Editorial

Erik Johnsen

Dette nummer af Ledelse og Erhvervsesko-
nomi er helliget ledelsesperspektiver.

Jeg har for nylig gennemlaest 2 store ameri-
kanske lzrebgger i noget med ledelse. Den
forste er Robert Kreitners »Managements,
som i en sakaldt student edition laber op i
662 sider plus appendix.

Den anden er Gregory Moorhead og Ricky
W. Griffin"s bog »Organisational Behaviour«
(Managing People and Organisations), som
lsber op i 808 sider, (begge Houghton Mifflin
Company, 1992).

Det er sldende hvor overlappende indhol-
det af disse 2 bager med hver sit udgangs-
punkt er. Og det er sliende hvor lidt syntese
der er i de 2 forskellige udgangspunkter le-
delse og organisation. Samtidig med at bg-
gerne beskriver stort set hvad man tror man
ved om fznomenet ledelse, og fenomenet or-
ganisatorisk adfzerd.

Det er ogsi sliende hvorledes amerikanske
leerebgsger er beskrivende og hvorledes opda-
terede cases saetter kolorit pa teksterne, Feks.
har general Norman Schwarzkopf allerede
fiet sin plads i lzrebogen under overskriften
»Managers in action, a study in authority and
power«, (Han er faktisk med i begge bager).

Det er sviert at konkurrere med.

Man kan derfor med rimelighed spgrge,
hvad dansk ledelsesforskning kan bidrage
med p':l et verdensmarked, hvor der investeres
i forskning.

Svaret er, at den lokale ledelsesforskning
primart arbejder aktions- og klinisk oriente-
ret.

Det synes at vare vanskeligt at komme ind
under huden pa de virksomheder, som ame-
rikanske forskere case-beskriver. Det er pd en
eller anden made lettere i Danmark, hvor

man ganske simpelt stiller spargsmalet: Hvor-
dan kan bevidstgerelse og teoretisering
hjalpe til en bedre ledelsesproces?

Mammut-fremstillinger af organisation og
ledelse er i vidt omfang bygget pa citater af
hinanden. Uden at man af den grund bliver
meget klogere pd hvor forskningsfronten gar,
subsidizrt bar ga.

Det sidste spprgsmil afgeres af forskere og
klientvirksomheder tilsammen.

Det betyder at hvis danske virksomheder
og offentlige styrelser giver udiryk for andre
ledelsesproblemer end f.eks. mellemeuropae-
iske, amerikanske og japanske, si er der basis
for en lokal forskning uanset dennes relevans
i global sammenh:eng.

Det er lokale spydspidser der afspejles i
dette nummers 4 artikler.

Professor Steen Hildebrandt naevner i sin til-
traedelsesforelzesning ni stramninger i organi-
sationsteoriens udvikling: Rationel driftsle-
delse, menneskelige relationer, pkonomisk
virksomhedsledelse og praktisk driftspko-
nomi, operationsanalyse, beslutnings- og in-
formationsteori, systemteori, strategisk plan-
lzgning og ledelse, ledelsesl®re og organisa-
tionsudvikling, samt kvalitetsledelse og TQM.

Steen Hildebrandt har gjort sig den ulejlig-
hed, at leenke disse udviklinger til danske for-
skeres produktion fra 30erne til 90'erne.
Han har udvalgt det mest signifikante bidrag
fra cirka 125 danske forskere inden for omri-
det organisation, gkonomi og ledelse. Det er
et ganske betragteligt klassifikationsarbejde.
Selvom man lgber risikoen for ikke at se sko-
ven for bare traeer kan vi negternt sige,at den
lokale danske teoriudvikling har svinget no-
genlunde med teoriudviklingerne globalt og
at de globale teoriudviklinger har faet et lo-
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kalt dansk ansigt gennem det direkte samspil
mellem dansk forskning og dansk erhvervsliv
og den danske offentlige sektor. Det er en ud-
vikling som har accelereret med oprettelsen
af relevante afdelinger pa Universiteter og
Handelshgjskoler.

Der er i Danmark en enorm interaktion
mellem forskning, undervisning og praksis.
Det afspejles i Steen Hildebrandt’s artikel og
hans referenceliste.

Seerlig interesse knytter sig til den 9'ende
strgmning, kvalitetsledelse, som Steen Hilde-
brandt ogsd giver en mere omfattende be-
handling. Han ser kvalitetsledelsesudvikling
som en funktion af tre hovedstrgmme: En sci-
entific management-praget strgm, en kvali-
tetssikring-strém og en strategisk strgm.

Det er karakteristisk for kvalitetsledelse at
den bdde kumulerer de indsigter man har
skabt gennem tiderne og integrerer dem. Vi-
dere er det karakteristisk at man i »Quality
Management« arbejder med en kombination
af teori og praktiske hindfaste midler, som
bide ger det lettere at sette konkrete mal i
ledelsesprocessen, men ogsa gar det lettere at
pege pa ressourcer til opnaelse af disse mal.

Hildebrandt peger afslutningsvis pa at der
er behov for en generel forskningsindsats pa
omraderne strategisk og international le-
delse, ressource-teknologiledelse, human res-
source management, netvaerk og interorgani-
satoriske relationer og social gkologi.

Endelig er Steen Hildebrandt af den opfat-
telse at ledelse er en knap faktor, som affeder
et kontinuert behov for en generel ledelses-
forskning.

Disse gnsker bliver - om ikke opfyldt ~ sa
ihvertfald tilgodeset i de § andre artikler, idet
Jan Ole Vanebo formulerer et integreret virk-
somhedsbegreb og Stig Ree uddyber og opera-
tionaliserer politiske aspekter af strategisk le-
delse, mens Saren Svendsen har gjort studier
i den vanskelige internationaliseringsproces.

Néir man vil udeve lederadfzerd, have en le-
delsesproces til at fungere, ma man have en
opfattelse af hvorledes ens »virksomhed« ser
ud. Lederadfzrd er blandt andet en funktion
af det verdensbillede man lzgger ned over
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det, man gnsker at lede,

Lzgger man det pkonomiske verdensbil-
lede til grund, fir man gkonomisk ledelse,
Lagger man et organisatorisk verdensbillede
til grund far man en mere differentieret ad-
fzrdsorienteret ledelsesproces. Og legger
man endelig det ledelsesteoretiske verdens-
billede til grund, fir man en ledelsesproces
som en funktion af den eller de specielle le-
delsesteoretiske modeller, man veelger at ba-
sere sin beskrivelse pa.

Jan Ole Vanebo forspger at skabe en syntese
dels af disse 3 hovedindfaldsvinkler og dels af
deres komponenter.

Virksomheden bliver i hans terminologi en
funktion af kontraktsystemet mellem koali-
tionspartnerne, selve transformationssyste-
met, den organisatoriske adferd og den mere
specifikke lederadfaerd i form af de konkrete
ledelsesprocesser.

Man kunne spgrge hvad nyt og nyttigt, der
er i denne opfattelse.

Der har veret udpraget tendens til i tidens
lghb, at upfatte »Virksomheden« som en meka-
nisme, der transformerer et input til et gnsket
output. Opfattelsen af den komplicerede
virksomhed er siledes i vidt omfang blevet
associeret med »transformationstankegangs,
og dermed i hgj grad produktionsorienteret
med den rationalitet, der ligger i denne op-
fattelse.

Videre har der vret en tendens til at man
netop ud fra dette billede af virksomheden
har karakteriseret dens r»omgivelser« som
kunder, leverandgrer, ejere og finansierings-
kilder, branchen, det eksterne politiske miljg,
ete,

Det, der sker i Jan Ole Vanebo'’s oplzg, er
at definere virksomheden som en koalition af
interessenter, en koalition holdt sammen af et
netvark af aftaler og forsticlser. Det giver et
noget andet virksomhedsbillede end det klas-
siske. Igvrigt kan det ses som en naturlig kon-
sekvens af Steen Hildebrandt’s 9 stremninger.

Hvad er sa integration af det organisatori-
ske, det pkonomiske og det ledelsesmzssige
verdensbillede? Det er ganske simpelt at i den
enkelte sztning om det, der er, og det man



gnsker, indgar bade en pkonomisk kompo-
nent og en adferdskomponent og en ledelses-
massig komponent.

Dette nye verdensbillede er under doku-
mentation i en stgrre fremstilling, hvoraf
denne artikel er en smagspreve.

Stig Ree, som i mange dr har arbejdet med
ledelse af politiske processer, kobler i sin arti-
kel, strategi og konkurrenceevne sammen.

Med udgangspunkt i konkrete observatio-
ner af stgrre internationale virksomheders
strategiske ledelse, peger Ree pd at det strate-
giske grundlag bide omfatter og aktivt bgr
omfatte politiske forhold i bredere forstand.

Den politiske ledelse i Stig Ree’s termino-
logi bestar i at kombinere trovardighed med
de faktiske resultater og med det han kalder
politisk lytteevne eller evne til at kommuni-
kere med forskellige malgrupper.

Nir der opstar politiske stramninger uden
for virksomheden, feks. den grenne bglge,
miljgbevidsthed eller nedbrydelse af hidti-
dige (handels) graenser, sd er den virksomhed,
som forst forstir de politiske signaler og op-
suger dem i sin egen strategiske base altid et
hanefjed foran de gvrige.

Politiske forhold af strategisk betydning
kommer til at spille en stgrre og stgrre rolle,
politik og kultur pi de udenlandske marke-
der bliver af central betydning i den strategi-
ske analyse, og i det omfang man kan fa poli-
tik og strategi til at gi op i en hgjere enhed,
skabes der en stzrk og international konkur-
renceevne.

Stig Ree konkluderer sin artikel med 5
punkter hvor konkurrenceudvikling szttes i
relation til samspillet mellem politisk dyna-
mik og politisk kontekst.

Soren Svendsen indleder sin analyse af le-
delse af danske datterselskaber i Frankrig,
England og Tyskland med sentensen »I Dan-
mark har mange danskere efter min mening
dannebrog i gjnene — de kan ikke se lzngere,
end de kan spytte« (udtalt af en tysk direktar
for et dansk datterselskab).

Det teoretiske grundlag for Sgren Svend-
sen’s analyse er Hofstede"s begrebsdannelse,
herunder definitionen af »mental program-

merings.

Lederadfzrden er altsi kulturbestemt, der
er kulturbestemte forskelle i lederadferd,
muligheden for at overvinde forskelle er kul-
turbestemt, accept af forskellene er kulturbe-
stemt, udnyttelse af forskellene er kulturbe-
stemt og endelig er konflikter p.g.a. forskelle
kulturbestemte.

Det kan lyde indviklet. Det er det ogsa.

Men nir man kommer til at tale med le-
dere af danske datterselskaber i Europa, far
man alligevel noget der ligner en konklusion
ud af det. Sgren Svendsen'’s konklusion er, at
lederne i moderselskabet normalt ikke er klar
over deres ledelsesmassige serprag, og slet
ikke i relation til de szrprzeg, der karakterise-
rer datterselskaberne i udlandet. Specielt sy-
nes det at vere vanskeligt at svinge med den
galliske kultur.

Anbefalingen gir derfor - med modifika-
tioner — pa at England og Tyskland er egnet
for danske datterselskaber, hvorimod Fran-
krig ikke er det.

Ledelse af virksomhedens internationalise-
ringsproces krzver blandt andet kommunika-
tion med og accept af de bzrende vardier i
det erhvervsliv og det offentlige liv, som part-
neren lever i. Indsigt i og accept af dette kan
vel kun erhverves ved at leve tilstrackkeligt
lznge det pagxldende sted med folk, som
omvendt har snuset til danske moderselska-
bers made at fungere p4, saledes at der skabes
og udvikles en base for et gensidigt eksistens-
grundlag.

Dette er saledes et omrade, som skal bear-
bejdes intensivt forskningsmassigt og under-
visningsmaessigt i de kommende dr.

Maske kunne man sige at dansk ledelse i de
sidste par decennier har varet et forspg pa at
bevidstgare og rendyrke lederadferd, herun-
der organisere ledelsesprocesser og ligefrem
lede ledelsesprocesser.

Hertil kommer erkendelsen af at lederad-
ferd er en funktion af hvad der opleves som
snskelig og nedvendig adfzerd, givet landets
eller omradets kultur, tradition, vilkir, udvik-
lingsstade og realpkonomi.

De naste trin, som vi skal tage, kunne vere

Ledelse & Erhvervsakonomi 292 53



at begynde med at tage konsckvenserne af pa at matche en venlig og uvenlig omverden
den indsigt, vi har opnaet, at tage konsekven- bedre.
serne af organisatorisk lering med henblik
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