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at pge den islandske eksport. Det bley
fastlage, ac organisationen skulle viere
iben for alle der cksporterer, deres fore-
ninger, der offentlige og for andre er-
hvervstilknvirede organisationer,

Med denne opbvgning fik cksportridet
en meget speciel placering 1 den sam-
fundsgkonomiske organisering, Organisa-
tionens opbyvgning svarede il en forening,
fordi der offentlige, alle relevante interes-
seorganisationar og private cksporvirk-
somheder i alle brancher kunne opfactes
som medlemmer af eksportrider. Det
blev ogsd konstateret, at organisationens
akriviters- og funktionsomeider var mange
og forskellige. Organisationens finansie-
ring var ogsd speciel, idet driftsmidlerne
dels kom gennem afgifter, der blev pdlage
virtksomhederne fra central side, dels som
kontingenter of dels som tilskud fra dert
offentlige. Der kunne ogsi konkluderes,
at organisationens funktion ikke dirckee
var afhengig af en induegtsdrivende virk-
somhbed (Steinthorsson 1989),

Ser 1 hakspejler mi der konstateres, at
orzanisationens drift og dennes vdvikling
ikke har lever op il ambitonerne om den
ehsporestrategiske og strukeurpolitiske
rolle. Der udviklede sig i cksportridet en
enighed om ar fokusere alene pi ar ud-
vikle organisationen som en servicevirk-
somhed, der skulle berjene enkelie virk-
somheder, grupper af virksomheder og
brancher. Samodig blev der lage stprre
viept pi chsportridets indregisdrivende
vitksomhed. Denne udvikling md vorde-
res i lyser af de heterogene interesser der
er samlet 1 cksportridet,

Ovennevote cksempel ryder pid, at der
er fare for, at organisationens naturlige rol-
le bliver holdr nede, hvis der lvkkes for

]34 Lailele & Erhverysekaonomi 30

den del af interessenterne, der ikke erin-
teresserede 1 sterre eendringer, at etablere
en dominerende koalition, der sateer
linien i organisationens arbejde. Man kan
konstatere, at beslutningen om, at eksport-
ridet fprst og fremmest shulle fokusere pi
at vde service til medlemmerne, specielt
tll medlemmer, der kunne berale for ydel-
sen, reducercde der mandar, som organisa-
tionens centrale enhed havde for at kunne
fungere som karalvsator i en udvikling in-
den for cksportomrider. Ved ar gore rela-
tionen mellem eksportridet og medlem-
merne til en kommerciel transaktion blev
afstanden mellem organisationen og med-
lemmerne ogsd gget.

et som undrede var, hivorfor, man i en
organisation som Det islandske Eksport-
rid beslurtede ar g vaek fra de idealer og
intentioner, der 1 begyndelsen var lagt tl
rrund for organisationens virke. Hvorfor
lvkkedes det ikke for organisationen at
leve op til de forventninger, der er udervke
ved etableringen? Hvilken ledelsesmas-
sig forklaring kan der viere pid, at organisa-
tionen ikke fik wdvikler en evne til bred
maobilisering af sine medlemmer og direk-
te interesseneer?

En eksplorativ undersggelse

af danske erhvervsrad

Crwvennzevnre pilostudium gav anledning
ul ar underspge nermere, hvilken slags or-
manisation Deislandske Ekspororid kan
henregnes til og hvilke forudseeninger og
principper der kan ses som Karakreristiske
for strategisk ledelse af denne.

I den videre underspgelse (se Stein-
thorsson 19933, der blev anlagt som en
cksploratv kvalitativ cascundersegelse,
blev forudswemingerne og principperne for



strategisk ledelse af denne organisations-
type underspgr narmere.

Danske erhvervsrid blev valgr som
cases, til dels fardi erhvervsridene svarede
pd mange mdder ol Dec islandske Eks-
portrid, og til dels fordi erhvervsridene
havde arbejder med strategiske planer, der
var offentlige dlgazngelige. Det beosd ogsd
meget, at erhvervsridene var meget posi-
tive indstillede over for deltagelse i under-
seipelsen,

Underspeelsens formdl var ar finde frem
til en bedre forstielse af de akoviterer og
forhold, der ser ud ol at vere vigtige § for-
bindelse med strategisk ledelse af den
type af organisation som biade erhvervs-
ridet og eksportrdder eksemplificerer med
henblik pd at give e bidrag, der indehol-
der en afklaring af hvilken slags organisa-
tion, der er tale om, en beskrivelse af de
karakreristiske track | organisationens sora-
tegiske ledelse samt en forklaring pd hvor-
for organisationen ledes, som den gor.,

14 baggrund af underspgelsen kan man i
realiteten seette sporgsmilstegn ved, om
ledere af organisationer som eksporiridet
har haft muligheder for at gere brug af be-
greber og modeller af seraregiske ledelse,
der er udviklet med udgangspunkt i en
forstielse for deres multikontekstuelle for-
ankring og indsigt 1 den hovedopgave, som
organisationer af denne type som regel er
etablerede for at realisere,

Dex kunne nemlig konstateres pi bag-
grund af det gennemfpree licteraturstudi-
um (Steintharsson 19935), a der findes
meget £ retningslinier, modeller og fore-
stillinger, der systematisk er udviklee pi
baggrund af de forudsietninger og princip-
per, der er karakteristiske for sinepgisk
ledelse af organisationer s som cksport-

ridet. Som led 1 ac ride bod pd denne
situation resulterede den naevnee under-
spgelse af de danske erhvervsedd i en
fremstilling af nogle modeller ap begreber,
der antages at kunne vaere il hjalp i af-
klaring af sidanne organisationers karakee-
ristiske strategiske ledelsesurak,

Formdlet med den nazrvazrende arcikel
er siledes at prassentere underspgelsens
bidrag, dels klassifikationsmodellen, der
giver en mulighed for ar positionere orga-
nisutionen i den samfundspkonomiske or-
ganisering pid en anden mdde end ndlige-
re, dels at forrelle om den saerlige ledel-
seslogik, der antages for at viere karakee-
ristisk for organisationer af denne tvpe og
dels at introducere en forestulling om orga-
nisationens grundlegrende funkeion.

Set i lyser af disse bidrag kan man newp
antage, at de problemer som ledelsen,
medarbejderne og medlemmerne af orga-
nisationer som erhvervsrdd har med den
straterishe ledelse af orzanisationen kan
blive forsterker, hvis akiorerne ikke erop-
marksomme pd den grundleggende funk-
ton og den sierlige ledelseslogik, der er
karakreristisk for denne tvpe af organisa-
tion, sivel som organisationens karakeer og
naturlige placering i den samfundsoko-
nomiske organisering,

Erhvervsradet som en

integreret meliemsektororganisation
Det viste sig ved den empinske under-
speelse af erhvervsridene, ar de har med-
lemmer eller direkoe interessenter, der
kommer fra de tre hovedsekworer i den
samfundsmaessige opbvgning, dvs, den
private sekror, den offentlige sekeor og
den frivillige sektor, Kt af formidlene med
underspgeelsen blev derfor at finde frem il
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en klassifikationsmodel og en begrebsdan-
nelse, der specielr ville tage hensyn til den
scktormasssige placering og specielt de for-
skelle, der findes inden for genstandsfelter.

| stedet for ac fremhaeve relanv simple
og midlbare dimensioner peges pd fire ana-
lvseomrider, der md rages op ul vurdering
med henblik pd at afklare, hvilken slags
organisation ¢t erhvervsrid kan karakre-
riseres som: a) organisationens formelle
¢jerforhold, b) organisationens opbygning
og den kontekstuclle forankring der mani-
festeres 1 organisationens arbejde, ¢) orga-
nisationens ressourcemaessige forhold |
bred forstand, og d) karakeeren af organisa-
tionens aktiviter 1 den samfundsekonomi-
ske orpanisering.

[Der antages, at cn bred afklaring af ¢jer-
forholdene, den manifesterede medlems-

kontekstuelle forankring op sdledes orga-
nisationens legitimitershase, samt ressour-
ceforholdene og de karakreristiske aktivi-
teter | de organisationer, der er placerer
mellem de e samfundsgkonomiske sck-
torer, kan fpre til en afklaring af ligheder-
ne og forskellene blandr disse oF dermed
en afklaring af organisationens specifikke
mellemsektorelle placering.

Ved hjzlp af klassifikationsmodellen
kankluderes, at ormanisationer som cks-
portriid og erhvervsrid kan defineres som
mellemsektororganisationer, dvs, sammen-
slurtede organisationer, »der pd flere
niveauer omfacter en forening af krefrer
o ressourcer fra organisationer (og indi-
vider), der kommer fra (en}, to eller flere
sekrorer 1 den samfundspkonomiske op-
bygning« {Steinthorsson 1995:99),
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En mellemsckeororganisarion ses derfor
som en organisation, der er placeret 1 de
grd zoner eller de grenseomedder, der er
mellem to eller tre af fulgende sekiorern:
den privare sektor, den offentlige sekeor
og den frivillige sekror, hvilker indebmerer,
at deres sckrorelle placering og kontekstu-
elle forankring er af stor meningsskabende
betydning, der efterfelgende afspejles i
organisationens aktiviteter og strategiske
afklaring.

[felge modellen er der mulige at skelne
mellem fire klasser af mellemsekrororgani-
sationer. Disse er interessevarcapgende-,
policydannende-, indeegrsdrivende-, eller
integrerede mellemsekrororganisationer.

Interessevaretagende
mellemsektororganisation

En interessevaretagende mellemsekioror-
panisation er som regel en medlemsbase-
ret forening, der bestdr af relative ensaree-
de, ligestillede medlemmer De nacrmeste
cksempler pd interessevareragende mel-
lemscktororganisationer er de, som i prak-
$is benmevnes interesseorganisationer,
f.cks. brancheorganisationer.

Dt karakrenistiske e, at der er ale om
foreninger eller selvejende sammenslute-
ninger af interessenter, der kommer fra
den privace sekeor ogfeller den frivillipe
scktor, der primacrt er bidragsfinansicret
ap ctablerer for ar varetage medlemmernes
interesser og forspge ar pdvirke de betin-
gelser, som medlemmeme arbejder under
1 én for dem positiv retning,.

Policy-dannende
mellemsektororganisation

En policy-dannende mellemsektororgani-
sation befinder sig derimod i grasnscom-

rider mellem den offendige sekeor o den
frivillige scktor. Denne organisation er
som regel ikke foreningslignende, og
medlemmerne (borgerrepresentanterne )
bliver som regel enten valge eller udpegert
til at deltaze | organisationens akoviter,
f.eks. en dialog, der er idéskabende,
retningsdannende, loveivende or regel-
siettende for bla. det offentliges virksom-
hed.

Som cksempler pd mellemsckrororgani-
sationer af denne type kan nazvnes de ad-
skillige udvalg, naevn, stvrelser, rid og
ting, der findes 1 spandingsfelter mellem
dee offentlipe og den frivillige sekror.

Indteegtsdrivende
mellemsektorarganisation

Man kan opfatte halvoffentige organisa-
tioner, f.eks, statsejede organisationer, som
indrzgrsdrivende mellemsekiororganisa-
tioner.  Her kan man ogsd placere andre
statsinstitutioner, som ikke direkee er rela-
rerer il den offentlize forvalming, og som
i et vist omfang ¢r finansieret af Kliencbe-
taling, Muan kan eve. ogsd placere organisa-
noner, som private skoler og private hospi-
taler som indoegsdrivende mellemsekoor-
orgamsationer | de alfelde, hvor staten er
forplizrer til ar bidrage med en stor del af
indtaegren.

Med udgangspunkt i organisationens op-
wening og den kontekstuelle forankring
kan man konstatere, at der ikke er tale om
foreningsopbyening, Medlemskonteksten
er som regel kun det offendige, idet derer
ikke nogen anden direkee interessent, der
stir pd lige fod med det offenthge. Dien
pverste myndighed 1 starsejede organisa-
tioner er som regel ogsd en borgmester
cller en minister.

-
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Indtazgrsdrivende mellemsektororgani-
sationer har siledes ikke nogen relation ol
den frivillige sckror, idet organisationen er
placeret i spendingsfelrer mellem den pri-
vate sekror og den offentlige sekror.

Integrerat mellermsektororganisation

Den fjerde og sidste klasse af mellem-
sekrororganisationer benmevnes integrerer
mellemsektororganisation, idet den bestdr
af medlemmer, der kommer fra alle e
sckrorer. Der karakreristuske for denne
tvpe af mellemsekrororganisation er kom-
pleksiteten i dens opbygning. Til forskel
fra den induegsdrivende mellemsekoor-
organisation og den policvdannende
mellemscktororganisation er den som
regel medlemshbaseret og fareningslig-
nende,

D offentlige indgir ikke direkre som
medlem, men empiriske ser kan der kon-
stateres, at der offentlige har status som
medlem. Der indgir reprassentanter fra
det offentlige, som deltager | vdviklingen
af arbejder pd hige fod med medlems-
reprcsentanter. Af denne grund kan der
swerres et vist lighedstegn mellem med-
lemmer og direkoe interessenter ud fra
den forstielse, ac der i begge dlfaelde er
tale om interessenter, der deltager i organi-
sationens arbejde pd lige fod.

Den integrerede mellemsekororganisa-
tion or karaktenseret ved en heterogen,
kontekstuel forankring, Der er som regel
mange medlemskonekster, dvs. grupper
af relative ensartede medlemmer, der kan
identificeres, ap relationerne al disse sam-
menhange or vancrende og komplekse,
Medlemmerne og de dirckte interessenter
er soim repgel aftagerne af orpanisationens
vilelser,
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Den integrerede mellemscktororganisa-
tion er pd grund af sin heterogene karakrer
ikke en interessevarctagende organisation
i den rraditionelle forstand. Organisa-
tionen arbejder derimod gerne med inno-
vationsopgaver, der er af samfundsmazssig
interesse, hvilket kan forklares ved at dens
opgave i hej grad er at udvikle og bidrage
til bedre vilkir for hele medlemskredsen
og dermed alle sine dirckee interessenter.
Den integrerede mellemsekororganisa-
tion arbejder derfor gerne som et bindeled
oz brobygzer mellem de forskellige ake-
torer inden for det omriide, som organisa-
tion arbejder pd.

Ud fra denne karakreristik af sammen-
vievede aspekter og forhold, der illustrerer
de forskellipe gjerforhold, den varierende
medlemskontekstuelle forankring, de for-
skellige ressourcekilder og de forskellig-
artede akrtiviteter, kan man slute, ar orga-
nisationer som cksporerdd og erhvervsrid
kan ses som integrerede mellemsektoror-
ganisationer.

En afklaring som denne, af hvilken slags
organisation der er tale om, er en vigtig
strategisk ledelsesmassig forudsazming, |
praksis er en forstielse for organisations-
tvpen of dennes meningssammenhxenge
et vigtigt udgangspunke for ledelsens valg
af egnede teoretiske lorestillinger il brug
ved fastleggelse og realisering af den
hovedopgave, som medlemmermne gnsker.
Teorerisk giver den et udgangspunkr for
en neermere afklaring af den ledelseslogik,
der er karakrenseisk for organisationsey pen.

Ledelseslogikken i integrerede
mellemsektororganisationer
Spergsmilet om relevansen for en udforsk-
ning af de aspekier og forhold, der er



karakteristiske for strategisk ledelse af
integrerede mellemsektororganisationer
md ogsd ses | sammenheng med den
viden, der har vaeret samlet om, hvardan
disse organisationer ledes og organiseres.

Ud fra licterere undersggelser har Worte-
man {1979, 1988) pipeger, at i slutningen
af 70'erne var det generele set sparsome
med litceratur om stwrategisk ledelse af
nonprofit organisationer. Siden da har
forskningsomridet medt stigende interes-
se (Stone & Crittenden 1993), specielt in-
den for den tredje sektor (Anheier &
Seibel 1990, Butler & Wilson 199,
Fischer & Caole 1993, Hammack & Young
1993, Nurr & Backoft 1992}, men der
findes megert fi studier som specifike er
rectet mod en afklaring af forudsaetinger-
ne og principperne for strategisk ledelse af
mellemsektororganisationer (Steinthorsson
1993).

Sitnatonen indenfor forskningsomrider
peeer dels pd, at der findes £ scudier og
teoretiske bidrag om strategisk ledelse af
mellemsekrororganisationer og dels, ar der
er en stigende forstielse for at teorindvik-
lingen mi tage udgangspunkt i organisa-
tionernes kontekstuelle forankring og den
der afledee rolle og milsaemingsproblema-
tik (Petnigrew e al 1992, Rainey 19549,
Ring & Perry 1985). Deoe indelserer, ar de
fersce skride i en afklaring af den ledelses-
logik, der kan antages for at viere karakte-
ristisk for integrerede mellemsektororgani-
sationer, md bygee pd en eksploratv empi-
risk underspgelse af ledelsesarbejdets fak-
tiske konkretisering i sddan en organisation.

Med begreber ledelseslogik (Berg 1989,
Bere & Jonsson 1991) forspzes der netop
ar fi fat i den forstdelse, fornuft og de
meningssammenhange, der ligger bag de

ledelsesmassige processer og strukturer,
der er blevet udviklet efterhinden i orga-
nisationer. Formdlet med afklaring af
ledelseslogikken er derfor ar finde frem il
der summenvievede monscer af relevante
aspekeer og forhold, som afspejler oz ud-
trvkker de centrale forudserninger og
principper, der ligeer bag den ledelsesform
og de forestillinger, der er udviklet for at
lede organisationen.

Da inspirationskilden tl afklaringen af
ledelseslogikken i integrerede mellemsek-
ororganisationer mitre varre empirisk,
blev der ogsd npdvendigt at finde frem al
en analyseramme, der kunne bruges til at
afslore de karakreristiske aspekrer og for-
hold.

Strategisk ledelse - en analyseramme
Generele ser har stcrategisk ledelse vasret
karakeenserer som et interdisciplinaere og
flerevdigr forskningsomedde (MeGee &
Thomas 1986}, Omrider ¢r derfor kende-
tegnet ved anleggelse af mange perspek-
tiver o teoriretninger (Chalfee 19835,
Johnson 1987, Berg og Jonsson 1991),
Udviklingen og udvidelsen inden for
omrider fra straregisk planlegning ul stra-
tegisk udvikling og il strategisk ledelse
lar medtore, at relevante ledelsesaspekeer
og -forhold er blever inddrger i begreber,
| den nvere straregiliceeratur (Rabin et al
1989, Grant 1991, Berg og Jonsson 1991)
frembaeves der, ar viegren i teorierne har
flveret sig fra planlegnings- og cksternt-
analytisk orientering il en strategisk an-
kegang hos medarbejderne, sivel som der
erkendes, at organisationer kan og mi
skabe fremniden ved akoy indsats.
Udvidelsen tra straregisk plankegning ol
straregisk ledelse kan ogsi ses ud fra de

-
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dimensioner, der er fremtredende 1 de
teoretiske forestillinger. Eksempelvis
har den teoretiske fremseilling, der har
vieret karaktenseret som design skolen
(Andrews 1987, Christensen er al 1982),
sennemgdende haft en substansoriente-
ring, mens deskriprive weornier (Minczberg
1988) har fokuserer pd endringsprocesser.
Foralkningsbaserede tearier (Johnson
1987, Berg og Jonsson 1991) har tl
gengald manifesteret behovet for en kon-
tekstuel atklaring,

For at fi et greb om de empiniske mani-
festationer pd strategiske endringer har
Pettigrew (1985, 1988) og Whipp et al
{1988) fremhazver, ar der er hensigrsmazs-
sigt at underspge serategisk ledelse ud fra
indholds-, proces- og kontekstdimensio-
ner. Denne tredimensionelle forestilling
kan man ogsd finde hos De Wit & Meyer
(1954).

[ Sreinthorsson (1993) bliver der der-
imod fremhaver, ac strategisk ledelse kan
underspges og karakreriseres udfra fire
dimensioner, der s antages for ar kunne
bruges som en analyscramme for de kom-
plekse aspekter og bestanddele, der spges
belyst. Dhsse dimensioner er eksistens-
dimensionen, indholdsdimensionen, pro-
cesdimensionen og kontekstdimensionen.

Detee indebaerer, at eksistensdimen-
stonen introduceres som ¢n ny dimension i
forhold ol den hidridige udvikling. Hen-
sigten med forestillingen om denne di-
mension er at gore det lewere at £ faci
aspekrer og forhold, der er af idémassig
karakeer. - Eksistensdimension antages for
at viere af fundamental berydning for stra-
tepisk ledelse, ider den ideelt ser omParter
den politiske og ideologiske begrundelse
for, hvorfor organisationen cksisterer og
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hvilke aktiviteter, der vurderes som
verende legitime. Ved at vazre opmark-
som pd denne dimension bliver spergs-
milet om f.eks. organisationens legitimitet
og organisationens identiter fremhaever.

Med indholdsdimensionen er der foku-
seret pi konkretiseringen af, hvad der er,
som organisationens akrviter skal resulte-
re i. Ved en forstielse af denne dimension
har man f.eks. en mulighed for at se nacr-
mere pd organisationens aktiviteter, dens
akuivitersmaessige placering og arbejders
cfficiens. Ved at vaere opmacrksom pd pro-
cesdimensionen er det 58 mulige ar se naer-
mere pd, hvordan organisationen ledes
strategisk, feks. Fennem en undersppelse
af den konkretiseringsproces og de aktivi-
tersmpnstre, der kendetegner den organi-
satoriske aktivitet. En afklaring af de
aspekeer og forhold, der falder under kon-
tekstdimensionen, medforer s, at vigrige
straregiske sammenhaznge, som af hvad,
med hvem, hvor og for hvilke en organisa-
tion arbejder, bliver fremhwver.

Som filge af denne forschelse af hvad
strategisk ledelse omfatrer ses beregnelsen
som udtryk for de centrale aktiviteter og
forhold, der er op har vaerer med il ac
pricee og konkretsere: grundlager for
organisationens cksistens, akuviterermes
reening, arbejdsresultaterne, same de frem-
gangsmider og sammenhaznge orgranisa-
tionen benyeeer sig af, befinder sig i, og
bestdr afl i en given tidsperiode.

Denne forestilling og de navore dimen-
sioner er tznke som en dben analyseram-
me af frenomenet strategisk ledelse. Ana-
lvserammen er siledes ikke relaterer ol en
besteme organisationsoype,  Der kommer
si an pi hvilken slags organisation, der
underspges, hvilke aspekuer og forhold



Figur 2. Fire dimensioner pi strategisé fedelse.

under de nevote dimensioner der er
karakreristiske for organisationsty pen, som
sd 1 sammenveever form giver udoryk for
den ledelseslogik, der er karakrenistisk for
de orzanisationer, der underspges, sd som
Der islandske Eksportrid og de danske

erhvervsrid,

Evnen til multi-kontekstuel

mobilisering

Pé grundlag af den empinske underspeel-
se og den nedvendige teoretiske analyse
konkluderes det, an ledelseslogikken, der
antages for ar vaere karakeeriscisk for inte-
grerede mellemsekrororganisationer, be-
star i evoen til multikontekstuel mobilise-
ring,

Med betegnelsen multikontekstuel
mobilisering fremhaeves der, at organisa-
tionens krefter og ressourcer kommer fra
forskellipe sammenhasnge, Dee, at organi-
sationen har mange medlemmer, der kom-
mer {ra hererogene medlemskontekseer,

indehazrer ar der er speciel vigrign an viere
opmarksom pd de mange meningssams-
menhenge, der gor sig preldende | den
strategiske ledelsesproces.

I mobiliseringsprocessens dvnamik ud-
vikles eksistensgrundlaget gennem den
akrive encreitiltorsel o meninesdannelse,
der finder sted. Ydelserne atklares, til-
bydes og produceres i det nodvendige
kontekstuelle samspil samicidig med, ar
processen manifesteres | handlingsmpnsore
og erfaringerne institunionaliseres 1 rutiner
o specifikke adberdsmaensire.

IFor at nd til denne konklusion blev de
empiriske manifestationer pd de nevnre
dimensioner - konkreriseret som organisa-
tionens cksistensgrundlag, aktivitets-
grundlag, karakreristiske fremgangsmider
og strategiske sammenhaenge - vurderet i
forhold ol de Klassiske ledelsesmasssige
niveauer: policyniveauer, strateginiveau-
et det rakriske niveau og det operationelle
nivest.
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Figur 3. En iffuserarion of fedelsestopitben § en inregrerer meflemseliororganisarion.

Legitimitet

Eksistensdimensionen
- Konteksdimensionen
AEVIEST Procesdimensionen
Strateginiveau Indholdsdimensionen
Takusk niveau
Operationelt niveau
Effektivitet

Denne brug af de ledelsesmasssige niveau-
er er inspireret af Berg og Jonsson (1991),
der illustrerer, ar forudsainingerne og prin-
cipperne, der ligger bag scrategisk ledelse
af forvalininger, folkebevagelser og virk-
samheder, manifesteres forskellig i for-
hold il ledelsesniveauerne (se opsd hig. 4).
Som fremhoevet 1 Seinthorsson (19495)

har opdelingen i de ledelsesmaessige
niveauer kenpe vazren ol stede i der stra-
tegiske sproghrug. En mide ar se pd rela-
tionerne mellem niveaverne er at anskue
medlemmernes beslumninger pd policy-
niveauer som grundlag for organisationen,
mens beslutninger pd strareginiveavet vil-
le viere truffer pid baggrund af det grund-
lag. Der konkluderes derfor, ar policy-
niveauet omfateer de aspekeer, der kaeder
kontekstdimensionen og eksistensdimen-
SIONEN SAMIMEen, Mmens straeginiveanet
kxder eksistens-, indholds- op proces-

dimensionerne sammen.
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Underspgelsen af de danske erhvervsrid
viste, at aspekeer og forhold, der kan rela-
teres til kontekstdimensionen, er meget
centrale, og at de sammenvavede sam-
menhange kan observeres pa flere af de
navnte niveaver i kraft af en multikon-
tekstuel mobilisering, der finder sted,
Aspekeer, der er relateret til konoekst-
dimensionen, kunne siledes observeres pa
samilige niveauver (se fig. 3).

Hvis de karakwenstiske ledelsestrack er
vurderee i Iyser af de fire ledelsesnivauer,
ser der ud nl, ar akrvitererne og interak-
tionen i en integrerer mellemsekroronzani-
sution manifesteres specielt pd der seraee-
iske op det taktiske niveau,

e fi manifestationer, der kan relateres
til policyniveauct, er forbunder med
aspekrer, der sammenkueder eksistens- og
kontekstdimensionen, - Derved fir kon-
tekstdimensionen ogsd en overordner soil-

ling, da der fpr medlemmerne beslutter sig



til ar etablere en mellemsekwororganisa-
tion, ikke er tale om en organisation. Det
er siledes medlemmernes beslutning om
at vaere med til organisationens etablering,
ligesom det er deres domincrende opfat-
telser af organisationens rolle og aktivite-
ter, der ferst og fremmest afspejler policy-
niveauer.

Aspekeer og forhold, der kan relateres il
policyniveauer, er konkretiseret i organisa-
tionens cksistensgrundlag, der i grundeorak
forklarer de dominerende opfattelser om,
hvorfor organisationen bliver etableret,
hvilken rolle den skal spille, hvordan og
med hvilke resulater. Eksistensgrund-
lagee kan ogsi karakteriseres som interes-
senternes grundlepeende aftale. Da, der
er tale om, at en integreret mellemsckeor-
organisation har mange medlemmer og
direkre interessenter, der kommer fra for-
skellige sammenhange, er afklaringen af
chsistensgrundlager som regel prasger af
modstridende holdninger og heterozene
interesser. Atklaringen af eksistensgrond-
lagee er derfor en proces, der md aneages
at viere pricget af en vis Konkurrence mel-
lem forskellipge holdninger op interesser,
der feres ved hjazlp af politiske vickemid-
ler.

Der, der por, at akriviteterne 1 en inte-
grerer mellemsekrororganisation ikke
manifesterer sig pd policyniveavuet i storre
grad end antydet, ¢r, at eksistensgrund-
lager formuleres meger bredr og ofte it
neutralt sprog. Der fokuseres pd udvik-
lingen af et bestemt omride og fremstillin-
gen af vdelser, der generelr set kan vaere
til gavn for der lokale samfund. Eksistens-
grundlager afspejler som regel en fokus pi
Heevaeet mellem interessenterne med
henblik pi at £ skabr og realiserer et sam-

arbejde. Eksistenserundlager afspejler
konkretiseringen af organisationens virk-
somhed, og det er derfor prcget af en
pragmatisk holdning og en bevidsthed om
organisationens multikontekstuclle sam-
menhange, der virker for ar fremme med-
lemmernes folelse af tilherighed ol det
bestemte omride, som organisationen ar-
bejder indenfor.

Eksistensgrundlagers brede karakrer
tvder pd, ar en mangel pd slagkraft erind-
bygget 1 organisationen, og opbvgningen
tvder ogsd pd, at ledelsen af organisationen
er svagg stiller. Derte behover dog ikke at
vasre rigrige. Eksistensgrundlagers store
omfang giver orzanisationen en mulighed
for at udvikle sig, og denne udvikling kan
alene ske gennem en succesrig mobilise-
ring af de krafrer og den kompetence,
der findes blandt medlemmerne. Udvik-
lingen af organisationen og den videre
afklaning af akoviteterne er derimaod af-
huazngie al oreanisationens evne ol ac ako-
vere medlemmerne. Deoe afspejler be-
tvdningen af bevidstheden og behover for
en klarhed om de stratesiske sammen-
hange. Samridig er der meger, der tvder
pd, at organisationen behover at udvikle
metoder og torbindelser, der fremmer
den nodvendige dialog mellem medlem-
MCTne.

Organisationen arbejder med brede ako-
vitersomrider, som Feks. ar undersoptee,
skabe og dltrekke udvikling, Den arbej-
der ogsd projekrorienteret og ofte pid tviers
af lokalsamfunders polittkomrider. Lige-
ledes fokuserer den pd at opmd tetee rela-
tioner dl interessenterne, ofte pd der per-
sonlige plan, hvor der legges vasgt pd et
kendskab ol deres forskellizge kompeten-
cer og behov. Den integrerede mellem-
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sckrororganisation forspger at impdekom-
me disse behov uden dog at arbejde mod
andres interesser.

Eksistensgrundlager konkretiseres der-
for nermere i prioriterede strategier. Den-
ne prioritering sker gerne med hjzlp fra
interessenterne, feks. gennem en planlage
proces, konferencer og madeaktiviteter.
Len integrerede mellemsckrororganisa-
tion bruger tic denne prioritering til at
legitimere, at den ikke beskaeftiger sig
med visse omrdder eller bestemie sager,
der eventuelt kunne bringe medlemmer-
nes sammenhold i fare.

Organisationen involveres ofte 1 akeivite-
ter, der opstir ad-hoe. Det sker qg, spe-
ciele fordi den integrerede mellemsekror-
organisation ofte har er overblik, som med-
lemmerne mangler. Dermed bidrager or-
ganisationen ofte til pennemfprelse af op-
gaver i det lokale samfund, der ellers ville
Falde mellem o stole. Som repel arbejder
organisationen udadril som repraesentant
for omrddet i sager, der specielt vedrgrer
organisationens aktivitetsomrdde. Deue
gxlder ogsi formidlingen af kontakter
mellem lokale medlemmer og udefrakom-
mende interessenter.

Frgur 4. Ledelseslogibler | den samfundspbonomiste organisering.

(et fremelieres af synmbalerme for vicksonfeden, forvalinimgen op follebecagelsen er-benret fro Bery op Jonsson 1989.)

Den Den
private offentlige
sektor sektor
Virksorhed Forvalting
Integrerede
mellemsektororganisationer
Folkebevegelse
Den frivillige
sektor

Selv om organisationen holder en lav profil,
er der noget, der tyder pd, at organisationen
fremmer vdviklingen af en vision for am-
ridet. Derfor torsgger organisationen som
regel at forhindre en udvikling, der eve.
kunne reducere omridets fremidsmulig-
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heder. Bide organisationens samfundsori-
entering og dens opmierksomhed pd de
lokale akrivicerer, der ellers ville pd med-
lemmerne forbi, er aspekrer, der har indfly-
delse pd organisationens interne legitimitet
o trovaerdighed 1 den lokale samfund.,



Erfaringerne tyder pd, at en integreret
mellemsekrororganisation ger riguge i at
prioritere aktiviteter, der ferer il endogen
udvikling fremfor akoviverer, der tilorak-
ker investeringer til organisationens ar-
bejdsomride. Derre kan man f.eks. forscd
i Iyset af organisationens ressourcemis-
sige situation. Som naxvne er det et ken-
deregn, at organisationen har meger smal
driftsmidler og derfor er organisationens
kapaciter, isoleret set, relative begraenser.
Derimod indebxerer orpanisationens karak-
ter af en frivillig organisation, der er mani-
festeret | organisationens foreningsopbyg-
ning og samfundspkonomiske placering, at
organisationen har mulighed for at invol-
vere medlemmerne og de direkte interes-
senter i arbejder og rekke pd deres kref-
ter. Dete gelder specielt i sager, der har
en intern fokus. Det er derfor meger vig-
tige for organisationen at gore arbejder syn-
ligr overfor medlemmerne med henblik pd
at Fi deres respeke og etablere en forbin-
delse tl interessenterne.

Samudig kan man Konstarere, ar orga-
nisationens akeiviteter 1 hajere grad er
prazget af processen snarere end af indhol-
der, hvilker understreger ledelsesarbejders
svage manifestation pd det operative ni-
veau. Det er ofte organisationens opgave
av opretholde processen. D organisa-
tionen arbejder langsigeet, er det ofte
svaert for ledelsen at pege pid direkee resul-
tater, Ligeledes er det karmkoeristisk, ar
organisationen rreder ud eller giver slip pd
et projekt sd horeige, der er andre il ae
bringe arbejder videre,

En midde ar konkrerisere organisationens
resultater er at se pd omsatningen af de
projekrer, som organisationen har fict
igangsar op antaller af de konker, som

organisationen har fiet formidlet. Men en
kvantiatv afklaring som dennc antages
for at vazre ale for enkel. Der anmages ogsé
for ar vaere forkert at vurdere arbejders
resulcar uwdfra er snazverr organisations-
perspekriv. . Mellemscktororzganisationens
arbejde er ikke reteet mod at sikre organi-
sationens overlevelse, Arbejder er pri-
mart lokalsamfundsorienteret, og organi-
sationens hovedopgave er at fremme ud-
viklingen hos medlemmerne og bidrage til
prer velferd | de lokale samfund, Derer
ikke antaller af kontakrer eller gennems-
forte projekrer, der er afgorende, men der-
imod den lereproces - udviklingen af
know how - som er igangsat, og resultatet
af det samarbejde mellemsektororganisa-
tionen har vierer med ol ar udvikle.

Dermed er det ikke organisationens
effekoviter, dvs. de konkrete resulwater
eller organisationens cksterne legminet,
der er afgprende.  Der, der er afgorende, er
blLa. evnen ol at fremme den interne for-
ankring bide vedrorende rekruttering af
medlemmer og i forbindelse med konkre-
tiseringen af cksistensgrundlager. Organi-
sationens evne tl at skabe enighed om og
tilslutning {(»commirmene«} ol et bhrede
chsistensgrundlag er en vigtiz del af den
multikonteksouelle moalisering, som ¢r
nodvendiz for ar fremme orzanisationens
arbejpde og omrddets udvikling.

Den integrerede mellemsektororganisa-
tion ¢r derfor kontaktopsegende 1 sin
fremereden; en medhwelper og sparning-
partner, der legger vaegr pd ar informere
sine medlemmer om relevante sager og G
dem aktive involverer i akuviteter, der kan
vaere med ol at hjelpe dem og bringe der
lokale omredde niermere den fremeidige
stilling og velfard, der tilsigres.
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Integreret mellemsektor-
organisation som stakebroker
En integreret mellemsektorganisation swee-
ter i lyser af sin foreningsopbygning fokus
pd nermiljper. Der kan konstateres, at
orzanisationen germne stir for en kortleg-
ning af de institutioner og kompetencer
(Winter 1987), der findes i det lokale om-
ride som et led i at opbygge en viden il
brug af formidling om de erhivervs- og sam-
fundsmazssige forhold, der gar sig gezlden-
de i omridder. Sameidig gar en organisation
af denne karakrer en indsars for ar felge
med i den generelle udvikling, specielt
vedrorende sager, der kan ancages ag fa
konsckvenser for det lokale omride og
endda for det enkelte medlem. En videns-
opbygning af denne karakrer mi ses som et
led 1 organisationens forspg pid at udvikle
en nedvendig kompetence for at kunne
zive bidrag ol og inspirere medlemmerne.
e er ogsd gennem formidling af for-
skellige know-how i forskellige sammen-
haenge, at organisationen kan manifestere
sig som akeer 1 den lokale ndvikling.
Maskell 1994 har f.eks. fremhavert be-
hover for »gensidigr samspil mellem virk-
somheder og deres regionale rilhprsfor-
hold« speciele fordi »forklaringer péd virk-
somhbeders udvikling feteer sig sammen
med forklaringer pd udviklingen i virk-
sombedernes omgivelsers (1994:145).
Integrerede mellemscktororganisationer
er somm repel etablerede for ar badrage il
udviklingen inden for et besteme samfund,
In forscielse op indsige i deete samfund er
en vigtig forudsweening for, at organisa-
tionen kan mobilisere sine omgivelser,
Ved koordineringen af den strategiske
konkurrence {Johnsen 1993), wdviklingen
af cksistensprundlager (Steinthorsson
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1989}, og den relevante koalitionsdannelse
{(Nute & Backoff 1992) cr det sdledes vig-
tigt at tage hensyn til mulige koblinger af
de multikontekstuelle aspekrer: f.eks.
mulighederne for anvendelse af »cross
skills« {Christensen 1987}, transmissions-
mekanismerne og den kempetente kapital
{hlaskell 19943, der afspejles | omrdders
»business systeme« (Lane 1991).  Arbejdet
mi ogsd gennemfores i lvser af den inerti,
der gor sig gxldende bide pd der organisa-
toriske og pd det regionale plan (Klausen
1990, Maskell 1994).

Den referercde empinske underssgelse
viser, at udviklingen af mellemsektororga-
nisationens trovierdighed ogsd i hejy grad
foregir pd der personlige plan. Derre sker
ofte meget bevidst gennem en kontaktop-
spgning, der finder sted forskellige steder
Denne opsggende fremgangsmide ser ud
til at varre nedvendie, fordi medlemmerne
ikke alod er hele klare over, rent konkret,
hivorfor en mellemsckrororganisation har
vierer etableree, eller hvordan organisa-
tionens arbejde kan gavne den enkele
virksomhed.

Mellemsekiororpanisationens Kontake-
opspgning har derfor flere formdl. Kt be-
sp fra orpanisationen manifesterer, hvor
vigtig medlemmer er for den integrerede
mellemsekororganisation. Gennem den-
ne kontakropspgende adferd gor organisa-
tionen en indsats for at fripgre de kraefer
o idéer, der findes blandt medlemmerne
bide al gavo for dec lokale omride og for
udviklingen af samarbejder blande interes-
senterne. Omsore over for iInferesseniernse
er sdledes en vigtig forudseoning for den
nevnte multikontekstuelle mobilisering
o den strategiske ledelse af den integre-
rede mellemsekrororganisation,



En vigtig forklaring pd hvorfor integrere-
de mellemsektororganisationer findes, er
den kendsgerning, at der ofte mangler ex
forum for akriviteter, der er rectet imod af-
klaring og udvikling af kompetenceme i
det lokale samfund. Deree forum ger dete
muligt for medlemmerne og interessenter-
nc i det lokale samfund ar komme lide
vack fra deres egen hverdag og se pd omri-
der ud fra nye perspektiver og synsvinkler.
Men det er ikke nok ac skabe rammerne.
Dyer skal som regel mere ol ar £ igangsac
samvirke og en kreativ proces. Der er be-
hov for en karalysator, der er opsegende,
idéudvekslende, motiverende og medvir-
kende i den lokale udvikling,

Det konkluderes derfor pd baggrund
ovennvnte karakeeristiske strategiske
ledelsestrek, at den grundlegerende funk-
tion, som en integreret mellemsektororga-
nisation vareger, kan beregnes som en
stakehroker-funkeion. Dermed antages, ac
den vigrigste forudsetning for organisa-
tienens strategiske ledelse erar se den
som stakehbroker.

LEn integrerer mellemsekiororganisation
som stakebroker anses sdledes for ar vaere
=¢n organisation (et kollekoiv), der pd bag-
grund af stabile, interakrive og muleikon-
tekstuelle relationer med sine medlem-
mer, dirckre interessenter og andre rele-
valnte il'l.ti:[L‘!iELf]'] er fll.]'lgﬂﬂ:l KO [II}HHE{CEI'
de idé- og kontaktformidler, bindeled og
brobygger med henblik pd ar igangsacne
og vedligeholde udveksling- og samar-
bejdsprocesser mellem sine medlemmer
o relevanoe interessenter, der forhdibent-
lig bidrager il pret velfierd | der lokale
samfunds« {Stcinthorsson 1995:324).

Forestillingen om den integrerede mel-
lemsckiororganisation som stakehroker har

Sumaiepink ledehe af ingegeercde mellemsekieorganisationer. Cvervejeloer om fornductninger ag funktion

furst og fremmest vazret inspirercr af resul-
taterne fra den nzevnte empiriske under-
sggelse, hvilker speaielt kommer tl udorvk
1 konklusionen ovenfor om, hvor vigrigr
der er for organisactionen at udvikle en
evne til at fremme en multikonteksouel
mobilisering, Som frembaever tager orem-
nisationen sin form igennem den dialog,
der forer ol atklaring og konkretisering af
organisationens strategiske sammenhen-
e, dens cksistensgrundlag, aktiviters-
grundlag og de karnkeenstiske fremgangs-
miider, der er udviklet i organisationens
arbejde,

| denne konkretiseringsproces anses op-
fattelsen om stakebrokerfunktionen for at
vaere meget central. Dermed antages der,
at opfattelsen af den integrerede mellem-
sehtororganisution som stakebroker er
grundlegeende i en vellvkker koordine-
ring af orsanisationens arbejde. Ar se orga-
nisationen som stakebroker er derfor af
grundleggende bervdning for at forsed for-
udserningerne of principperne, som gor
sig mcldende ved strategisk ledelse af in-
tegrerede mellemsektororganisationer,

summary

The arive af this arvicle s o gice an insight into
Hhe conditions and principles characteristic af
the strategic management of the orgamisations
i the bordeeland bericeen the privare, pudiic,
anel coluntary sefors.

There are indications that the preveguisites
anel privciples of strafepic management of tose
arganfsations are markedly different from the
Sframenrork, gonivities, and conditions tar
apply ro sfreriegte manageaent of ok puddic
aniel PrICATe enleprises.,

The article clarifies which finds of orga-
wisation can be found i the borderfand
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etwreen the three sectors, and @ charaeferistic is
given of their particilar management fogic.
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