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Resume

Ledelsesopgaven er multidimensional. Deite
stitler store brav tif lederen, frav den enlelte
fhke engang tilnermeliesvist kan rndfrn, Men er
det federen, der har ansvar for af virksonihe-
den Lan fungered [ der foleende shal dev argu-
menteres for, ar fedelsesopraven er en opgace
[for befe speberet af interessenter: Dermed fir fe-
defeenr en moger auden fanksion end den traditi-
onelt er tiltentr. Ledelsesopgacen refser inied-
fertied thke Ran ot personsporgimdl. Enboer
praksis af adwinistrativ oF ptonemist ant er
filltge en etisk prabsis og regser derfor ogsd
spargsmellet om det etist accepiable, Den etishe
dimension foluwserer pd den enbelres menneskbeli-
g ansvar og Faw ke ersiattes af moraflodets.
Dete har vidirabkende bonsefuenser for der
arrterire fecledseshogrod.

Interessent-modellen
Der er sker meger 1 de senere dr med hen-
blik pd udviklingen af nve og mere
adezkvare ledelsesmaodeller. [ Danmark
har interessent-modellen markerer sig ved
at arbejde med et brede spekorum af rele-
vanre hensyn for vitksomheders akuiviters-
prundlag. Det er en trend vaek fra en frag-
menranisk og henimod en mere holiseisk
opfattelse af den strategiske sicuation.
Endou er modellens ledelsesmasssipe
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og etiske implikationer dog ikke fuldr ud
belyst. Interessentmodellens ledelses- og
virksomhedskoncepr er stadig forpligret
de gengse virksomhedsteorier. Jeg skal i
det fglgende pdpege nogle af dens be-
grensninger og, forsgee mig med en vide-
reudvikling af de intentioner jeg mener
trods alt preeger modellen.

Ifglge interessentmodellen skal en ana-
lyse af virksomhedens strategiske beslut-
ningsgrundlag klarlegpe fakrorerne for
grznscoverskridende adfaerd, idet virk-
somhedens eksistens er afhaengig af dens
evne til at kunne tackle stadig nye udfor-
dringer. Det ville i denne forbindelse vare
farale at reducere virksomhedsstrategier il
reaktiv adfard. Den succesrige virksom-
hed er den, der kan skabe et behov og sty-
re udviklingen. 1 Erik Johnsens terminolo-
gi vil det at prazge sin omverden vare ot
spergsmdl om at aktivere det vakriverede,
ider omgivelser er »identiske med de
egenskaber, som koalitionsparinerne ikke
har bragt 1 anvendelse« (Johnsen, 1991,
5.135-136).

Ved at inddrage den strategiske grund-
models gvrige parametre kan vi reformule-
re virksomhedsstrategien som et krav om
at missionere der visionere pd det rette
tidspunke. Det er hvad der ogsd er blevet
kaldt »kvalitetsledelse« eller »ledelseskva-
litet=, (Jf. Hildebrandr, 1991.)

Giver dette dynamiske strategikoncept:
Hvilke krav stiller detre til virksomhedsle-
delsen? [ princippet ikke andre krav end til
de gvrige interessenter eller aktiverede og
vakriverede koalitionspartnere, Det eren
af interessentmodellens bemarkelsesvaer-
dige, men vudralte implikationer, ar virk-
somhedens akrtiviter ogsd er deres akeiviter
og omvendt, hvorved ledelsesapgaves bli-
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ver til en opgave for Aefe interessentfelter.

Krav til interessenterne om innovative
udkast og adekvate reakiioner krever en
ledelsesmodel, der, istedetfor rationalitet,
plejer nazrhed, tillid og sensitiviter.

Dette har implikationer for en virksom-
hedsetik, som méd opgive sin orientering
ved principper (moralkodeks) til fordel for
en strukturel ramme, der muligger situati-
onsspecifikke etiske afgarelser. (Herom
senere.)

Alle er ledere

Den strategiske situation er en
trrovalfonssituation, som krever en aktive-
ring af det vaktiverede eller en missione-
ring af det visionmre til den retee od. Her
fir omverdensdimensionen {»ikke an-
vendre koalitionspartner-cgenskaber«) en
langt mere betydningsfuld rolle i den stra-
tepiske ledelse, end man hidol har varet
villig til at indrpmme.

Dier drejer sig ikke bare om et krav om,
at virksomhedens ledere mé cage hensyn
til eve. naktverede ressourcer, men i lige
sd hgj grad en erkendelse af, at omverde-
nen er ot potenticle abtwdiresstelr, som end-
nu som uaktiverer siifer frav ol virksom-
hedens akriviteter.

Interessentmodellen forsddr sig som dy-
namisk medel, men har ikke desto mindre
1 sine modelkonstruktioner st sig fast i en
selvgdelazggende centrum-periferi-tenk-
ning. At ggre virksomheden ol udviklings-
dynamo og interessenter til akouelle og po-
tentielle ressourcer blokerer for informari-
oner fra omverdens- og interessentfeliet
oz vanskelipper en effektiv ressourceud-
nytelse. Denne beherskelsesstraregi fir
omgivelserne til ar lukke af.

Enhver center-periferi-model er siledes



selvmodsigende og selvadelaggende.
Sporgsmilet er ikke, med hvor mange
cirkler vores model skal udbygges, men
Eum vi skal vaelge en centrum-periferi-mo-

:-del eller en centerlgs model, som den
f.eks. kendes fra japansk filosofi.

Figur 1. Centrivm-perifeci-teenknieng
{individunalisoe) og centrimsioshed (Bolisme)

...........

individualisre

Strategisk handling er selvdeleggende.

- Alternative kan vi handle fommunitartio,

- dvs. pil basis af en forstdelse af sig selv og
- omverdenen. Nir forstielsen trazder iste-

- detfor behersbelsen (eller strategisk rationali-
. tet), dbnes der op for det ukendre og

- ukontrollerbare, der udger vort handlings-
- fele.

Den umiddelbare ledelsesmazssige kon-

sekvens af disse overvejelser bestir i en

- erkendelse af, ac den ledelsesmassige op-
- gave ikke er en opgave for virksomhedsle-
- delsen som stabsfunktion, men derimod

¢n opgave for siivel virksomhedens medar-
bejder, som for dens interessenter og om-

givelser. Affe har de del § og er ansvarlig for
udformningen og gennemfarelsen af ledel-

sesopgaven, ikke kun engang imellem,
men hele tiden.' Hvis blor €n af parterne
blokerer, distancerer sig eller bliver distan-
ceret er ledelsesopgaven vopfyldelig.

Diette beryder ikke, at der ikke lengere
er plads for egendige ledelsesfunkeioner.
Lederens opgave er at sifre skabelsen af ex
miljs, der muliggar en realisering af den af
interesscfellesskabet og omgivelserne de-
finerede ledelsesopgave.

Pd en mide synes der i denne ledelses-
opfarelse at ligee et krav om en radikal
demokratisering af de virksomhedsmaessi-
ge beslutninger. Mange der arbejder med
en begraenset form for interessentmodel
{f.eks. PruzanfThyssen, 1989 & 1990) har
da ogsd forestiller sig, ar vejen til et opri-
malr beslucningsgrundlag gdr via en ratio-
nel diskurs med alle interessentgrupper.

Der er imidlertid ikke noget i der fore-
giende, der udpeger den demokratiske
model som enerddende. Det der er tale
om er, at den enkelte beslutningstager
dbner sig overfor sin omverden, siledes ac
omverdenen dbner sig overfor ham/hende.
Her er den ranionelle diskurs {Habermas,
Thyssen) dog kun én og tillige ganske
ufuldkommen mide at kommunikere pd.
Den autoritative leder er principiclt ikke
mindre kvalificerer end det demokratiske
kollektiv. Der afgarende kriterium er: Har
beslutningstageren tilstrackkelig indfaling
med situationen til ac vide, hvad der kon-
krer skal gores? Traditionelle hicrarkiske
oreanisationsformer har selvislzelie nogle
vanskelige odds.

For en demokratisk afgprelse taler en al-
sidig belysning af problemer, Prisen er
imidlertid tendensen til suboptimale kom-
promiser for enighedens skyld, da konsen-
sus kun menes opndelig under bibeholdel-
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se af selveentrerede perspekriver. Bloke-
ringen ligger i en dogmatisk respeke for
den enkelres tilfaldige preferencer, uden
at forpligte vedkommende for alvor pd en
okritik«* af egne holdninger. Optimale
lgsninger som andet end kompromiser lig-
ger derfor hele udenfor beslutningstager-
nes forventninger.

Ex ander problem ved diskurs- op kon-
sensusteorierne er selve rationalitetskon-
cepretr. Rationaliteten er afstandsskaben-
de. Forstandens kategoriseringer er vigrige
for at strukturere stoffer, men da kan den
tl gengaeld ikke undgd ac forenkle og
svoldtage« virkeligheden. T lyset af disse
problemer er der forstdeligr, ar f.eks. ledel-
seslitceraturen i enkelre dlfa:lde er glet
fra teori til poesi.*

Ledelseskvalitet: Sensitivitet
Ratonaliteten som ledelseskvalitet erstat-
tes her af scrategilys dbenhed, sensitiviter
Strategilpshed er ikke det samme som pas-
sivitet og perspekuvlpshed. 1 kommunika-
tionsgjemed er dbenhed kun mulig ved at
Aewvende sig til dem, man gnsker ar kom-
munikere med. Aben kommunikation
krever dermed perspekovripdom, multi-
ple henvendelser, for kun en bagtankelps,
dvs. dben eller dillidsfuld henvendelse
dbner op for omverdens impdekommen-
hed. Omverden reagerer pd dine wdspil,
som du reagerer pd omverdens. Den vidde
og bredde, den dbenhed dine henvendel-
ser har, dbner for en tilsvarende omfatten-
de forstdelse af der du henvender dig uil.
=Sensitiv dbenhed« er kreevende enga-
pement. Dot krasvende ligger i den blot-
telse op sirbarhed du udsever dig for i en-
hver henvendelse, der erineresserer i for-
stdelse som handlingsgrundlag?® En kvali-

24 Ledelse & Erhvervsakunams 184

tetsledelse, der pretenderer at ggre det
rigrige pd det rigrige tidspunke, kan ikke
undviere en »sensitiv dbenhed« for rele-
vante omstEndigheder i beslutningsgrund-
lager.* Af denne grund vil omkostnings-
krevende informartionsteknologi aldrig
kunne komme i nzzrheden af en kreativ
tenkende og sensitiv persons kapaciteter.

Etisk ledelse

Den etiske dimension er ikke nogen ud-
vendig dimension i forhold il en virksom-
hed som gkonomisk og social enhed. Den
etiske dimension er en dirckre felge af det
ledelses- og organisationskoncept, der ar-
bejdes med i den pigeldende virksom-
hed.

I mange organisationer indgir der idag
som del af ledelses- og organisationskon-
cepret en moralkodeks som styringsred-
skab, der F.eks. kan indeholde retningslini-
er for ansaztrelses- og afskedigelsesproce-
durer mm. Moralkodekset fungerer her
som supplement til virksomhedskulturen.

Ud fra de foregende overvejelser er det
imidlertid vetisk ar forpligre sig pd en mo-
ralkodeks, da ethvert princip eller repelsast
er for ufleksibel og for ufplsom il at yde
de enestiende historiske situationer, vi
kommer ind i, recfrdighed. Kraver om
»sensitiv dbenhed« ma selviplgelig ogsi
gazlde grundlazppelsen af den eciske be-
slutningssituation. Ethvert rationelt prin-
cip er hertil uegner.®

En moralkodeks er dog ikke helt over-
flgdig, Dens indhold kan imidlertd redu-
ceres tl er enkelr vejledende princip, som
minder o5 om, hvad enk i bund og grund
handler om, nemlig den enkelte akors an-
svar for sig selv.” Der vejledende princip
lyder:



T—

Der sial stabes et milig, som muligeor for
| den enkelte ar tage ansvar for sine egue banda-
linger, dos. handle etisk.

. Princippet indebarer en maksimal in-

" volvering af den enkelte medarbejder i

l virksomhedens handlinger og dermed en

Lidentificering med ledelsesopgaven.

i Hvad der i en given situation md siges

‘atvaere den ctisk rigtige beslutning er af-

[' hangig af de omstendigheder, herunder
de personlige forhold, der udggr situatio-

:. nen. Dee valg, der rreffes ud fra en maksi-

i mal dbenhed for situationen og som vi stir

inde for = ogsd nir vi pl et senere tids-

punkt erkender dets utilstrekkelighed —,

er et etisk valg. Acstd inde for sine valg in-

debaerer forst og fremmest en synliggprel-

se af ens standpunkeer, for fgrst gennem

en synligggrelse vedkender vi os det an-

svar, der fglger med vore valg.?

Det uetiske karakteriserer beslutninger,
der dels bygger pd en tilsidesaereelse af si-
twationens krav, dvs. en manglende hen-
vendelse til omverdenen med fplgende
overhpren af dens signaler. Dels pd en an-
svarsforflygrizelse.

Hvis man vil, kan man kalde disse »ret-
ningslinier« for virksomhedens »maoralko-
deks«. Der er imidlertd ikke megen ori-

- enteringshjalp ac hente. Den enkelte
medarbejder kan heller ikke »putte sige

- bag en insticution af faste normer og reg-
ler. Han kan ikke piberibe sig en srer« til
det ene eller det andet. Dec i en given si-
tuation etisk forsvarlige md std sin prove i
situationen; der er ingen principiclle
Igsninger.

En sidan virksomhedserik er kun
- krevende, hvor arbejdspladsen vanskelig-
gor ansvarsfulde handlinger.” De situatio-
nelle krav er ikke vopfyldelige, men rela-
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tiv til mobiliserbare ressourcer. Vort ansvar
er ikke sanktionsbelagr, At jeg scdr ol an-
svar beryder, at jeg vedkender mig dec jeg
har gjort, som noget, jeg som =hele« men-
neske stir bag, og ikke kun som operatgr,
kvinde, kollega, embedsmand, familiefar,
forbruger osv. Med andre ord, at vi agerer
som mennesker og ikke som rolleindcha-
VET

Problemert er ikke kravenes uopfyldelig-
hed. Problemet er, at vi ikke lengere er
vant tl ar tenke og handle pd denne md-
de. Rationaliteten har gjore os ufglsomme,
professionalismen har gjore os fremmed. Vi
er sa vante 1l ar agere og tenke | forhold
til de specifikke roller, vi har pdrager, at vi
kun kan foretage os noget, der er i over-
ensstemmelse med de cil rollen konstrue-
rede regelszt.

Der ar handle som menneske er ikke et
sporgsmdl om ac kaste enhver form for di-
stance bort, men om at handle pd en sddan
mdde, at man som menneske kan so inde
for det man gor.

Etik, moral og ekonomi

Enbver handling, enhver beslutning har
siledes en erisk dimension. Den eriske di-
mension er noget holdningsmaessige og
kan belyses ved ar man i situationen gor
sig to forhold klart:

1. Hvad er der egenig, der foregic? Har
je gort hvad jeg kunne for at under-
spee tingene? Har jeg sat mig ind i situ-
ationen? { Rutionel overvejelse, foleles-
maessig indleven og intuiny sullingta-
gen.)

. Der er mig, der gor noget. Jeg stir bag
ved der jeg gor med hele min person-
lighed. (Personlige ansvar.)

(4]
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Dzt er neerligeende, ar erisk rigtige hand-
linger er ressourcekravende- ogsd pd dec
folelsesmazssige plan. I en del situationer
er det ikke mulige at mobilisere disse res-
sourcer og givetvis ogsd ungdvendige. Her
kommer de moralske normer ind i bille-
det.

De moralske normer er resultater af en
lang historisk udvikling og udirvkker nog-
le generelle recningslinjer for hvad der hi-
storisk er blever berragter som erisk ek-
semplariske handlinger. | mange sitpartio-
ner af mere routinemaessig karakeer vil
sddanne regler vaere udmarkede prakriske
hjzlpemidler.

De har tillige den fordel ar sikre, at vi
ikke fuldstzndigt er prisgiver det enkelte
menneskes sken over, hvad der etisk set
burde geres | den givne sitwation, »Ret,
moral og konvention«, forlyder det hos
K.E. Lggstrup, »beskyrrer os, hver pd de-
res vis, mod hinanden. Hver pd deres felr
smerer de grenser for den enkeltes udnye-
telse af, ar der ander menneske er prisgi-
vet ham. De hindrer ganske bestemre for-
mer for vold.« (Logstrup, 1956, 5. 67.)

Det er imidlertid afggrende at holde fast
ved, at disse regler ikke er andet end prak-
tiske hjelpemidler. Der eriske ligger et
panske andet sted: 1 den enkelee selv.

Det har il fplge, at etiske fejlerin ikke
kan sanktioneres i traditionel forstand.
Drerimod sanktionerer de sig selv: Enhver
ctisk forkert beslutning indebwerer at tin-
gene ikke fungerer efter hensigren. Hvis
vi ikke helhjertet gir ind 1 en opgave og
hvis vi ikke lyuer tl de signaler der miitre
vaere der, er vor handling degmt til at mis-
Ivkkes.

Dette giver os det opumistiske bud-
skab: Enske handlinger er ngdvendigvis

260 Ledolse & Erhvervsoikanomi 174

ogsd de mest pkonomiske handlinger.
Okonomicn og etikken har dec fazlles for-
mél: At treeffe optimale beslutninger. Der
kan derfor ikke vare nogen egentlig kon-
flikt imellem dem.

Konflikter er der derimod mellem en re-
gelstyret moral og en fri gkonomi. Herfra
kommer den nyere tids krav om en ydre,
moralsk kentrol af vitksomhedsakrivire-
[,

Denne ydre regelstyring kan vere mere
cller mindre npdvendig, dels for at have
cn ramme at segeee sig til, dels for at rage
udgangspunkr dér, hver vi nu engang stir:
i en gennemfpre regelstyret praksis. Som
Sten C. Poulsen uduykker der i forbindel-
se med diskussionen af hicrarkiske ledel-
sesformer: Vi md »se i gjnene, at det vi
kender ul, er at indgd et eller ander sted i
ct hicrarki. Det er vi fortrelige med, det er
derfor & ©f fan 1 den forstand, at v, van-
set om vi synes det, har udviklet sprog,
holdninger oz omgangsformer, der i prak-
sis goor den hierarkiske ledelse mulige — og
man kunne tilfgje -historisk ngdvendig,
{Poulsen, 1991, 5. 786)

Etik er dog, pd den anden side, heller
ikke noget der farst skal introduceres. Det
etiske krav er altid allerede tlstede som
en »uudtalt fordring« { Lpgstrup) il de i si-
tuationen involverede personer. NAr man i
nyere pkologisk orienterer virksomheds-
teori taler om en »flosofisk-ctisk
udfvidelie« af den gkonomiske rationalitet
»irdefra= (f.eks, Ulrich, 1987, 5. 125), er
ctik ikke noget udvendigt, men et aspeke
af ghonomien, — som historisk imidlerrid
er blevet borteliminerer.

Foruden Ulrich har Feks. Hamann &
Suchanck (1987 ) arpumentere for det
synspunke, at etikken deler med pkonomi-



en en grundlzggende omkostningsbe-
vidsthed.

* Interessant er i denne forbindelse Paul
de Vries® forspg pd dels at argumentere for
enhver ledelsesteoris ngdvendige mangel-
fuldhed (irrationaliter}, dels ar pladere for
en prabrisk syntese af pkonomi, erik og le-
I@iclse. De Vries udleder af Gidels ufuld-
stzndighedsteorem, at vi altid kan sige me-
;r'a end vi kan dewire, men ogsd, at vi aleid
kan vide mere end vi kan sige.

i Heraf drages den ledelsesmasssige kon-
f?wkve ns, at vi md vaere dbne for sandheds-
og retfzrdighedskrav, som ikke lader sig
udlede af selv de bedste ledelsesprincip-
per. Vi md konsultere vores teorier, men
aldrig lade os fange af dem. Hvor fuld-
stzndig vore data end er, sd er der stadig
behov for en dbenhed overfor nye data
_rgt‘:nncm yderligere engagement. (Jf. de
Vries, 1987, p. 140 og 143.)"

Kaos og ledelse

Med »Scientific Managements« fallit er
hele tanken om et videnskabelige manage-
ment blevet tvivisomr. Kan virksomheds-
}Edetsc videnskabeliggpres? Svaret herpd
afhaznger selvfalgelig af, hvad vi forstdr
ved en videnskabelig virksomhedsledelse.
Er det et spprgsmil om at levere en kon-
kret analyse af produktionsprocessen med
henblik pi ac finde frem til de nadvendige
og tilstrzkkelige betingelser for en pro-
duktionsoprimering, kan det viere svaere at
fastholde videnskabelighedskravet.

Den ovenfor skitserede teori om ledelse
er ikke videnskabelig i streng forstand.
Den lever ikke op til disse forventninger
98 intenderer netop ikke ar binde sig il
bestemte resultarer.

Med kaos-teorierne er der ligeledes ager

et skridt vaek fra den traditionelle scienti-
stiske tankegang. Kaos-teorierne betragrer
virksomheden som er selvorganiserende
system 1 konstant bevagelse og fornyelse.
Er sidant system gor optimeringsad ferd
til et meningslast begreb. Den vesentlig-
ste grund herfor er indsigeen i, at selv de
mindste ®ndringer pd mikroplan udvirker
omfarrende og uforudsigelige reakrioner
pd makroplan.

Der er stadig mulighed for at foretage
sken over sandsynligheder og tendenticlle
udviklinger — ferst og fremmest pd ma-
kroplan. Den mikrogkonomiske situation
bliver dog med disse weorier uoverskuelig
og unddrager sig en traditionel videnska-
belig, d.v.s. rationel behandling.

Konceptionerne »sensitiv dbenhed,
»synlig og universel ledelse« forspger at
udfylde det tomrum, som afskeden med
»Scientific Management« har efrerladr sig,
pd en konstrukeiv mide,

summary

The multidimensional rast of managemenr ple-
ces feaey demands on the manager: demands
adich wor wearly can be pier fy the ingividval
mtaneger on his own. But is it the managers re-
sponsibility to make the firm finction? This
article argues that managenent is a task for the
wihale spectrim of stakeholders. Thies meanage-
ment’s traditional funcrion changes. The mana-
pewient fask, howrecer; is wol only a matier of the
right persons. Any administrative or economic
pweretice is alve an etfbical practice and thevefore
rafses the questton af what is eibically aveeprab-
fe. The erhical aimension focuses on the indivi-
duel’s heeman responsibifiry and cannot be re-
paced by a moral code. This has far-reaching
smplications for the concept of management.
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Noter

8 I Erik Jadnsen, der i »Operatione! ledplies-
feere« forfater det synspunkt, at «fedelie forndsatter
sanspid, ap da eheer velpver ledfelse, e enhver blde
fecfer o fedet o« (Solnsen, 1981, 5. 128), Solusen vit
dag ibke gd sd fangt som Wl at tilskeive alle interes-
seater e perranent lederadferd.

! e Korteid s Lan Ser ke reduceres i1 velargumes-
fevede indfoendinger, men md Speledes rumme folel-
seseneessige Sanetlingen

' Er myfigt ebseniped herpd or Kien & Mawborge's
» Paralies af Leadership= { Kim & Mawborgne,
f992),

! Beanis & Nangs wnderstreper § overenstemmelie
Fermed titfidens (dbenbedens) centrale rofle § enfver
arprenisation: = Sl e det smiremidded, som gor
et wisdigt for erganisationer af fungere.«
{Bennis{Nanws, 1985, 539}

£ Bruwo Christensens = briselgseren=, som fremti-
dens ledertype, e indehaver af mange af de fer speci-
Secerede fedelsesbualiterer; sdvem dbenked, sensiticie,
anstarfiphed ap venliphed. Han frenherver desticen
printerfeden som en vigig speendingslosende foali-
tef, (Se Christensen, 1987, 5. 39-40, 1. 77} If. agsd
Burus op Selonicks begrel om wtransformational
feaderstips § Burns, 1978, 5. 20 ap Sefonict, f257,
£ 7

28 Lodelse & Erhvervsokanomi 1844

* Principper om =sensitio dbenfedt= Faw sefefolze-
Tz pocte dekfareres som rationelt privcip, Privcippet
Jorsoares her ratiouelt, idet der indpde | en arppmen-
ferende arikel. Som virkelighedsfenomen er den men-
sitice dbenhed dog ikbe afbangis af en ratione! be-
grundelie,

T Denne opfartelse af huad etid drefer sig om fol-
geren filosofisd tradition, der gdr dilbape 1 Sokra-
fes, men sam fid sin mest mardanite wdformuing fos
Spren Kierdegnard, Siden bar danst filosofi fren s
K.E. Lpgstrap fastholdr oy reforsfeeet dette syns-
puikr. Se feds, Logserp, 956,

T T begrefer wpyulip fedeloes Jf Rieneck, 1984, 1.
& Bennis!Neawus, 1985, 5. 39,

* Bent Rieweck sherver £ det meget leste Il strift
sLedelsesfifosaff og virksombedsbuitir= fra T984, af

= fedelse sbal groereft ske pd growdleg af vaendien, -
ke efter detaillerede forestrifter: Dette hoiler ped en fi-
Fosafi | retning af, ar mewnesker fan og vif handle
selostandipt oz ansvanlige, kois de fide villdr ag su-
Fighed for deto (Ricaeck, 1984, 5. 16}

¥ wParadoxes can aamaben wi from sleepy = rafio-
i fa friest ;'r.r gyrmrﬂfdr?ﬁﬁfr Jﬁfﬂr‘fﬂ, i !Jl!':_}' il
Sree us frow Sindly prejudical eempiricals stwelies. «
{fe Vrres, 1987, 5. 147.)
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