Organisationsteoriens udvikling og nogle
aktuelle udfordringer — en oversigt

Af Steen Hildebrandt

Resumeé

I artiklen identificeres nogle hovedstrgmme i organi-
sationsteoriens udvikling. Tidsmessigt drejer det sig
om wdviklingen i det tyvende drhundrede fra den ra-
tionelle drifisledelse og frem til kvalitetsledelse, TQM
ug.sfm&pgﬁk miljp- og ressowrceledelse. 'Fra Taylor til
Gaia’ eller Fra Tidsstudier til Planetarian Manage-
ment’ kunne vere nogle overskrifter pd yderpunk-
terne i udviklingsforlpbet. Artiklen afsluttes med en
pdpegning af nogle aktuelle udfordringer, som orga-
nisations- og ledelsesforskningen stdr over for,

1. Indledning

Emnet for artiklen er organisationsteoriens
udvikling og aktuelle udfordringer. Det er ho-
vedsageligt udviklingen i Danmark i dette ar-
hundrede, der omtales. Det er en oversigtsar-
tikel, der trakker nogle hovedlinier op og
skitserer nogle hovedstremme i udviklings-
forlebet. Baggrunden for at beskeftige sig
med den historiske dimension er en antagelse
om, at man skal forstd historien for at forstd
den gjeblikkelige situation og for at vare
med til at forme fremtiden, feks, inden for
organisationsteorien eller inden for et prak-
tisk organisationsomrade. Organisationer er
ikke historielgse. Organisationer erhistorier.
Hovedstremmene i organisationsteoriens
udvikling identificeres og feres skitseagtigt
frem til i dag, og der gives et signalement af
organisationsteoriens gjeblikkelige situation.
I den forbindelse peges der pa metafor-be-
grebet som et bidrag til en bedre forstielse af
teoristrgmmene og den h)mplc:kﬁitet, $0m
samtidigheden medfgrer. Den forandrings-
balge, der karakteriserer vor tid, teknologisk,
politisk, gkonomisk og pd andre mdader, og
som bestandigt udfordrer ledelses- og organi-

sationsforskere, tangeres. Afslut nings\fis pfu-
peges nogle afl de udfordringer, som organisa-
tionsteorien stir over for i dag, og det anty-
des, at adskillige al de identificerede
teoristrgmme ser ud til at mgdes op imod ar-
hundredets slutning — muligvis som udgangs-
punkt for et kvalitativt spring i vor forstielse,

2. Teoristrgmme i
organisationstearien

Udtrykket strém benyttes, fordi historiske be-
skrivelser af organisationsteoriens udvikling
ofte er formuleret som linezre beskrivelser af
et tidsmzssigt udviklingsforleb, hvor de for-
skellige teoribidrag, -faser eller -skoler er op-
delt i tidsmacssigt afgreensede passager. En sa-
dan linear historiefremstilling er velkendt, og
md accepteres i den forstand, at vi kun beher-
sker den éndimensionale og linezre skriftlige
fremstillingsform. Men den forekommer ikke
seerlig hensigtsmaessig og preacis, og svarer
nzppe til de intentioner, som mange historie-
forskere har. Med respekt for disse fremstil-
lingstekniske begransninger antydes der i ar-
tiklen en supplerende formulering af det hi-
storiske forlgb gennem identifikation af et
antal markante punkter i det tidsmzessige for-
lab, hvor teoristremme blev initieret og antog
en form, der fortsat eksisterer pa en identifi-
cérbar og karakteristisk made sidelgbende
med andre stréemme. Neden for omtales ni sa-
danne strgmme kort.

2.1. Rationel driftsledelse

Som startpunkt for redeggrelsen kunne viel-
ges Max Kjzr-Hansens bog [ra 1944: »Organi-
sation«, der muligvis er den farste danske or-
ganisationsteoribog. Bogen er ét af de punk-
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ter, der kan udpeges som begyndelsen til en
egentlig organisationsteori i Danmark. Inspi-
rationen til bogen er tydeligvis Scientific Ma-
nagement og klassisk organisationsteori. FEW.
Taylor fir pi denne made et klart spor i Dan-
mark. Det er ratiuml]iseringsbeva‘:gelsen, der
tidsmaessigt daterer sig tilbage til drhundre-
dets begyndelse. Starten pa én af de fgrste
egentlige organisationsteoristremme i Dan-
mark ma dateres til omkring arene 1910-20.
At der i realiteten er en lang historie forud
for dette overses ikke her, men fc:rhigﬁs - ogsﬁ
for de gvrige stremmes vedkommende.

Stremmen reprasenterer en overbevisning
om, at det er muligt at overfgre naturviden-
skabens metoder og rasonnementer pa virk-
somhedsledelse og -drift. Virksomhedsledelse
er i denne formulering en mzngde sporgs-
mal og problemer overvejende af effektivi-
tetsmaessig karakter, som det er muligt at
finde svar og lgsninger pa ad rationel, analy-
tisk vej. Der er tale om en mekanistisk og re-
duktionistisk tzznkning, der har haft en meget
stor betydning. Den rationelle driftsledelse er
én af de stremme, som det er meget let at
felge op gennem arhundredet.

Et af de omrider, hvor den rationelle
driftsledelsestznkning aktuelt kommer til ud-
tryk, er inden for omridet, kvalitetscertifice-
ring. Kvalitetscertificering (bl.a. certificering
efter ISO-9000) er et szrdeles populzrt tema
i disse ar. Hvis man undersgger diskussionen
om, argumenterne for, og den praktiske frem-
gangsmade ved certificeringsprocesser, kom-
mer man frem til, at der i nogle tilfaelde er
vazsentlige ligheder med rationel driftsledelse
og scientific management-tznkning. Samti-
dig befinder vi os i en situation, hvor der in-
den for bade organisationsteori og -praksis
kan iagttages et tydeligt sammenstad mellem
denne meget rodfxstede mekanistiske tenk-
ning og alternative formuleringer.

2.2. Menneskelige relationer

En anden strgm benzevnes Menneskelige rela-
tioner. Tidsmeessigt daterer den sig 1til
1920'rne og 30°rne. Det er Human Relations-
bevagelsen, der ligeledes er klart pavirket af
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USA. Det er de bergmte Hawthorne-undersg-
gelser, hvor man kommer pa sporet af ny ind-
sigt om mennesket. Menneskets adferd viser
sig at vaere anderledes, end man havde for-
udsat i den raticnelle driftsledelse. En ny
forskning og praksis vedrgrende mennesket i
arbejdslivet tog sin begyndelse.

En lang strgm starter. En strgm, der i for-
skellige perioder far markante danske og
skandinaviske bidrag. (Torben Agersnap).
Stremmen kan folges tydeligt frem til
1970'erne, hvor demokratiseringsbestraebel-
serne i den offentlige sektor og i erhvervslivet
bliver tydelige og kommer til at spille en stor
rolle for dansk organisationsforskning og
-praksis. Og videre frem til de efterfplgende
artier, hvor spgrgsmadlet om et 2ndret men-
neskesyn og spergsmalet om et eventuelt an-
dret indhold af demokratibegrebet trenger
sig pA som eksempler pa kontroversielle og
vanskelige spgrgsmil — ogsd i erhvervsmaes-
sige og ledelsesmassige sammenhzenge.

Begreberne, Human Resource og Manage-
ment og Development fir et mere og mere
pracist indhold, og bliver nzsten danske, De
kommende ar vil byde pa nye eksperimenter
og hypoteser pd disse omrader, og man
kunne allerede nu antage, at spargsmalet om
andre former for brugerinvolvering vil blive
centralt. Samtidig reres der fra denne side
ved selve virksomhedsbegrebet og ved skille-
linien mellem offentlig og privat erhvervs-
virksomhed eller -aktivitetsudfoldelse,

2.3. @konomisk virksomhedsledelse og
praktisk driftsekonomi
En tredje strem benzvnes her @Pkonomisk
virksomhedsledelse og praktisk driftsgko-
nomi. Her viser det fznomen sig, som flere
gange gor sig geldende i det korte historiske
forlgb, nemlig szrlige Kgbenhavner- og Ar-
hus-traditioner. Undertiden parallelle og un-
dertiden forskellige udviklingsforlgb i Arhus
og i Kgbenhavn, Hertil kommer si i de sene-
ste artier selvstzendige udviklinger pi andre
danske lzreanstalter.

Denne strém omkring skonomisk virksom-
hedsledelse er muligvis en tradition, der har



mere rod i selvstaendig dansk udviklingstznk-
ning, end de to foregdende. (Vagn Madsen og
Th. Herborg Nielsen). Det drejer sig om en
udvikling fra omkostningsleere, omsatnings-
analyse, regnskabsvasen og budgettering,
planlezgning og styring over skonomistyring
og frem til et begreb som det etiske regnskab.
Herfra videre til eventuelle helt andre mader
at forstd og opbygge regnskabsvasen og orga-
nisation pd.

Edb-teknologien har spillet en stor rolle
her, selv om f.eks. mulighederne for integra-
tion mellem traditionel administration og sty-
ring og produktionsplanlegning og -ledelse
endnu kun er udnyttet sparsomt. I forbin-
delse med denne udvikling anes mulighe-
derne for betydelige ®ndringer i hele grund-
laget for og forstaelsen af det traditionelle
regnskabsvasen samtidig med, at det traditio-
nelle regnskabsvasens utilstraekkelighed bli-
ver mere og mere tydelig.

2.4. Operationsanalyse
Operationsanalysen hgrer Anden Verdens-
krig til. Det er igen en udvikling, hvor Dan-
mark modtager impulser fra England og
USA. Operationsanalysen reprasenterer en
produktivitets- og optimalitetstznkning.
Operationsanalysen mgdes i Danmark med
grene af den praktiske driftsgkonomi og fin-
der sit eget udtryk i hhv. en Arhus- og en Kg-
benhavnerskole. Man kunne maske karakteri-
sere strgmmen som en matematisk organisa-
tionsteori eller som begyndelsen til en sidan.

[ operationsanalysen mgder vi en tilspids-
ning af det grundlzggende problem vedrg-
rende forholdet mellem teori og praksis, mel-
lem model og virkelighed. Denne relation md
komme tydeligt frem inden for operations-
analysen, fordi det her er meget synligt, at
man arbejder med matematiske modeller,
forseg pi at formulere matematiske modeller
af erhvervsekonomisk-organisatoriske virke-
ligheder. Modellen er synlig, og overfor mo-
dellen star praksis. Imellem modellen og
praksis har vi spergsmilet om implemente-
ring.

Vi har begrebet management science pa

den ene side og scientific management pa
den anden side. [ deres rene og teoretiske for-
muleringer er de to begreber meget forskel-
lige. I operationsanalysens praktiske manife-
stationer ser det imidlertid ofte ud til at for-
holde sig anderledes, saledes at den ambition,
der oprindeligt 1a i operationsanalysen, og
som bla. kommer til udtryk i begreber som
systemtznkning og optimalitet, sj=ldent re-
aliseres. Med den konsekvens, at npemlifms—
analysen befinder sig i et vadested, hvis ret-
ning og mulige resultat, det er vanskeligt at se
i gjeblikket. Det er tydeligt, at implemente-
ring fortsat er operationsanalysens flaskehals.
Samtidig er det tydeligt, at det klassiske OR-
begreb eksisterer i dele af den helhedstznk-
ning, der i disse ar forspges konkretiseret og
problematiseret i organisationsteorien.

2.5. Beslutnings- og informationsteori

En femte strem kunne kaldes Beslutnings- og
informationsteori. Vasentlige temaer her er
beslutningsprncesser 1 virksomheder, Sp@rgs-
mailet om den rationelle beslutningsproces og
statistiske modeller og teorianvendelser. Tids-
massigt drejer det sig om 1960'erne og
1970'erne. Vi ankommer til et punkt i organi-
sationsteoriens udvikling, hvor den ameri-
kanske organisationsteoretiker, H. Koontg,
dristede sig til i en artikel at stille speirgsma-
let: The Management Theory jungle. Man havde
nzppe for set en videnskabsmand stille et si-
dant spargsmal til sin egen videnskab: Er min
videnshab en jungle?

Det fremfgrte spargsmil farte til en diskus-
sion, der ikke siden er blevet afsluttet, en dis-
kussion imellem, hvad der kunne benzvnes
enhedsvidenskab og en accept af, at videnska-
ben pd nuvzrende tidspunkt befinder sig pa
et udviklingstrin, hvor flere skoler og traditio-
ner lever side om side, og ma eksistere sidan,
indtil eventuelt et fxlles begrebsapparat eller
metateori matte blive udviklet. Det var en
grundlzggende diskussion om organisations-
teoriens indhold, metode og formil og om
selve videnskabsbegrebet. Det er en frugtbar
diskussion, der ogsa f@rtes og stadig feres i
Danmark. Artusindskiftet kan blive det om-
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drejningspunkt, hvor denne diskussion kan
antage helt nye former og dimensioner.

2.6. Systemteorier

Systemteorier skal, ligesom operationsanaly-
sen, ses 1 lyset af Anden Verdenskrig, og har
som de andre stremme fillige relationer, der
gar meget lengere tilbage. Men det er nok
rigtigt at sige, at systemteorien i den version,
der finder sin vej ind i det organisatoriske og
ledelsesmaessige omride, groede ud af forsk-
ning, refleksioner og erfaringer, som i vaesent-
lig grad harer Anden Verdenskrig til. Vi ople-
ver en markant pavirkning af systemteorien
péd en rekke videnskabsomrader. Virksomhe-
den som et styret system. Tidsmassigt drejer
det sig om 1960~ og 70'erne.

R.L. Ackoff og C. West Churchman bgr
navnes som markante globale eksponenter
for den del af systemteorien, der primzert
taenkes pa her. Ackofl pipegede, at en opfat-
telse af den enkelte virksomhed ud fra et sy-
stemsynspunkt ferer til en tredeling af en
virksomheds styringsopgaver: 1. En systemsty-
ringsopgave, 2. En systemmiljgopgave, og 3.
En systemmenneskeopgave. En tzenkning, der
let kan genkendes i TOQM-begrebet.

Systemteorien har nzppe indfriet de for-
ventninger, der har veeret stillet til den i ret-
ning af at blive den bro og det begrebsappa-
rat, der kunne forene fag og discipliner. Inter-
disciplinzere grupper fik ikke den betydning,
man kunne have forestillet sig. Virkeligheden
forandrede sig s hurtigt, at teorien og de ud-
viklede modeller igen og igen kom til kort
over for den virkelighed, som de blev kon-
fronteret med, og som de skulle bidrage til -
ikke bare forstielse af — men ogsi forbedring
af.

Vi m@der det skelsettende og fascinerende
feenomen, at mennesker i 1960°erne for farste
gang (formentlig da) i historien si kloden som
en helhed udefra. Astronauterne si kloden
som en helhed, som et system. Fra dette var
der ikke langt til at dristige taenkere formule-
rede en hypotese i retning af, at jorden kunne
viere en levende organisme. Vi fir den be-
romte GAIA-hypotese. At Jorden skulle vaere
58
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en levende organisme er en udfordrende og
provokerende tanke, som sztter dagens aktg-
rer inden for bade organisationsteori og
-praksis i et serligt lys, og det paferer nogle
ckstra ansvarsdimensioner.

2.7. Strategisk planl=gning og ledelse

En selvstendig strem med start omkring
1970-80 kunne benzevnes Strategisk planlag-
ning og strategisk ledelse. Det er en interna-
tional strgm, der far en selvstzndig dansk for-
mulering. En strategisk dimension inden for
organisationsteorien udvikles, en strom, som i
dag fprer frem til og som kan identificeres i
begreber som visionsledelse, teknologile-
delse, strategisk ressource- og miljgledelse, og
i hele den internationaliseringsbevagelse,
som reprasenterer nye udfordringer for virk-
somhedens strategiske tankning.

Den strategiske tznkning spiller f.eks. en
rolle for udviklingen af serviceledelsesbegre-
bet. 1 strategistremmen ligger en ny sam-
fundsorientering. Virksomheden opfattes
som et system af interessenter, som biade sam-
arbejder og er i indbyrdes konflikt. Med Erik
Johnsens formulering konverterer interessen-
terne globale samfundsmassige stremninger
til virksomheden, hvis opgave er at {i interes-
senterne til at bidrage tilstrackkelipgt til, at de
kan fi den belgnningsstrem, som de gnsker
for at deltage.

Om denne strgm gelder endvidere, at den
generelt har haft en betydelig virkning i for-
hold til ledelsespraksis, og at der pa den bag-
grund har udviklet sig en fint fungerende
vekselvirkning mellem teori og praksis {Louis
Printz). Eksempler pa aktuelle begreber er
strategisk varsling og scanning, virksomheds-
fusioner og strategiske alliancer.

2.8. Ledelseslzre og organisationsudvikling

En ledelseslzre og organisationsudviklingste-
ori vokser frem i 1980°erne - og 90'erne. Det
bliver mere og mere wvanskeligt at holde
strgmmene adskilt, hvilket er noget af det in-
teressante ved den betragtning, der ligger bag
redegg@relsen og antagelsen om, at der mulig-
vis her finder en fusion sted, der indeholder



ny energi til et udviklingsspring.

Ledelseslzren kan ses som en viderefprelse
af operationsanalysen over multimdlsaet-
ningsteorien, og frem til udviklingen al en
operationel ledelseslere og ledelsesteori.
Igen m@der vi en forskning og teoriformule-
ring. som historisk har klare pﬁvirkninger fra
spcciclt USA, men som fEr en selvstzndig
dansk formulering, tilpasset dansk kultur og
erhvervsstruktur. Det drejer sig om modeller
for lederroller, konsulentroller og politisk le-
delse.

Ligeledes udvikles der selvstendige skandi-
naviske og danske bidrag omkring organisa-
tionsudvikling, bidrag, der dels vedrarer de
mﬁ:nn{:skcligt: relationer, men som miske ud
fra den sammenh:zng, hvori de tydeligst ma-
nifesterer sig, skal ses i en ledelsesstrom, der
er karakteriseret ved forseg pa operationali-
sering,

En anden lille strgm med overskriften soci-
algkologi bliver mere og mere synlig her og
blander sig ind i organisationsudviklingsom-
radet, men ogsda ind i nogle af de gvrige
strgmme. Det er en strgm, der har en euro-
pacisk oprindelse og som har varet l2nge un-
dervejs. Hollaenderen B J. Lievegoed er igang-
s@etteren. Sncia]ﬂk()l(}git:n fremhzves her,
fordi den ser ud til at kunne bidrage til orga-
nisationsteoriens videre udvikling, sifremt
den formdr at forny sig og udvikle, adoptere
og integrere ny viden og ud fra dette bidrage
til udvikling af de referencerammer og mo-
deller, der skal til for at forsti og lede i frem-
tidens kompleksitet og kaos.

2.9, Kvalitetsledelse og TOM

At identificere nye selvstzndige strgmme i
den aktuelle periode er sandsynligvis hasar-
deret. Inden for de sidste par artier er der op-
stdet og blevet nyformuleret tendenser, der
for nogles vedkommende har tydelige spor
tilbage i tiden. Det gelder f.eks. virksomheds-
kultur, service management, situationsbe-
sternt ledelse, synlig ledelse, helhedssyn i le-
delse m.m. Dele af dette kan betragtes som
hypoteser og ansatser, der nu finder sin vej
ind i, hvad der her lidt dristigt kaldes den ni-

ende strgm, nemlig Kvalitetsledelse.

Kvalitetsledelsesomridet reprasenterer et
praktisk forsgg pd helhedstzenkning, hvori
nogle af de gvrige navote tendenser fra
80’erne og tidligere er integreret og kombine-
ret med en ny produktivitetsteenkning. Kvali-
tet og produktivitet mgdes i en ny udfor-
dring. Men ogsa de tidligere nzvnte strgmme
genkendes i kvalitetsstrgmmen.

Der er Leks. klare linier tilbage til den pko-
nomiske virksomhedsledelse og operations-
analysen, hvilket kan bekrzftes ved laesning af
det hedengangne Nordisk Tidsskrift for Tek-
nisk Pkonomi. Her findes artikler om kvali-
tetsstyring og linezr programmering, der pa
den ene side klart peger frem mod den dags-
aktuelle situation, og som pad den anden side
ligger milevidt fra den filosofi og integration,
der findes i et begreb som Total Quality Ma-
nagement. Et mangesidet og vanskeligt hind-
térbart begreb, som forsgger at indbegribe og
omfatte en rekke af de gvrige ansatser og
stremine i bestrebelserne pa at kunne reprz-
sentere et svar pd de udfordringer, som orga-
nisations- og ledelsesteorien meder, nar den
konfronteres med praksis. Eller omvendt:
Forseger i sig at opfange flere nuancer fra
praksis for dermed at forgge sin udsagnskraft,
En cirkulation mellem det deskriptive og nor-
maltive.

3. Kvalitetsledelsens udvikling

Gennem et andet forstprrelsesglas kan kvali-
tetsstremmen selv fpres tilbage gennem de
oven for omtalte punkter og strgmme. Som
allerede antydet er kvalitet ikke et nyt fano-
men i organisations- og ledelsesteorien, men
det har fiet afgegrende nyt indhold i de sene-
ste dr - bdde i teori og praksis. Nar der her
gores et sarligt tilbageblik for kvalitetsledel-
sens vedkommende, hmznger det sammen
med, at kvalitetsudvikling kan blive ét af de
steder, hvor der i1 de nzrmeste ar vil finde
flere og flere teori-fusioner sted.

I den historiske udvikling inden for, hvad
der her groft kaldes kvalitetsomradet, skal
der her peges pd tre hovedstrgmme. Forst en de-
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fensiv, reaktiv, lokal eller national, omkost-
nings- og problemorienteret strgm, som en
del virksomheder (i parentes bemarket)
endnu befinder sig i. Det er en scientific ma-
nagement-praget stram.

Den forste kvalitetsreform, der forer til den
anden strgm, er karakteriseret ved forsgg pa at
indfare en kvalitetssikringsstrategi. Det er en
strategi, der, hvad det eksterne angir, fortsat
er defensiv i sin natur, og som retter sig indad
i virksomheden. Betragtningen er, at virksom-
hedens interne ledelse og organisation om-
kring kvalitet skal lgftes, inden der tages fat
pa en xndret strategi udadtil. Internt er sik-
ringsstrategien karakteriseret ved forsgg pa at
mobilisere medarbejderne til overalt at bi-
drage til at sikre, at slutproduktet lever op til
de lpfter, der er givet til kunderne og marke-
det.

Den tredje strgm er stratcgisk. Hvor den far-
ste kvalitetsreform var orienteret mod det in-
terne i virksomheden, er denne anden reform
en offensiv strategi, der er rettet udadtil mod
markedet. Man kan sige, at vi gar fra en stra-
tegi karakteriseret ved en opfattelse af kvali-
tet som et problem, over kvalitet opfattet som
en intern l@sning, til en strategisk situation
med kvalitet som en strategisk stgrrelse.

Den internationale dimension er en del af
denne strategiske perit:-de, og en dimension,
som i disse ar vokser i betydning og omfang.
Det er en kritisk stgrrelse for mange virksom-
heder, efterhinden som virksomheden enten
selv bevager sig ud mod internationale mar-
keder, eller efterhinden som virksomhedens
eget hidtidige nationale marked af udefra
kommende drsager og beslutninger bliver
mere og mere internationalt,

Den strategiske strem er pa en made forst
og fremmest karakteriseret ved, at virksomhe-
den internt har en hgj kvalitetsmotivation og
-bevidsthed. Har en kultur, der aktivt er ret-
tet mod kvalitet. En virksomhed, der ikke pa
denne mide har orden i eget hus, kan ikke
implementere en strategi, der placerer mar-
kedet og kunden i centrum, og som gir ud pa
at vende den totale organisation mod opfyl-
delse af kundens behov og mod lgsning af
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kundens problem med henblik pid at op-
bygge, profilere og videreudvikle en konkur-
rencemassig fordel. En sidan strategi kan
kun realiseres, hvis organisationen har ho-
vedparten af sin energi vendt mod markedet,
ikke alene gennem systemer, styring og regi-
streringer, men ogsa specielt ved, at hver en-
kelt medarbejder arbejder med, er motiveref og
bevidst om hvad der foregar og hvorfor. Total
kvalitetsledelse eller Total Quality Manage-
ment benyttes som betegnelse for den sidste
strgm inden for kvalitets- og ledelsesomradet.

4. Nogle aktuelle udfordringer

Inden for organisationsteori og -praksis lever
vi i dag med de ni omtalte stremme og under-
stramme. Nogle er mere tydelige end andre,
men de yder hver deres bidrag til ledelse og
udvikling i virksomheder, samtidig med, at de
indgar i aktuel forskning pa en raeekke mider.
Nir stremme mades dannes der hvirvler. Et
begreb, der synes at kunne handtere eller bi-
drage til klarhed selv i hvirvler, er metafor-
eller det organisatoriske billeddannelsesbe-
greb. Morgans metaforer er nzrt relateret til
de oven for omtalte stramme, men skal ikke i
denne sammenhzng konkret relateres til el-
ler sammenfgres med dem.

Stremmene eksisterer i en situation, som
nogle vil kalde en ny industriel revolution.
Computer-, software-, bio-, gen- og robottek-
nologi reprasenterer betydelige udfordringer
for alle, der arbejder med ledelse og organi-
sation. Vil den nye erhvervsmassige revolu-
tion fare til stgrre og sterre, mere og mere
computeriserede og automatiserede virksom-
heder, eller star vi i en situation, hvor de nye
teknologier vil fare til, eller kan bruges til,
hvad man kunne kalde en mere fleksibel spe-
cialisering af virksomheder, kombineret med
nye former for strukturer, som kunne fare ud-
viklingen bort fra en masseproduktion og
over i andre former for produktioner. Og
hvorledes vil i denne sammenhang hele ser-
vice-, turist- og kulturomriadet udvikle sig?
Begrebet trimmet produktion bgr nzvnes
her. Men ogsd den trimmede bank eller den



trimmede hgjere leereanstalt.

Vi mader det fenomen, at de omrtalte tek-
nologier eventuelt kan bidrage til, hvad nogle
har kaldt en kreativ destruktion af ecksiste-
rende industrier og strukturer, og dermed bi-
drage til en reorganisering og en revitalise-
ring af nogle af de traditionelle og meget
konfliktfyldte industrier og virksomhedsty-
per. Neden for omtales nogle fa eksempler pa
aktuelle og relevante udfordringer for orga-
nisationsforskningen. Der er ikke forsggt no-
gen szrlig systematik eller prioritet.

Farst og fremmest mi der peges pi beho-
vet for en generel forskningsindsats inden for
omriderne: Strategisk og international ledelse, ves-
source- og teknologiledelse, human resource manage-
ment, netveerk og interorganisatoriske relationer og
socialpkologi. Mere specifikt skal fslgende
fremhaves:

Ledelse er en knap faktor - ikke alene i er-
hvervsmassig sammenhzng, men tydeligvis
ogsd, nar det drejer sig om politisk og offent-
lig ledelse. Fysiske ressourcer og teknologi er
ikke i samme grad og pid samme mide
knappe, som ledelse er. Pi forskningssiden er
der fortsat behov for en generel ledelsesforsk-
ning. I ledelsespraksis er der behov for en ge-
nerel ledelses- og samarbejdsindsats, der gar
det muligt at drage mere nytte af de allerede
eksisterende ressourcer. PA mange omrader
er der et gab imellem vor viden og den mide,
praksis fungerer pd. Viden om implementering
af allerede udviklede modeller og teorier skal
udvikles.

Den enkelte medarbejders udfoldelsesmu-
~ ligheder er tidligere bergrt. Hvor den oprin-
delige masseproduktion adskilte manuel og
intellektuel arbejdskraft, krzever en ny produk-
tionsform en eksplicit syntese af intellektuel og
fysisk arbejde, hvilket kun kan ske gennem
endrede organisationsformer og organisationstek-
nikker, der nyttigger den kollektive intelligens
og kreativitet hos den samlede medarbejder-
gruppe som en kilde til kontinuert forbed-
ring. I ferste omgang drejer det sig om pro-
duktion af materielle produkter, men i anden
omgang om serviceproduktion i bredeste for-
stand.

Kontinuert forbedring er et npgleudtryk, og
der ligger en udfordring for organisations-
forskningen, herunder for de, der arbejder
med kvalitetsledelse, til at finde operationelle
organisatoriske svar pa, hvorledes vi realise-
rer ideen om kontinuert forbedring i vore er-
hvervsvirksomheder og andre typer af orga-
nisationer. Horisontal struktur- og procestenkning
harer til de elementer, der kan udvikles.

Kualitet og hvalitetsudvikling er én af de ud-
fordringer, vi star overfor. Udfordringen er en
kvalitetstzenkning, der er ngje knyttet til virk-
somhedernes produkiivilet. Sammenkzdning
af kvalitet og produktivitet. Isoleret kvalitets-
udvikling og isoleret produktivitetsudvikling
beherskes med fortidens metoder og teknik-
ker, men ikke til at fa de to aspekter til at ga
op i en hgjere enhed. Svaret pi udfordringen
synes at skulle findes inde i ledelsesbegrebet.

Et andet omrade, hvor der eksisterer store
udfordringer, drejer sig om afvikling. At vi
ikke forstir at afvikle kan bla. hzenge sam-
men med, at vi ikke i vor tenkning er kom-
met ud over selve afviklingsbegrebet og frem
til det overordnede organisationsbegreb, der
skal til for at forene afvikling med udvikling,
udvikling af det nye, der er behov for.

Samfundene og virksomhederne stir over-
for wvasentlige ledelses- og organisations-
spprgsmil forirsaget af @ndringer i demokrati-
begrebet og/eller forirsaget af demokratiets
manglende evne til at udgere en reel del af et
ledelsessystem. Det drejer sig i fgrste omgang
om politisk ledelse, men ogsd om ledelse og
udvikling generelt.

Helhedssyn i praksis. Den vidtdrevne speciali-
sering, der er fulgt i kelvandet pa eller er en
del af scientific management, forirsager et
stadig eget behov for helhedssyn, behov for
tvergiende proces- og strukturteenkning. De
fordele, der kan opnas ved fortsat specialise-
ring og lunktionsopdeling, er ved at vere op-
brugt, medmindre de kombineres med paral-
lelle kompetencer til at bringe helhedssyn til
at fungere ad andre kanaler. Spgrgsmidlet og
udfordringen for organisationsforskningen
er, hvorledes vi fir mere helhedstzenkning ind
i vore organisationer.
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En hermed sammenhmzngende udfordring
bestar i at laere at udvikle og lede virksomhe-
der ud af organisationsfasen og ind i det, der i
socialskologiske termer kaldes integrationsfa-
sen, og hvor integrationen bl.a, bestdr i en in-
tegration af skonomiske, tekniske, sociale og
whkologiske hensyn og dimensioner.

Som et sidste omride skal der peges pa
kaos-fenomenet. Kaos er en skabningsmulig-
hed. Det vil vaere en fremtidig ledelseskvalitet
at kunne trives i kaos og at kunne skabe ram-
mer og forudszetninger, der gor, at andre ogsa
kan trives i kaos. Der er et behov for forsk-
ning i kaosbegrebet og kaos-ledelse.

6. Afslutning

Dansk erhvervsliv er sandsynligvis pi en
rackke omriader pd niveau med erhvervslivet i
en rickke af de lande, som vi traditionelt sam-
menligner os med. Der er imidlertid ogsa fa-
resignaler, som peger pa behovet for en inten-
siveret ledelses- og udviklingsindsats i Danmark.
De kommende dr vil indebzere en stadig eget
global kenkurrence med muligheder, udfordrin-
ger og krav — ikke bare for erhvervslivet, men
for al ledelse og produkt- og ydelsesproduk-
tion. En af de mest betydningsfulde konkur-
renceparametre vil her veere kvalitet Og en
betydelig del af den hertil svarende ledelses-
massige udfordring er indeholdt i et overord-
ent begreb som TQM. Selv om der foregar en
intensiv organisations- og ledelsesforskning i
en rakke lande, viser selv en overfladisk ana-
lyse af det historiske forleb af teori- og forsk-
ningsudviklingen i Danmark inden for disse
omrader, at dansk forskning har ydet signifikante
bidrag til dansk ledelses- og organisations-
praksis. Samtidig er det dbenbart, at praksis
har behov for viden og metoder med henblik
pa den fortsatte ledelses- og konkurrenceud-
vikling, og dette behov kan kun dakkes gen-
nem en internationalt orienteret selvstendig dansk
Jorskning.

Summary:

The article identifies some mainstreams in organisa-
tional theory developments during the 20th century,
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Sfrom rational management of operations to quality
management, TQM, and strategic management of
the environment and the resources. Headlines at the
extreme points of the developmental phases could
read “From Taylor to Gaea", or “From Time Studies
to Planetarian Management”. The article concludes
with an indication of some of the topical challenges
that organisational research and management rese-
arch are expected to confront.
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