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Resumé
Artiklen er et aktuell apropos til Det Etiske Regnshab
og Den Etiske Proces: Artiklens forfatter forspger at
indplacere verdigrundlaget som en del af en virk-
somheds idégrundlag for derigennem al koble ledel-
sesfunktionens to fundamentale dele: resultater og
mennesker sammen pd det strategiske ledelsesnivea.
Herefter gennemgdes et konkrel eksempel pd mdling
af et konkret verdiset og dets praktiske grad af opfyl-
delse efler ledere og medarbejderes mening. Verdi- og
holdningsseitet er udviklet i forbindelse med gen-
nemforelse af en turn around proces og mdlingen er
Joretaget pd tidspunkiet for topledelsens lancering af
det nye veerdi- og holdningsset. Eksempler pa de au-
tentiske mdleresullater vises tillige med lister over
verdiopfyldelsens »topscorere« og »bundskrabere«.
Med deite som baggrund afrundes beskrivelsen af
dette Det Verdifulde Regnskab med en precisering af
al systematisk og omfattende feed back, m.h.t hvor vi
star, godt og mindre godl lige nu er vital viden for le-
dere, ndr de - som de eneste ansvarlige - skal stille di-
agnose og udvikle ledelseskvalitel og verdistyring
{og gere det nogenlunde rigtigt forste gang) og - setie
mdl og standarder for, hvorndr ledelsesindsatsen re-
elt befinder sig pd et tilfredsstillende niveau »her hos
0=,

1. Det begynder med idégrundlaget
Der er i Skandinavien i disse ar en stadig sti-
gende forstielse for og accept af, at ledelse
bestar af to grundleggende, men i og for sig
paradoksale komponenter: en resultatsdel,
der sedvanligvis males i pkonomiske termer
og en menneskedel, der forelsbig ikke i ret
mange sammenhzange males i ret meget.

Resultatdelen er en forudsztning for men-
neskedelens funktion og udvikling, der igen
er en forudsztning af resultatdelens stgrrelse
og kvalitet. Ingen af komponenterne kan sile-
des undvzre hinanden, og de er som sidan
hinandens forudsetninger, men ingen orga-
nisation/virksomhed er nogensinde fedt med
det primare formal at skabe ideelle rammer
for menneskers funktion og udfoldelse uden
tanke pa resultaterne, der matte blive resulta-
tet af netop dette menneskelige samvirke. Re-
sultaterne er — nar alt kommer til alt - mdlet,
menneskene er midlet hertil.

Dette rasonnement ligger efter forfatte-
rens mening bag de seneste ars udvikling af
idégrundlagskonceptet, der er det helt cen-
trale element i enhver strategisk forretnings-
udvikling.

I et hvert velfungerende ledelsessystem er
alle ledelsesmaessige handlinger i deres vaesen
dikteret af virksomhedens/organisationens
skrevne eller uskrevne idégrundlag. Der fin-
des siledes principielt ingen »finere«, mere
betydningsfuld beskrivelse af alle ledelses-
massige handlingers endelige formal i den
konkrete virksomhed end dem, der direkte
eller indirekte udspringer af idégrundlaget,
dets dnd og bogstav. Idégrundlaget er for le-
dere, hvad vedtegter er for jurister. Et ide-
grundlag afgrenser siledes som resultat af
den allerfgrste og mest fundamentale ledel-
sesmassige handling virksomhedens »territo-
riume« fra andre virksomheders.

Traditionelt indeholder idégrundlaget
konceptuelt et sakaldt »forretningsgrundlags,
hvori der sker en ydre afgraensning for savidt
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angar en udvalgt behovsdackning hos en ud-
valgt malgruppe inden for et udvalgt geogra-
fisk omrade pa en udvalgt made (produkt/
tjenesteydelse/servicepakke) og pa et udvalgt
kvalitetsniveau. Herigennem karakteriseres
virksomhedens/organisationens egentlige
raison d'étre. Uden el beredygtigt forret-
ningsgrundlag  ingen overlevelsesberettiget
virksomhed/organisation.

Herefter defineres idégrundlagets andet
element: »Aktivi[c[sgrundlaget«, der pra:cise—
rer hvilke udvalgte livsfunktioner og udvalgte
kompetencer, der tilsammen - som ledelses-
massige handling nr. 2 - skal udgere organi-
sationens/virksomhedens basale leverance-
og kompetencesystem, og derved gare dette i
stand til overhovedet at producere og levere
netop den behm«‘sda:kning, s$Om er udvalgr_ og
preciseret i forretningsgrundlaget. Aktivitets-
grundlaget udtrykker siledes en indre af-
graensning m.h.t. virksomhedens funktion, ka-
pacitet og virkefelt.

Et er det strategiske aktivitetsudvalg i direkte
konsekvens af valget al forretningsgrundlag,
noget andet er mdden aktiviteterne gennemfs-
res pa og karakteren af de oplevede resultater
blandt organisationens/virksomhedens kun-
der, konkurrenter og samfundreprasentanter.
Det optimale konkurrenceparametermix og
den gnskede profil over for omverdenen ud-
vaelges og defineres 1 idégrundlagets 3. ele-
ment; »k{mkurrencegrundlaget«, hvor tuple—
dere som deres tredje strategiske ledelses-
massige handling definerer kvalitetsstandar-
der og -mal for helhedens made at opipre sig
pa i forhold til sine interessenter i omgivel-
serne. [ konkurrencegrundlaget sker der pa
ny en ydre afgrensning af de helhedsomfat-
tende krav til organisationens funktion over
tiden - set udefra.

Endelig som det 4. og sidste element i idé-
grundlaget finder vi »vardigrundlaget«. Ver-
digrundlaget reprasenterer i idégrundlaget
ledelsens 4. handling/afgraensning, der den-
negang drejer sig om valg af netop de menne-
skelige faellesvarrdier, -holdninger og -normer
for individuel indsats og for samspillet mel-
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lem fortrinsvis ledere og medarbejdere. Som i
aktivitetsgrundlaget er der her tale om en in-
dre afgraensning eller indkredsning af netop
den unikke kombination af adfzrdsparame-
tere/leveregler m.v, der med st@rst sandsyn-
lighed fwrer til levendegorelse afl akiivitets-
grundlaget og ger det pa en sidan mdde, at
forretningsgrundlaget udfyldes optimalt sam-
tidig med, at konkurrencegrundlaget realise-
res maksimalt. Vardier, holdninger og nor-
mer, der ikke kan begrundes i forhold til de 3
gvrige idégrundlags-elementer er ex defini-
tione irrelevante i virksomheds-/ledelseslivet,

Af ovenstiende vil det veere fremgiet at
forretningsgrundlaget danner udgangspunk-
tet = det eneste ene - for afledt sortiments- og
produktudvikling, aktivitetsgrundlaget for
organisations- og teknologiudvikling, mens
konkurrencegrundlaget er at betragte som
det strategiske udgangspunkt for strategisk
tilrettelegning af marketing og kvalitetsud-
vikling. Vardigrundlaget danner basis for re-
kruttering og udvikling af mundtlige resso-
nanser samt for daglig ledelse, sams])ilsk\fali—
tet og veaerdiledelse igvrigt.

I figur 1 er vist et konkret = men ufuldsten-
digt - eksempel pa et samlet idégrundlag.

2. Veerdigrundlaget er Benjamin i
idégrundlagsfamilien

Det er forst i de allerseneste ar, at forretnings-
orienterede strategiprocesser er begyndt ogsa
at omfatte veerdigrundlagsvalg. Der er flere
mulige drsager/bevaggrunde.

I de senere ar er vi blevet mere og mere be-
vidste om, at virksomhedskulturen i sig selv spil-
ler en central rolle m.h.t, hvordan en organi-
sation opferer sig 1 virkelighedens verden.
Det er endog blevet sagt, at den dygtige le-
delse som noget helt naturligt betragter
netop de verdier og grundlzggende holdnin-
ger, der gennem arene har styret de fore-
trukne tenke- og handlemider, som helt af-
gorende faktorer for, hvordan ledelsen lzg-
ger sit arbejde tilrette, for dens valg af
emner/sager, der tages op i ledelsesmzassig
sammenhzng og for maden, de hiandteres pi.
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At holdninger og seedvaner somn regel er gjort
af ganske solidt stof, med stor klaebekraft og
lang holdbarhed, er ogsa blevet synliggjort -
desvarre havde jeg nzr sagt - i forbindelse
med det ganske store antal fusioner/opkab,
hvor forskelligartede vaerdiszt og artsforskel-
lige holdninger i de to virksomheder under
fusionering har gjort den rationelt betragtede
ideelle fusion/transaktion til reelt en fiasko/
eller i hvert fald til en meget mere komplice-
ret affere at hiandtere end antaget, da man
underskrev aftalen.

Et andet helt aktuelt omrade, hvor det at
skabe nye, fielles verdier og grundholdninger
i dag spiller en langt mere afggrende rolle
end tidligere, er det, der med gode danske
ord er blevet kaldt sfurn around managements.
Ogsa her bliver det stadigt klarere for selv de
barskeste virksomhedskirurger, der ynder at
saette skik pa hensygnende og halvdede virk-
somheder/organisationer, at end ikke en stra-
tegiskitse, nye mil, masser af hensigtserkle-
ringer og rationaliseringer skaber tilstraekke-
lig fremdrift og nytenkning tilstreekkelig
hurtigt i organisationen som helhed Det ma si-
ledes gang pa gang konstateres, at de nye
budskaber nasten uvegerlig gir pd grund i
den sikaldte implementeringsproces eller i al
fald kun formidles meget langsomt og usik-
kert.

Fellesverdier og dermed veerdiledelse
spiller ogsd en fremtredende rolle i forbin-
delse med synliggerelse af et overordnet feel-
lesskab/en stgrre falles helhed i organisatio-
ner, der beveger sig i retning af stprve decentralise-
ring og flere, mindre, resultatansvarlige
enheder og dermed risiko for stgrre grad af
suboptimering.

Et sidste omrade, der skal navnes her, hvor
behovet for vaerdisztning og vardiforankring
synes at veere stigende er inden for ledelse af
servicevirksomheder. Her drejer det sig jo om
forlods at sikre (nogenlunde) konsistente be-
slutninger i forskellige, uprogrammerbare be-
slutningssituationer hos mange forskellige
serviceydere. Det kan kun lade sig gore ved at
»indoperere« feelles veaerdigrundlag/adferds-
parametre i den enkelte, sa alle spontanbe-

slutninger veerner om serviceorganisationens
idé og fremmer dens milopfyldelse.

Der er med andre ord gode grunde til, at
der »nu hvor acceptfasen« er ved at veere gen-
nemlevet, et behov for operationalisering og
praktiske arbejdsprocesser. Denne artikel er
et bidrag hertil.

Lad os se pd, hvad det bla. er muligt at
gore i dag pa et overkommeligt og fagligt set
forsvarligt grundlag.

3. Holdningerne udspringer af
vaerdivalget

I en turn around proces f.eks. kan en virk-
somhed, der hidtil har produceret sit tradi-
tionsrige standardsortiment i store stereotype
serier og haft et leveringstempo, der kun var
optimalt for virksomheden selv, valge sig en
ny livsstil eller et szt aldeles nye grundhold-
ninger, normalt — og helst - kun 3-6 stykker
som f.eks.

1. Viwuil lytte aktivi til vore kunders oz forbrugeres
pnsker

Denne grundholdning praktiseres/synligge-

res eksempelvis ved:

- at vi szetter kunder og forbrugere i cen-
trum (af vore beslutningsprocesser) og
gore det hver gang. Det er ikke en hensigt.
Det er en realitet i dagligdagen

- at arbejde tzet sammen i det daglige med
importgrer og agenter, som kender vore
kunder og ved, hvad de kaber og hvorfor

- at udvikle vore varesortimenter under
dbenlys hensyntagen til skiftende for-
brugsmenstre og lade forbrugere vurdere/
teste vore produkter fgr lanceringen

Disse tre »pinde« kan betragtes som fortolk-
ninger eller vejledninger i praktisk »anven-
delse« af grundholdningen: kundeorientering,
og denne grundholdning er udsprunget af et
szt verdier, der begrunder holdningen nemlig:
vi tror pd, at kunden vil vise os tillid og kebe
vore produkter, hvis vi begynder at vise dem
tillid og betragte dem som vore egentlige ar-
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bejdsgivere samt vi respekterer dem som
mennesker i stedet for at signalere: »Vi ved
bedre«. Gensidig tillid og menneskelig respekt bli-
ver m.a.o. de 2 felles vardier, der ligger bag-
ved holdningen = »vi vil lytte aktivt til vore
kunders og forbrugernes snsker«,

I den pigwzldende virksomhed har man
yderligere udvalgt grundholdningerne:

2. Vi vil opleves som et speendende og opfindsomt
alternativ

3. Viwl veere kendt som virksontheden, der er hur-
lig

4. Vi vil prastere storre omstillingsevne end vore
konkurrenter

4. Normszttet er afledt af
holdningsvalget

Vejen til daglig prakiisering af eksempelvis
disse 4 grundholdninger (med hver sit szt
strategisk set vigtige fortolkningsforskrifter)
operationaliseres yderligere i et szt kvalitets-
fm']}lig[c]ser eller adfzErdsnormer, om man
vil, hvorved virksomheden indlaegger helt nye
beslutningspramisser for den daglige beslut-
ningsproces for hver eneste leder og medar-
bejder i organisationen. Disse kunne eksem-
pelvis vare:

® Serigsilet { alle samarbejdsforhold - ikke kun ndr
det er prakiisk og bekvemt for os

®  Opfyldetse af kundens forventninger er det mind-

ste vi kan gore, tillige med al levere en lille smule

ekstra i tilgift

En ny personlig ansvarlighed er hell ngdvendig

Det begynder med grundig informationsbear-

bejdning og plandegning af alt, hvad viger

Veerdifulde nyheder kommer altid forst fra os

Riglig timing er afgorende

Uden god! tvergdende samarbejde gar det thke

Konkwrrencedyglige resullaler ev wvoves enesle

overlevelsesmulighed

Ser vi pa den farste kvalitetsforpligtelse er
den tolket/illustreret siledes:
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®  Serigsitel i alle samarbejdsforhold - thke hun ndr
det er praktisk og bekvemt for os

- Vi knytter vore samarbejdspartnere tzt til
os - bade leverandgrer, importerer og
agenter - og vi gor det pa langtidsbasis

- Vi mdlsztter og planlaegger sammen med
dem den sunde forretningsmassige udvik-
ling, der netop ger, at begge parter har
glede af samarbejdsforholdet gennem en
lang periode

- Vi vil opleves som absolut abne og ord-
holdne partnere, der i tilgift besidder den
indsigt og dygtighed, der gor samarbejdet
bade udfordrende, veardifuldt og uund-
vaerligt

- Vi skaffer os indsigt i vore markeders kul-
turelle szrprag for at forstd og tilpasse os
de serlige forhold pa stedet og fuldtud
opfylde kundens behov og gnsker.

Ellers opndr vi hverken omstillingsevne (grund-
holdning 4) eller hurtighed (grundholdning 3),
og vi bliver aldrig el spendende alternativ til vore
konkurrenter (grundholdning 2).

S3a vidt sa godt.

5. Man ma vide, hvor man stir for at
kunne sztte rigtigt ind pa de rigtige
steder

Imidlertid er der gennem de seneste 5 ar lavet
mange hefter med velmenende budskaber af
ovenstiende type for at pracisere ledelsens
aktive valg af de rigtige vardier, de rigtige
holdninger og de rigtige normer/kvalitetskri-
terier. Virkeligheden har dog ikke zndret sig
tilnzermelsesvist i den rigtige retning sa me-
get og sd hurtigt, som man havde hdbet. Reelt
er forklaringen vel denne, at vi ledere har
utrolig svaert ved at arbejde konkret, malret-
tet og systematisk med disse »blpde« fenome-
ner. Vi mangler bade sproget og vaerktgjerne,
og derfor er - desvaerre - de allerfleste af de
gode intentioner forblevet som sadanne.
Smukt udformende hensigtserkleringer pa
glittet papir, der fremdrages ved sarlige »lej-



Fig. 2.: Den aktuelle, faktiske oplevede praktisering af grundholdninger: Vi vil lytte til vore kunders og for-
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1) A = stor grad af faktisk opfyldelse.

ligheder«, men som aldrig er blevet integreret
i den ledelsesmassige dagligdag.

Sa vidt sa skidt.
En af forklaringerne pa denne kendsger-
ning er maske, at der endnu er relativt fa ek-

2) D = ringe grad af faktisk opfyldelse.

sempler pd, at sidanne budskaber er blevet
sp@sat samtidig med en konkret maling af,
hvor mange af de nye »signaler«, der allerede
var anvendte/styrende i dagligdagen pa »lan-
ceringstidspunktet«, og i hvilket omfang og
hvilken virkning, de har faet lidt efter lidt i
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Fig. 3.: Den aktuelle, faktiske oplevede overholdelse af kvalitetsforpligtelsen:

horld.
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Flolcadanmningsundcdarsgoe lase L9990
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—] | i—
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Spl‘n. 2 Praver vi al bedste evne at smite os =1 27 113 a7 4 181
ind i andres lankegang og situatian?
AT GERE 2,9
Spm. 3 Har viknyhet gode larbindalser Il 129 19 67 19 1 106
kunder &g leverandarar ¥
AR RNy 2,9
Spm 4 Erdel ditindirgk, al kundeine bliver 130 13 &7 15 10 105
invalvaral i vou salkgsplanl@gning?
EaREAMAYGMAAY 2,7
Spm. 5  Maner du at kunder og lavarandarar 99 28 a1 18 g 136
betragiar al samarbejda mad os
sam vasrdiluld(? WL EAARMTRE N 2,9
Spm. 6  Erviseriast mad il 31 sikrs vore L8 23 S5 eI 4 117
kundar on sund lorrelningsud-
vikling pa Imﬂq"ﬂ. iigl? mmwm 2 A
Spl‘l"l-, ? Erdei dil ind"}l’?, al ‘l.llﬂﬂ kollager 19 a3 a7 39 7 216
r angagarada i artbajdat?
eI dARES Ry 3,1
S I I
Tataleoeeoen.. e PYP Y v Py VR PR [
20,6% S6,3% 1B,?% 4 4l
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1) A = stor grad af faktisk opfyldelse.

organisationen som resultat af alle imple-
menteringsaktiviteterne.

Et skridt i den rigtige retning kunne pi
denne baggrund vere at gennemfgre det vi
kunne kalde en holdningsundersggelse eller
en verdiopfyldelsesgradsmaling, der sigter pa
helt przcist at belyse, hvor vi star netop nu,
hvor vi tilsyneladende er lengst fremme/har
opfyldt kravene i starst omfang, og hvor var-
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2) D = ringe grad af faktisk opfyldelse.

dierne og holdningerne er nzsten ukendte i
virkelighedens verden, dvs. opfyldelses-/for-
ankringsgraden er nasten lig nul.

I den her beskrevne virksomhed, hvor man
som antydet foretog en stgrre »turn arounds,
der ngdvendiggjorde introduktionen af det
nye szt holdninger, der skulle fungere som
»*modmyter«/»traditionszdedolkes, malte
man umiddelbart i forbindelse med selve prasen-



tation af de 4 grundholdninger og de 8 kvali-
tetsforpligtelser i hvilket omfang, dette 12
delte veerdi- og adferdsstyresystem allerede
var en realitet i virksomheden.

Resultatet af 235 personers (svarprocent pa
98) meningstilkendegivelser pr. sporgeskema
omfattende alle funktionzrer og timelgn-
nede gav for sividt angik grundholdningen
nr. 1: »Vi vil lytte aktivt til vore kunders og
forbrugeres ensker, folgende faktiske opfyl-
delsesgrader pa lanceringstidspunktet:

Det vil af figur 2 fremg3, at opfyldelsesgraden
blev malt pa i alt B udsagn/spgrgsmal.
Opfyldelsen af kvalitetsforpligtelse nr. 1:
Serigsitet i alle samarbejdsforhold, si analogt
ud som vist neden for i figur 3. Her er der ud-
valgt 7 udsagn/spergsmal til belysning af de
faktiske oplevelser pa lanceringstidspunktet.

Lzseren har sikkert allerede geettet, at den
aktuelle opfyldelsesgrad opgeres pa basis af
et stort antal kryds i et sterre sp@rgeskema,
hvorpa der er 2 positive svarmuligheder og 2
negative, der folger principperne: ubetinget/
altid (a), seedvanligvis/som regel (b), i fa til-
feelde (c) aldrig (d) eller: ja fuldwud (a), overve-
jende (b}, ikke meget {c), nej, absolut ikke (d).
Der er m.a.o. tale om svarkategorier, der er
designede med udgangspunkt i det enkelte
spargsmal.

Pa dette alsidige datagrundlag, der selvsagt
er lagret pd en database, hvor enkeltsvarene
er relateret til respondenternes afdelingsvise,
ledelsesniveaumasssige og geografiske place-
ring samt til ansettelsesform, kan, ancienni-
tet, dag/nathold er det ogsa muligt at ud-
trekke de spergsmil, der har faet de allerhg-
jeste opfyldelsesgradsvardier - »topscorernes«
- og dem, der har fict de laveste veerdier -
»bundskraberne« for si vidt angar opfyldel-
sesgrad. Nelop m

Neden for i figur 4 og b viser vi uddrag af
disse 2 meget operationelle og retningsgi-
vende typer af positiv henholdsvis negativ li-
ster.

Fig. 4.: Hvor vi er kommet lengst med realiseringen
af de pnskoverdige/ngdvendige holdninger

Topscorerne

(i faldende orden)

Klar forsticlse af begrebet aktiv lyt-
ning 3,6 G-1-1 1)

Vi tror vi kan blive endnu bedre til
hurtige beslutninger 3,6 G-3-8
Produkttilpasning kan blive endnu
bedre 3,6 G-1-8

Vi kan blive bedre end vore konkur-
renter til nye opgaver 3,6 G-4-8

Der er stor ansvarsfplelse nir det geel-
der om at hindre fejl 3,5 K-3-4 2)

Det er spendende at gi i gang med no-
get nyt 3,5 K-3-3

*Visioner og Vardier« kan medvirke til
at skabe bedre resultater 3,4 K-8-10
Produkter og emballager bliver bedre
og bedre 3,3 G-2-8

Vi bliver aldrig kritiseret for at vere
anmassende 3,3 K-6-2

Vi vil gerne involveres mere i skabelse
af den nye virksomhed 3,3 K-7-7
Interesse for at tingene gar godt over-
alt 3,3 K-3-2

God service til kunderne er vigtig 32
G-1-4

1) G-1-1 = G-1 = Grundholdning nr. 1 og
1 = spe@rgsmadl/udsagn nr. 1

2) K-3-4 = K-3 = Kvalitetsdimension nr. 3
og 4 = spergsmal/udsagn nr. 4.
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Fig. 5.: Hvor der for alvor shal selles ind for at
Sfremame realiseringen af de pnshverdige/npdvendige
holdninger.

Bundskraberne

(med de alvorligste sverst)

Vi bliver aldrig inddraget i wveergiende
gruppearbejde 1,8 K-7-3

Vi taber altid penge fra specialordrer
2.0 G-4-5

Nzrmeste overordnede glemmer altid
at give ros ved ekstraordinzer indsats
2.1 K-8-6

Ingen systematisk indsamling af rele-
vant visions-/vardifremmende infor-
mation fra hverken omverdenen eller
[ra medarbejderne 2,1 K-4-1

Vi kan slet ikke forudse konkurrenter-
nes neste treek 2,1 K-5-4

Vi ved langtfra nok om konkurrenter-
nes hyheder 2,2 K-5-3

Vi laver for mange svipsere, der nar
helt ud til kunderne 2.2 K-2-6

Vi er ikke bedre til internt samarbejde,
end de er hos konkurrenterne 2.2
K-7-5

Vi er ikke tilstrekkeligt vigne til hur-
tigt at oplange nye signaler fra omver-
denen (konkurrenter og kunde/for-
brugere) 2,3 G-1-5

Der hersker ikke en tilfredsstillende
forstielse pi tveers mellem salg og pro-
duktion 2,5 G-4-6

Det vil umiddelbart kunne ses, at disse to li-
ster muligggr tilrettelzggelse af helt pracise
og helt rigtige implementeringsaktiviteter pa
netop de omrider, hvor opfyldelsesgraderne
har vist sig at veere lavest samtidig med, at
virksomheden udnytter de stzerke sider (top-
scorerne) som »lpfteraketter«,

I det konkrete tilfzlde blev der til imple-
mentering af de fire nye grundholdninger og
de 8 kvalitetsforpligtelser igangsat et omfat-
tende kvalitetsudviklingsprojekt, der involve-
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rede ca. 80 ledere og medarbejdere i 12 grup-
per, der hver for sig havde fiet en del af mi-
lingsresultaterne til bearbejdning, med hen-
blik pa at pipege oplyldelsesbarrierer og for-
mulere ideer og planer til deres »omgaelses«.

6. Man ma ogsa vide, hvor man star,
for at kunne sztte de rigtige mal

Det er alene lederes/ledelsens ansvar at sette
mal og velge kvalitetsniveauer, at formulere
kravene til organisationens resultater og
funktion samt at sztte kursen direkte imod
deres indfrielse/opfyldelse. Det er ikke kun-
dernes, det er heller ikke medarbejdernes el-
ler ¢jernes ansvar at vaelge mailene og foresti
afvejningerne af ressourceindsatsen. Det er
ledelsens primzre opgave pa basis af inten-
sive opg systematiske dialoger med/undersp-
gelser af evt. kundernes, medarbejdernes,
ejernes m.il. gnsker, krav, behov (og ®ndrin-
ger i samme) i relation til organisations/virk-
somhedens bade fremtidige og nutidige virke,
resultater og kvaliteten heraf.

Derfor er det ogsa en naturlig ledelsesop-
gave, nar nutidsbilledet fremstir klart og vel-
begrundet efter en given oplyldelsesgradsma-
ling, at udpege de steder, hvor den nuvz-
rende opfyldelsesgrad er for ringe, dvs. hvor
f.eks. en nutidig 2.5 vaerdi simpelthen ikke er
god nok, fordi virksomheden med en fremti-
dig veerdi pa ogsa 2.5 - efter ledelsens vurde-
ring ikke vil vaere i stand til at nd ogsa sine
andre mal (forretningsmzessige, konkurrence-
massige, prolilleringsmeessige). Dette betyder
selviplgelig ikke, at alle opnaede vardier pa
2.5 er uvacceptable. Ingenlunde. Maske kan
nogle endda »fa love til at droppe til 1,7, fordi
de er mindre betydningsfulde for de resulta-
ter der skal nis, igen efter ledelsens vurde-
ring, og pa basis af tette og hyppige konsulta-
tioner med indsigtsiulde ressourcepersoner
fra hver af virksomhedens interessentgrup-

per-



7. De rigtige mal defineres af den
indsigtsfulde leder
Lige si afggrende det er at udvelge hvilke ty-
per af verdier og holdninger, der er kritiske/
uacceptable med fremtiden og virksomhe-
dens strategiske mal for gje, lige sd afgarende
er det, at lederne klart praciserer, hvad de
kritiske vaerdier »skal« vaere f.eks. 12 maneder
fra nu (in casu f.eks. 3.0) og 24 maneder fra nu
(in casu f.eks. 3.5). Og ikke nok med udmel-
dingerne m.h.t. hvor pad en given skala stan-
darden ligger i fremtiden, ledere bgr ogsi
kunne angive i hovedtrek hvilke indsatser/
handlinger, der med starst sandsynlighed vil
fere mindst op til standarden og ggre det forste
gang.

Uden at mile og veje forinden kan denne
sidste del af ledelsesopgaven forekomme si
uoverskuelig og »lgs« at mange definerer sig

bort fra den. P4 den mdde ender intentio-
nerne om verdi- og holdningsledelse (snarere
end regel- og beslutningsledelse) som ®gte
intentioner uden nzvnevardig betydning for
virkeligheden - og det var jo ikke netop ideen
med Det Vardifulde Regnskab - det nyeste
led i den uendelige og kreevende strategiske
ledelsesproces.
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