden med at gennemfore strategier og
handlingsplaner,

Det »snoget« der gerne skulle flyttes pa hos le-
dere og/eller medarbejdere kan vare nogle
manstre i forstielse, holdninger, adfard eller
lederstil og motivation. Det er klart svarere at
smile« om dette sker, men »oplevelsens af at
det sker, er en vaesentlig faktor i dynamikken i
samspil og modspil mellem gruppen af stude-
rende og virksomheden. Deokumentationen
heraf kan ske i form af udealelser fra ledere og
medarbejdere, og skal ske i form al gruppens
reflektioner over, hvad det egentlig er der sker
i processen, mens den kerer. Hvad der var
gruppens intention og hvilke erfaringer der
blev opnaet i det konkrete arbejde.

Jamen, fir jeg virkelig en kommende kompe-
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tent leder, hvis jeg anszetter en sidan kandidart?

—vil en og anden erhvervsleder miske sperge. .

Og hertil vil jeg svare: Ja, hvis du selv gar dit
dertil. Du Fir et lederemne, der ikke farst skal
afteoretiseres og afspecialiseres for at kunne
bruges til noget fornuftigt i praksis, og du fir en
medarbejder, der har pravet hvad det vil sige
at made en udfordring, fsle et ansvar og prae-
stere et resultat — og som via sit »konsulent jobe
har udviklet en etik i sit forhold til praksis. Du
skal blot give ham eller hende mulighed for at
vise det — og for at videreudvikle sine evner og
egenskaber — i de konkrete opgaver de bliver
sat pi.
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Pointen er, at den studerende i lebet af sin stu-
dietid ndr videre end til blot at forhelde sig som
student til det virkelige liv. At den studerende
bliver tvunget til at slippe den distance og ofte
demmende holdning som igvrigt ofte er typisk
for kulturmenstret pa en hajere leereanstalt.

Her er vi nordjydsk erhvervsliv megen tak
skyldig, fordi det legger ryg til at muliggere
denne uddannelsesform. At visi kan yde noget
til gengzeld i de vellykkede projekter gar, at vi
ikke kun behever at st med hatten i hinden,
men kan fale at der er en rimelig balance.



