Maling of ledelseskvalitet

Artiklen gern rede for, hvorledes et 2n-

dringsorienteret aktlonsforskningsforiab

I ni faser kan anvendes til maling af ledel-

seskvalitet.

Af Henrik Collin

Resumé

Artiklen preesenterer en model 1 mdling af aspebter
af en virksombeds ledefsestvalirer, der fager we-
gangspunkt | virksombedens samlede ledelsessysient.
Der refereres og disbureres erfaringer med modetlen
Sra en bonkret case, og Fonceptets generelle anvende-
fighed bedlgmmes. Det bonkluderes pd bagerand af
casen, at opndelse af koncensus ombring 8t ledel-
sesmilfps fovaliter er mulig, men at der md stiffes
spergsmdistegn om, kvorvidt det er muligr ar fou-
struere et Koneep!, der ban give sammenfignelize

mdiinger af forskellige ledelsesmiligers fvaliter.

Indledning

Formilet med denne ardkel er at prassentere
en model til miling af aspekter af en organisati-
ons ledelseskvaliter same at referere og disku-
tere dens anvendelse pd en konkret casevirk-
somhed. Derved sgpes, at give et bidrag til ud-
viklingen af bedre modeller dl miling af orga-
nisationers ledelseskvalicer.

Roalitet opfattes her som vasrende graden af
wuerenssienmelse med idealet for den konkrete si-
tuation. Det betyder, at synet pd hvad ideel le-
delse er og hvorledes man mener, at det mani-
festerer sig i virkeligheden, bliver essentielt for
ledelseskvalitetsmalingen. Artiklens forste del

explicicerer derfor den underliggende idealmo-
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Figur 1. Ledelsens generiske elementer.

Transformationssystem

Teknologi

Ledelsesinteraktion

Ledelsessystem

del for virksomhedens ledelse, og efterfalgen-
de i den anden del, redeggres for operationali-
seringen. Artiklen redeger ligeledes for og di-
skurerer aspekter af selve underspgelsesfor-
lsber.

Virksomhedsledelse

Ledelsesfelter er, som en konsekvens af skift i
herskende forskningsparadigmer, blever udfor-
sket med afsie i forskellige antagelsesrammer,
Resulratec er, at der har manifesterec sig flere
mere eller mindre anerkendre reoriretninger.

Narvasrende artikels ledelsesopfatelse trek-
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ker pd wre anerkendte perspektiver pd den or-
ganisatoriskefledelsesmassige vitkelighed: 1.
Det rationalistiske perspektiv, der fokuserer pi
samspiller mellem organisationens “hirde”
strubturdele 53 som formelle autoritersrelatio-
ner, procedurer, regler, informationssystemer,
kontrol, m.m., 2. Akter perspektivet, der til-
legger det enkelte individ specielle vaerdimaes-
sige og £ulturelle egenskaber, og 3. Systemper-
spektvet, der accepterer holisme og systemi-
ske egenskaber, der er en forudsatning for sérg-
tegi. Se figur 1., der skitserer ledelsens generi-

ske elementer.



Ledelsesfunktionen

Udgangspunktet for modellen er, at formdlet
med ledelse er sikre, at enheden der ledes reali-
sere sit overordnede mal (Collin, 1991), Deter
imidlertid ikke muligt generele at angive et
overordnet normative mil for virksomheden, i
form af en kvantitativ eller kvalitativ fordeling
af virksomhedens begrensede belgnningsmu-
ligheder - F.eks. i form af lgnninger, udbytre,
miljgbelastning, m.m. — da dette i sidste ende
er et etisk spergsmdl. Derfor tillegger model-
len virksomheden det overordnede mal, at til-
strazbe, at realiserc en dynamisk interessentbeo-
fance. Dws. en situation over tid, hvor der er ba-
lance mellem de bidrag og de belpnninger, som
hhv. tilgdr de enkelte interessentgrupper same
modrages fra dem, set bide fra de enkelee in-
teressenters synspunkt og fra organisationens
synspunkt.

Som det fremgdr af figuren har virksomhe-

Talel 1. Ledelsesfunktionen

den (ledelsen) tre handleomrider i relation il
interessentrelationerne. Det er mulige at ivaerk-
saztte handlinger direkre recer mod den enkel-
te interessentgruppes bidragssirgm og dirckte
mod dens belgnningsstrem og endelig indirek-
te mod belgnningsstrgmmen gennem pdvirk-
ning af transformationssystemet, da transforma-
tionssystemers effektiviter er bestemmende for
hvaor stor del af inputtet der transformeres til
output,

Selve transformationssystemet kan generelt be-
skrives i fire dimensioner: Strategi, kulturfetik,
struktur og teknologi, der gir igen pd alle sy-
stemniveauer. Sifremt organisationen forenklet
opdeles i tre miveauer: Organisatorisk-, gruppe-
og individniveau, kan ledelsessystemets nad-
vendige og tilstrazkkelige delfunktioner, der re-
aliseres pennem ledelsessystemets interaktion

med transformationssystemet og interessenter-

ne, beskrives som i tabel 1.

LEDELSESDELFUNKTIONER
ORGANISATORISK NIVEAU GRUFPPENIVEAU INDIVIDMIVEAL
STRATECH Udvikling af branchestruk- | Udvikling af virksomheds- | Udvikling af gruppestruk-
turen, indplacering af virk- | strukturen, indplacering af | turen, indplacering af in-
somheden samt etablering | gruppen samt etablering af | dividet samt etablering af
af konkurrencemaessia for- | gruppens konkurrence- individets konkurrence-
del maessige fordel mazssige fordel
KULTURSETIK Udvikling af vaerclier/ hold- | Udvikling af veerdier/ hold- | Udvikling af vaerdier/ hold-
ningerfantagelser for det | ninger/antagelser falles ninger/antagelser fzlles
enkelte individ for gruppen for hele virksomheden
STRUKTUR Udvikling af virksomhedens | Udvikling af gruppens Udvikling af individets res-
struktur struktur sourcesllokering
TEKMOLOGI Udvikling af viden relevant | Udvikling af viden relevant | Udvikling af viden relevant
for hele virksamheden for gruppen for individet
INTERESSENTRELATIONER | Udvikling af relationerne til | Udvikling af relationerne til | Ugvikling af relationerne
virksamhbedens interessen- | gruppens interessenter til individets interessenter
ter
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Ledelsessystemet
Ledelsessystemert interagerer med transforma-
tions- og interessentsystemet gennem udgvelse
af federadfeerd, hvor udgvelse af lederadferd de-
fineres som at wdlseetle, prodiemigse og sprogskabe
i et samspil med andre []ﬂlhnsen. 1978). Disse
personer som samspiller om udgvelsen af leder-
adfaerd i relation til et specifike systemomride,
udgar et ledelsesmiljp. En central byggesten i
ledelsessystemet er sdledes fededsesmiliver.
Samspil mellem personer i ledelsesmiljpet er
en forudsz=tning for, at der overhovedet kan
udeves ledelse i relation til transformations- og
interessentsystemet. Dette samspils kvaliter er
betinget af fire determinanter (baseret pd John-
sen, 1988):

Fordelingen af ledelsesopgaver

Magr- og statusrelationer

Feedbackprocesser

Interakiionsprocesser

Ledelsesmiljgers determinanter vil blive be-
handler mere indgdende nedenfor.

Hvis virksomhedens tofale ledelsesproces skal
fungere, sd skal ledelsessystemer indeholde
velfungerende ledelsesmiljger il varetagelse af
den arganisatorisbe ledelsesfunbiion, foruden vare-
tagelse af ledelsesfunbrionen for kver gruppe same
til varetagelse af ledefsesfuntrionen i relation tif det
enbelte individ,

Ovenstiende beskrivelse af virksomhedens

totale ledelsessystem kan sammenfattes i figur
2

2
Som det ses af figuren er varetagelsen af le-

delsesfunktionen pd ér niveau, implikationer

for ledelsesarbejder pd det {de) underliggende
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niveau(er). Ligeledes ses, at ledelsesmiljgerne

er bunder sarnmen af interaktionsprocesser.
Der var denne ledelsesopfartelse, der danne-

de udgangspunkt for ledelseskvalitetsmilin-

ECn.

Maling

Den foretagne miling omfatter ikke case-virk-
somhedens totale ledelsessystem, men blev af-
granset til der organisatoriste ledelsesmilios Foali-
ret. Derte ledelsesmiljg havde e deltagere. Ca-
se-virksomheden ¢r en mindre service-virk-
somhed op er i dec falgende tildelr der opdigte-
de navn SERVICE,

Der eksisterer fire generelle cyper af under-
seigelser (Andersen, 1986): Beskrivende, forkla-
rende/forudsigende, diagnosticerende og axn-
dringsorienterede — opremsert efter stigende
kompleksiter, hvor de mere komplekse inde-
holder de mindre komplekse. Miling af ledel-
seskvalitet er som udgangspunke diagnostice-
rende af natur, da der er tale om, at sammen-
holde noget empirisk med en norm. Men dec
blev imidlertid beslutter ar foretage milingen
som et &ndringsorienterer akrionsforsknings-
forlgb, da det giver nogle fordele, som vil blive
beskrever nedenfor. Men fgrst en kort beskri-
velse af underspgelsesforlgbet.

Anvendelsen af en @ndringsorienterede un-
dersggelse medfarte, at mdlingsprojekrec blev
reformulerer il er udviklingsprojekt, dog stadig
med langt overvejende vaegr pd den diagnosti-
cerende del. Det anvendte endringsorienterede
altionsforséningsfor/ph, kan beskrives 1 ni faser,

se figur 3.



Figur 2. Virksombedens samiede ledelsessysten

LEDELSESSTRUKTUR LEDELSES FUNKTION
Magt
ag
/ status \ Organisatorisk ledelsesfunktion

. pduikling.af branchestrukturen,

intern Fardelin indplacering af virksamheden samt

- ekste?ng af Iedellsegs- etablering af konkurrencernagssig forde|

interaktion omrider * Udvikling af virksomhedskulturen
+ dvikling af virksomhedstrukturen
* Udvikling af virksomhedskompetence

= Udvikling af relationerne til

Positiv ag virksomhedens interessenter
negativ

feedback

Magt

status Ledelsesfunktion pa gruppeniveau

N |/
2RI

= Udvikling af virksomhedsstrukturen,
indplacering af gruppen samt

Intern og Fordeling etablering af gruppens konkurrence-
- ekstern af ledelses- rmzessige fordel
interaktion omrader * Udvikling af gruppenkulturen

« Udvikling af gruppenstrukturen

» Udvikling af gruppenkompeatencer
N = Udvikling af relationerne til gruppens
Positiv 0g interessenter
negativ
feedback
Magt
©g Ledelsesfunktion pd individniveau
status
/ \ = Udvikling af gruppestrukturen,
indplacering af individet samt
\ etablering af individets
P Intern g Fordeling _ konkurrencemaessige fordel
- ekstern af ledelses- - « Udvikling af individ o
interaktion omrader Kling af indivicers vaerdier
» Udvikling af individets
ressourceallokering
» Udvikling af individets kompetencer
Positiv og = Udvikling af individets
negativ interessentrelationer
feedback
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Figur 3. Undersggelsens faser

1. Forelgbig pratlemidentifikation
2. Konsultering af konsulent
¢#= 3, Design af undersagelse
: 4, Dataindsamling
5. Feedback til klientgruppe
6. Diskussion og bearbejdning af feedback
7. Problemidentifikation
8. Opstilling af Igsningsmodel
9. Handling

[ forbindelse med ledelsesmiljgpundersggelsen
kunne fase 1, den forelpbige problemidentifikation,
vere en konstatering — eller fglelse af — at virk-
somheden eller ledelsen ikke fungerede cil-
fredssrillende. I decte teenkee forlgh ville der sd
i nazste fase ske en fonsudiering af bonsuient,
hvilket der kan vaere mange grunde til. Feks.
manglende intern procesviden, manglende le-
delsesindsige, manglende mandskab, gnske om
en “uvildig dommer” osv. I tredie fase sker der
sd design af en undersggelse, der har til formdl at
indsamle data netop til belysning af ledelses-
kvaliteten — altsd en beskrivende undersggelse.
Dataindsamirngen i fase 4 sker ved spargeskema,
der har den fordel, at det retrer respondenter-
nes orientering og kommunikation mod de me-
ger konkrete underspgelsesdimensioner. Feed-
back wif klremtgruppe sker ved prazsentation af de
uredigerede svar fra dataindsamlingen. Der be-
nyttes de oprindelige spgrgeskemaer suppleret
med en veerdiskala og et udiryk for den samle-
de “score” for hvert sppregsmdl, en “gennem-
snits-score” for hver ledelsesmiljg-determinant
samt et tilsvarende vaegrer gennemsnit for sco-
ren pd alle dimensionerne.! Disse skemaer dan-
ner udgangspunkt for den videre distussion og
bearbejduing af feedback, som sker i fase 6. [ den-
ne fase deltager de we ledelsesmilppdeltagere

og konsulenten. Konsulentens rolle afhenger i
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denne seance af, hvilke egenskaber klientgrup-
pen besidder og kan variere over hele spekrret
fra den overvejende styrende edspery, over agr-
rator, alternativ finder og processpecialist mod den
overvejende ikkestyrende sparringspartner. Be-
arbejdningen af spprgeskemadataene munder
ud i gruppens erkendelse af ledelsesmiljpers
tilstand pd de fire kvalitetsdimensioner. 53-
fremt gruppens resultater opfactes som liggen-
de under si# norm for tilfredsstillende ledelse,
er der tale om prodlemidentifibation (fase 7). Af-
hangig af udfaldet sker der i fase B eventuelt
en opstifiing af fesningsmodel retter mod de
ngdlidende determinanter, med efterfplgende
eventuel ivierksaielse af danding vl imple-
mentering af lgsningsmodellen i fase 9.
Anvendelsen af det ovenfor beskrevne ®n-
dringsorienterede aktionsforskningsforlgb 1 sce-
det for blot et beskrivende, har som n®vnr nog-
le positive effekrer. For det farste konfronteres
“de milee” med - og skal forholde sig til = de
indsamlede resultater i femte og efterfplgende
faser af forlgbet, hvilket giver mileren en var-
difuld feedback pd konceptet og resultaterne,
som andre undersggelser ikke ville give. For
det andet er delinkventerne selv med ol at ud-
forme “anklageskriftet™ i 6/7 fase, hvilket bur-
de gge sandsynligheden for internalisering (ac-
cept) af resultaterne. For det tredie vil selve
processen med at diskutere ledelsesmiljpets
funktion, hgjst sandsynligt i sig selv medvirke
til at forbedre ledelsesmiljgets kvalitet. Og
vderligere er der i den konkrete situation tale
om, at mile pd komplekse starrelser hvor re-
spondenternes referenceramme formodentlig
er forskellig fra underspgerens, samrtidige med
at respondenterne muligvis ogsd har problemer

med at bevidstggre sig svarene. Hvilket er pro-



blemer, der burde afhjzlpes af aktiviteterne i
faserne fra nr. 6 og videre, der giver en lange
dybere bearbejdning af omriderne end deter

tilfz=lder ved f.eks. interview.

Spergeskemaundersagelsen

Miling af ledelseskvaliteten i case-virksomhe-
den blev som nazvat afgraznset ul det organisa-
toriske ledelsesmiljgs kvalitet. Virksomhedens
topledelse — det organisatoriske ledelsesmiljs —
bestod af tre personer. Det var sledes disse tre
personers faktiske indbyrdes samspil, der skul-
le sammenholdes med idealet for hvorledes de

burde fungere sammen, undersggelsen tog sig-
te pd ar afdeekke.

Der ideelle samspil i ledelsesmiljget blev ul
spergeskemadelen af underspgelsen operatio-
naliseret ved, at der blev formuleret tre eller fi-
re udsagn for hver af ledelsesmiljpets determi-
nanter, der gav udtryk for den ideelle tilstand
pd omrdder, Disse fremgdr af tabel 2,

Af tabellens ferste punkt frempdr, at under-
spgelsen foruden ac mile pd ledelsesmiljpers
interne samspil ogsd registrerer, om den ckster-
n¢ interaktion med transformations og interes-

sentsystemet er rettet mod de relevante ledel-

Tabel 2. Operationalisering af ledelsesmiligets deverminanter

1. Aftalt ansvar for og myndighed til at udave konkrete lederroller | sammenhang med lesning af konkrete opga-

ver:

1.1. Der skal aftales ansvar for og myndighed til at udeve de nedvendige og tilstrazkkelige ledelsesdel-

funktioner:

Udvikling af branchestrukturen, indplacering af virksomheden samt etablering af konkurrence-

maessig fordel

Udvikling af vaardier/ holdninger/antagelser falles for hele virksomheden

Udwvikling af virksamhedens struktur

Udhvikling af viden relevant for hele virksomheden
Udvikling af relationerne til virksomhedens interessenter
1.2. Der skal vaere det nedvendige og tilstraekkelige antal personer til at l2fte ledelsesopgaverne.
1.3. Det skal vaere personer med egenskaber og preeferencer, der matcher de krav ledelsesfunktionerne

stiller.

2. Statusfordeling. Afklaring af interne magtforhold mellem deltagerne:
2.1, Der skal veere en relativt klar fordeling af magt of status.
2.2, Fordelingen af magt 0g status skal respekteres i en vis udstrazkning.
2.3. Den enkelte skal vazre tilfreds med sin bidrags-/belanningsbalance.
2.4. Den enkelte skal vaere tilfreds med gruppens bidrags-/belenningsbalance,

3. Kontant opfelgningsproces med positive 0g negative konsskvenser for hver enkelt deltager:

3.1. Der skal felges op pa aruppens effektivitet.

3.2, Der skal f@lges op pa den enkeltes varetagelser af ledelsesopgaverne.

3.3. Opfelgningen skal vaere konstruktiv

4. Intern og ekstern kommunikation:

4,1, Der skal kommunikeres med alle ledelsesmilipets interessenter i tilstraekkeligt omfang.
4.2. Der skal kommunikeres med de ovrige ledelsesmiljeer i tilstrazkkeligt omfang.

4,3, Den interne kommunikation i ledelsesmiljeet skal vaere tilstraskkelig,

4.4. Ledelsesmiljeets sprog skal vaere hensigtsmazssigt.

Miling af ledelseskvaliter 155



sesomridder. Dette er vazsentlige, da der ikke
kan tales om kvalitec i ledelsen hvis den be-
skazfriger sig med de forkerte omrdder.

Som respondenter til spgrgeskemaunder-
spgelsen blev valgr ledelesmiljpers deltagere —
og kun disse - da de forhold som undersggel-
sen behandler er af en sddan karakeer, at kun
disse personer mi formodes af have den for-
ngdne indsigt. Dog kunne det have vaerer rele-
vant, at inddrage andre respondenter i forbin-
delse med afdekningen af forholdene omkring
ledelsesmiljpets interakeion med de gvrige le-
delsesmiljgier, og med transformations og inter-
essentsystemet. Topledelsen antages dog selv
at have en rer pod fornemmelse af disse for-

hold.

Bearbejdning af skemaresultaterne
Resultaterne fra spergeskemaundersgpelsen
blev behandler af ledergruppen og konsulenten
pd er halvdagsmade, med dagsorden som frem-

gir af figur 4.

Figur 4. Program for feedbactmode

PROGRAM FOR HALVDAGSMEDE
TIL BEARBEJONING AF SKEMARESULTATER

9.00-930  Introduktion og praesentation af pro-
grammet.
Opstilling af temaomrader og tidsplan,
9.30- 11,30 Diskussion af temaomrader,

Opstiliing af problemnliste.
Prigritering af problemer.
Beslutning om hyilke problemer der skal
afhjzlpes.

11.30 - 12.00 Uddelegering af ansvar for l@sningen af
de prioriterede problemer.
Fastlzzggelse af opfelgningsprocedurer.
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Programmet omfatter faserne 5-8 af aktions-
forskningsforlgber i komprimeret form. Det ta-
ger sigte pd, at prazsentere respondenterne for
undersggelsens faser, if. fig. 3. og for den un-
derliggende teori, jf. afsnit 2 samt gennemgd
spgrgeskemaresultaterne 1 den farste del af pro-
grammet (9.00-9.30). Dette svarer til fase 51
akrionsforskningsforlgbet. Efterfglgende bear-
bejdes denne feedback mere dybdegiende,
svarende il fase 6 i forlgber og der identificeres
eventuelle problemer i ledelsesmiljgets funkui-
on, svarende til fase 7 1 forlabet. Tl disse to fa-
ser er der sat to timer af (9.30-11.30), men det
er naturligvis mulige, ac forlenge madet hvis
diskussionerne trackker ud. Den sidste del af
mgdet er sat af til, at planlegge handlinger ril
eventuelle problemers afhjelpning, svarende
til fasc 81 aktonsforskningsforlgbet.

Den konkrete case forlgb dog ikke heltr efter
det ovenstdende program. Det var allerede ved
udleveringen af spgrgeskemaerne, fra en af di-
rektgrernes side blever gjore klare, at det ikke
kunne forventes, at de var indscillee pd, at op-
stille &2ndringsmdlsaztninger og uddelegere an-
svar for deres opnidelse. Sammenholdt med, at
gennemgangen af spprgeskemaresultaterne ik-
ke afslprede tilstedevazrelsen af vazsentlige pro-
blemer i ledelsesmiljgets funktion blev det be-
slurter, ar afrunde undersggelsesforlgber med
at sammenfatte spergeskemaresultaterne i en

rapport.

Afsluttende bemazrkninger

Selv om det gennemfgrie caseforlpb ikke resul-
terede 1 iverkszelse af handlingsprogrammer
til ndring af samspillet i ledelsesmiljger, er
det dog forfatterens opfanelse, at underspgel-

sen satte sig spor 1 virksomheden. Under di-



skussionen af milingsresultaterne pa halvdags-
mgdet, var det tydeligt at se, at der kom nye in-
formartioner frem. Specielt at der ifglge spprge-
skemabesvarelserne var enighed om, at leder-
gruppen ikke ansd sig selv for at besidde de
ngdvendige kvalifikationer til, at varetage den
strategiske udvikling af virksomheden (spm. 6)
og at én af de tre (partnere) ikke var dlfreds
med sin bidrag/belgnningsbalance (spm. 41},
syntes at overraske. Det er ogsa umiddelbart
cydeligt, at point tildelingen dl de forskellige
dererminanter, giver en klar indikation af hvil-
ke omrider, der er reladive npdlidende. Lige-
som der indenfor de enkelte determinanter kan
ses tydelipe udsving,

Det var ogsd tydelige at iagtrage, at der flere
gange var diskussioner om hvorledes man skul-
le fortolke et spergsmil. Ofte var det kun gen-
ncm en fazlles diskussion, at man kunne kom-
me til en afklaring om hvorvide et resuleat var
gode eller dirligr. Begge disse forhold kan tages
som uduryk for, at den valgre akdonsforsknings

fremgangsmide var hensigismassig,

Konklusion
Forbedring af virksomhedens ledelseskvalitet
forudsaereer, at personerne i ledelsessystemer
fir nuanceret feedback pd deres prsstanoner,
Det forudsatter en tilsvarende nuanceret for-
stielse for virksomhedens ledelsesproces samt
virksomhedens ledelsessystem,

Den referercde ledelsesmiljpundersggelse

viste, at det nok er mulige for ledelsesmiljocts

deltagere med konsulenten som procesfacili-
tator, at komme til en faelles erkendelse af de-
res miljgs ledelseskvaliter. Dog er den opleve-
de tilstand sd subjcktiv, at det md anses for
umuligt, at foretage sammenlignende milinger
pi wvaers af ledelsesmiljger, opsd internt i de en-
kelte virtksomheder.

[Der syntes dog ikke at eksistere tvivl om, at
den konkrete anvendelses af modellen, med-
foree gget kvalitet i case-virksomhedens ledel-

sessystem.

Ssummary

The article investigares how a semiotic approaeh to
product developrent, viewed as a culturally broad
production system rather than just a finear system
Srom production fo consumption, may improve our
pereeption of systews, defined so far by traditiona!
researchers from a wmeainly technical and economic
point of view. By pointing out the consumers’ active
and often creative further development of mass pro-
duced goods, and the cultwral and economic inplice-
tions of this development, the wecessity is emphasived,
in product development and conswmer research, of
ackunowrledeing the consuniers as active co-producers

rather Hhan Passive coNsumers.

Note
1. 8e appendix T for et niddrag af sporgeshemaer-
we med medlingsresultater:
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Appendix 1.

Uddrag aof besvareilser

Fordeling af ledelsesopgaver
1. Beskriv i korte trezk dine ansvar og bemyndi-
gelser i relation til udvikling af branchestrukru-
ren, indplacening af virksomheden samt etable-
ring af konkurrencemassig fordele

* 1. Strategisk planlagning
2. Produktudvikling

* _ Ledelse af selskabets strategiske planlag-

ning

— Ansvarlig for en rekke produktudviklings-
tilrag.
— Ansvarlig for enkelte markedsfaringstiltag,

# Push’er i al strategiarbejdet m.h.t. milfast-
sertelse, ambitioner, drive ere.

# Se nye muligheder, designe nye spydspid-
Ser.

# Arbejder fortrinsvis sammen med vor nye-
ste medarbejdere.

# Vazre den risikovillige og udadvendte.
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Magt og status

2 | Disse ledelsesmzessige ansvarsomrader mht. udvikling Fuldstaendig 2 100 83
af branchestrukturen, indplacering af virksomheden samt Stort set 1 50
etablering af konkurrencemazssia fordele er udtrykkeliat Maesten ikke -50
aftalt med resten af ledergruppen slet ikke =100

3 | Den enkeltes ladelsesmasssige ansvarsamrader og bemyn- Absolut ja 1 100 33
digelser mht. udvikling af branchestrukturen, indplacering Ja 1 50
af virksomheden samt etablering af konkurrencemszessig Mej 1 =50
fordele revurderes Izbende i den samlede ledergruppe Absolut ngj -100

4 | Den nuvarende opdeling af ansvarsomrader | relation til Absolut ja {3} 100 88
udvikling af branchestrukturen, indplacering af virksomheden Ja 1 50
samt etablering af konkurrencemszessig fordele er efter din Mej -50
mening optimal Absolut nej -100

§ | Mine lederkvalifikationer | relation til ugdvikling af branche- Fuldstaendio 100 17
strukturen, indplacering af virksomheden samt etablering Stort set 2 50
af konkurrencemzessig fordele udnyttes tilstrakkeligt med Maesten ikke 1 -50
den nuvarende ansvarsfordeling Slet ikke ~100

& | Ledergruppen besidder tistraskkelige kvalifikationer til at Absolut ja 100 -25
varetage de nadvendige opgaver i forbindelse med udvikling Ja " 50
af branchestrukturen, indplacering af virksomheden samt Mej 13 50
etablering af konkurrencemeassig fordele Absolut ngj -100

7 | Mine delopgaver sikrer tilsammen med de andres, at SERVICE Absolut ja 100 | -17
udvikler branchestrukturen, indplacering af virksomheden samt Ja 1 50
etablering af konkurrencemassia fordele Mej 2 -50

Absolut nej -100

CEMMEMSMIT ARBEIDSDELING 9

V/EGTET GENNEMSMIT ALLE KATEGORIER 14

Spergsmil 1-7 gentages for de gvrige fire ledel-
scsomrider: Kultur/Etik, Strukuur, Teknologi

og Interessentrelationer
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