Nar ledelsesfloskler far indhold:
Om kvalitet i teori og proksis

sCertaln phrases stick in the throat,
even if they offer nothing that is

analytically Improbables=

John Russel, Paris, ch. 11

Af Torben Hansen
og Lars Bonderup Blermn

Resume:

Kualitetsbegreber optreeder som ledelsesflosbel |
danste virksombeder, og er mere vildledende
end vepledende for pratiifere. Den teoretiske
htteratur idrager il begrelsforvieringen, idet

fen forstellize fvalitetsopfattelser fan ideniifi-

ceres. § artiblen pdvises inkonsistensen | prak-
fkeres og feoretiberes anvendelse af Foalifess-
begreder, men det harvdes samtidiz, ar det er i
mianges infercsse at apretholde begrebsforvir-
ringen. Eon sproglig preecisering, swarere end en
integration af begrebsopfarrelserne anbefales.

Det er efterhdinden et veldokumenteret
forhold, at ledere 1 nogen grad handler og
anvender begreber fordi begreber og
handlinger er pd mocde {(Abrahamson
1996). ‘Teoretisk er tanken formuleret i
mnstitutionaliseringsteorien, som antager
sisomorfistishe« udviklingsmpnscore i virk-
somheder (Scott & Mever 1994), ligesom
den empinske litteratur er rig pd eksem-
pler pd mode som beslurningsgrundlag
(eksempelvis Rumele 1974, Mintzberg
1979, Kobrin 1988). 1 en ndhgere arakel
Ledelse & Erhvervsokononn er det imid-
lertid pdvise, at den ledelsesmazssige mode
ikke folges ukritisk, men evaertimod  «il-
puasses den enkele virksomheds vilkir og
organisatoriske forhold 1 sin fakriske ud-
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formning {Bjgrn & Bukh 1994). Artiklen
demonstrerede, at for s4 vide angiir logi-
stiklitteraturen er der rale om en lsvaren-
de begrebsforvirring pd dert teoretiske om-
ride. Begrebsforvirring i den teoretiske lic-
teratur er en grundleggende hindring for
agget erkendelse, og udfordringen blev
taget op af Gammelgird (1996), som segre
efter en afklaring af logistikbegrebet.

5S4 megert stgrre er skaden, ndr det teore-
tiske felt mangler begrebsafklaring og be-
grebet samtidig indgdr i den akeuelle
ledelsesmaessige mode og praedikes i kon-
sulentverdenen. Antallet af potentielle
misforstielser og kommunikationsbrist
synes uendeligt, og man md undre sig
over, at bestrebelserne pd at praecisere be-
grebet ikke er stprre.

I denne artikel kortlazgger vi forskellige
teoretiske og prakriske indfaldsvinkler ul
ledelsesflosklen fuafiver og piviser dels en
grundlzgzende inkonsistens i praktikeres
anvendelse af begrebet, dels en grund-
leggende uklarhed om begrebets betyd-
ning blandr sivel praktikere som teore-
tikere.

Kvalitetsbegrebet
Kvalitetsteorien fremorazder 1 hgj grad
fragmenteret. Selv ved en gennemgang af
forfattere, som eksplicit forsgger at give en
oversigt over kvalitetshegrebet, hersker
der en vis uenighed med hensyn ul beskri-
velse og afgraensning af kvalitetsbegreber
{sc Feks. Hansen, 1994 Reeves & Bednar,
1994; Bowbrick, 1992; Hjorch-Andersen,
1987; Holbrook & Corfinan, 1985; Garvin,
1984). Vi har | denne oversigr valpr at tage
udpangspunkt i Hansen (1996),

Et synspunke pd kvalitetsbegrebet er at
s¢ kvaliter som et uduryk for det =excel-
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lente« produkr (Pirsig 1974, Tuchman
1980, Garvin 1984, Zeitham! 1988, Reeves
& Bednar 1994). Kvalitetsprodukter er si-
ledes produkter, der er bedre end alle an-
dre sammenlignelige produkeer. » Excel-
lencebegrebets stammer fra de greske
filosoffer, primeert Sokrates, Platon og
Arnistoteles, hvis ideal for grekerne var ex-
cellence (Reeves & Bednar, 1994). Excel-
lence betegnede 1 datidens Grazkenland
»den hgjeste forme«, »det bedste« og »den
hgjeste idé«. Kvalitetsprodukrer bliver
herved de »bedstes produkter, det vil sige
de produkrer der lever op til de hgjeste
standarder. Dec kan imidlerdd vise sig
vanskeligt praceist at fasesld kvaliteten af
de produkrer, der ikke opfylder disse stan-
darder. Omvendr kan der faseslis hvilke
produkter, der ikke er kvalitetsprodukrer,
nemlig de produkrer, der er »dirligere«
end andre i forhold nl de fastsatte standar-
der. Det er imidlertid problemarisk i den-
ne tilgang til begreber, hvem der skal fast-
saetre standarderne. Skal der gores med
udgangspunke i producenten, forbrugeren
eller samfunder? Og kan der i det hele
taget etableres en tilfredsstillende skale-
ring?

Et ander synspunkr rager udgangspunke
1, at et produkt ikke ber ses isoleret i for-
hold til kvaliteren eller i forhold til ders
pris (Abbott 1935, Dodds 1991, Chang &
Wildt 1994, Ruse & Oliver 1994), Sivel
pris som produkregenskaber anses for
verende pkonomiske varnable og mi beg-
pe inddrages ved vurderingen af et pro-
dukt. Vierdien opgeres ved forholdet mel-
lem produkregenskaber og pris. Herved
bliver der tilsvarende muligr ar fastsactre
hvilke produkeer, der repricsenterer en
hejere vaerdi for keberen. Forbedrede pro-



duktegenskaber antages at pdvirke vardi-
en positivt, mens stigende pris antages at
pivirke verdien negative. I den mikrogko-
nomiske tradition opfattes egenskaberne
som objektive og milbare, mens prisen til-
svarende fastszettes ved den objektive pris
i kroner og grer. I marketing fremkommer
produktegenskaberne som en funktion af
de karakreristika, forbrugeren subjekeive
tillazgger produkret. Prisen ses tilsvarende
som forbrugerens subjektive opfattelse af
priscns stgrrelse. Den particlle opgerelse
af pris og produkregenskaber indebaerer
imidlertid en risiko for fejlfortolkninger.
Som det er vist i forbrugeradferdslitteratu-
ren (Steenkamp, 1989), findes der dlfael-
de, hvor forbrugeren opfatter produkrets
cgenskaber som forbedrede, ndr prisen
stiger. Vaerdien kan alesd, til trods for en
negativ prispdvirkning, vaere konstant med
stigende priser, som fglge af forbrugerens
xndrede opfartelse.

Er tredje synspunkt pd kvalitetsbegrebet
tager udgangspunke i, at forbrugerne har
forskellige opfattelser af ordet skvaliters
(SOU 1994, Reeves & Bednar 1994). Flere
underspgelser viser, at forbrugerne har et
sterkr gnske om kvalitetsprodukeer (se
f.cks. Takeuchi & Quelch 1983, Jones
1994), men at de langt fra er enige om kva-
litetsbegrebets berydning. Siledes anforer
Jones (1994, 5. 117): =For years § have asbed
people fo define the word gualiny. Ar last connr,
{ b 140 definitions from 140 different
peaple. o sure if § ask another person, Dl
Aave definirion 141+, Kvalitet kan ikke defi-
neres generelt, men fremkommer ved en
interaktion mellem begrebsopfattelsen og
den enkelte forbrugers subjektive bedam-
melse af et produkt. En underspgelse af
kvalitetsbegrebet mi derfor foregd ved, at

man om mulige spger at kortlegge et antal
dimensioner ved produkrer, situationer og
personer, som ud fra en gennemsnitsbhe-
tragening medfgrer variationer i forbruger-
nes kvalitesopfanelse. Derte er for
eksempel gjore i Flohr Niclsen & Hilde-
brandr (1996).

Konstateringen af at forbrugere har for-
skellige gnsker og behov danner grundlag
for et fjerde synspunke, der siger, at kvali-
tet uderykkes ved de produkrer, der bedst
tilfredsstiller forbrugerens forhindsfor-
ventninger (Zeithaml, Parasuraman &
Berry 1990). Siledes definerer Bergman &
Klefsjs (1994, s, 282) kvaliteten af et pro-
dukt som ... frs ability ro satisfy the expecre-
Hons and weeds of the consamer«, Hvis der er
et sammenfald mellem kvalitetsforvent-
ningerne og kvalitetsopfattelsen, vil for-
brugeren opnd en grad af dlfredssullelse.
Denne begrebsopfacielse er imidlernd
problemarisk i de tlfzlde, hvor forbruge-
ren initialt har lave forventninger ul et
produkt. Selv om forventningerme opfyl-
des, er det ikke indlysende, at der er tale
om ¢t kvalitetsprodukt. Hvis forbrugeren
har en forventning om, at en fedevare har
en lav kvaliter og denne forventning opfyl-
des, vil forbrugeren naeppe af den grund
efterfulgende tllegge fodevaren en haj
kvaliter.

[ modsaning til de forbrugerbaserede
tilgange ger et femre svnspunke pd kvali-
tet udgangspunke i udbudssiden. Ifplge
disse forfattere har et produke en hoj kva-
licet, hvis dets egenskaber lever op ul vis-
se pd forhdnd fastsarte specifikationer
{Lancaster 1966, 1971, Payson 1994), "T1l-
gangen ancrkender i et vist omfang, at
konsumenterne har interesse 1 Kvalieet,
men central er en primaer fokus pd produ-
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cenespecifikationer. Under denne tilgang
herer »kvalitetsstyrings, hvor det nlstrze-
bes ar udforme »objektive procedurers,
der er i stand til at mile og forbedre kvali-
teten. Det er imidlernd tvivlsomt om den
tilstrezbre objektive kvalitet kan opfyldes.
Beslutningerne om hvad, hvorndr og hvor
ofte, der skal médles, indeholder en rekke
subjektive beslutninger. Ogsd beslutningen
om, hvem der skal trzffe beslumingerne,
kan nazppe anses for objekeiv.

Sammenfattende er kvalitetsbegrebet
altsd tillage fem forskellige berydninger i
den teoreriske licceratur, Kvaliter kan an-
tage betydningen »det excellente«, »det
vardifulde«, »det man selv synes, der er
kvalitet«, =det forventningsopfyldendes«
og »det producentspecificerede,

Metode

Udgangspunkret for derte studie har vazrer
konstateringen af begrebsforvirring pd det
teoretiske felt. Daraindsamlingen er der-
for baseret pi et spprgeskema, hvor re-
spondenterne er blevet bedt om ar tage
stilling til, hvilke af de teoretisk formule-
rede kvalitetsopfatelser, de mener er mest
korrekee. | erkendelse af begrebsuklar-
heden valgte vi at formulere sivel lukkede

som dibne spargsmil. De lukkede spurgs-

Tabel 12 Virksombedernes fealitetsopfattelse

mil sigrer mod en rangordning af de fem
kvalitetsopfatrelser, mens de dbne spprgs-
mdl har haft til hensigr at afdekke even-
tuelle andre kvalitetsopfattelser i praksis
samt at sikre mere verbale og nuancerede
fremstillinger af kvalitetsopfattelsen. Spar-
geskemaet var pd i ale 4 sider og indledres
med en kort introduktion til problemstil-
lingen. For at begrense en eventuel kritik
om produktbestemte kvalitetsopfattelser
valgre vi at koncentrere os om fpdevare-
branchen. En forventning om sivel pris-
folsomme som prisufglsomme produkeer i
denne branche pivirkede branchevalger. 1
alt fik 49 tilfa:ldige udvalgte fedevarevirk-
somheders topchefer spergeskemaet til-
sendr. 43% af de adspurgre ledere returne-
rede skemaet, idet én ikke gnskede at del-
tage, mens to virksomheder var brage cil
opher.

Resultater
Lederne blev bedr om at rangordne de
fem nzvnte kvalitetsopfatrelser med ud-
gangspunke i, hvilke kvalitetsopfattelser
virksomheden sely anser for mest korrekt.
Af tabel 1 fremgdr, at virksomhedernes
mest foretrukne kvaliterstilpang er skvali-
tet som forventningsopfyldelse«. Typiske
udsagn fra virksomhederne var i denne

Evalitetsopfatelse Total* Ranporden
Bwvaliter som der excellenre produkn. ..o sarrerrenns Tl 5
Fovalitet som vierdi e s 52 2
Bvaliter som forbrugerens egen mening med Bvaliten . e 59 4
Evalitet som forventningsopividelse 35 1
Fvaliter som opfyldelse af rekniske specifikationer a5 3

* | aveste vaeraf angiver weert forerrsdne doafitetisifgang. Tosalen er beregnet som cunrmen gxf de fitdelte rangorduen

Flopse prroniferedte er sdfedles tildelt veerdlien I, neesthoiesee 2, efe.
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forbindelse, at kvalitet »...er of prodults
cune til at apfylde bundernes forventninger« og
tilsvarende, ac kvalitet »...er opfyldefse af
Sorbrugernes frav og forventninger pd tilfreds-
stiflende vis=. Virtksomhederne kan der-
imod ikke tilslutte sig synspunktet om,

at kvalitetsprodukrer udelukkende er de,
der lever op til de hpjeste standarder (det
excellente produkt). Siledes anfprer en
virksomhed, at det i stedet handler om,

ar «.produlier er ensartes fra Lob il babe«,
d.vs. opfylder de tekniske specifika-
tioner.

Produkrer, som ikke ngdvendigvis er de
»bedste« pd markeder, kan altsd ifalge
virksomhederne alligevel viere af god kva-
liter, blot forbrugerne opfatter produkter-
ne som ensartet fra gang il gang. Svns-
punkeet er logisk konsistent med virksom-
hedernes opfattelse af kvalitet som for-
ventningopfyldelse: Hvis produkrer frem-
trzder ensartet, vil iser de forbrugere som
har forudgdende produkeerfaringer, have
lettere ved at danne realistiske forvent-
ninger ul kvaliteten. Forbrugerne vil fal-
gelig i udstrake grad opleve, ac deres for-
ventninger opfyldes. De tre pvrige kvali-
terstilgange i tabel 1 danner tilsammmen
en mellemgruppe, hvor der ud fra da-
grundlagee vanskeligt kan skelnes imel-

lem, hvilke af de tre der er vicksomheder-
ncs mest foretrukne.

Vitksomhederne skulle videre rangordne,
hvilke kvalitetsulgange de mener deres
kunder (forbrugerne) anser for de mest
korrekee.

Af tabel 2 fremgir, at virksomhederne
ikke mener, at forbrugerne i nevnevardig
grad interesserer sig for, hvorvide produk-
tet opfvlder de tekniske specifikationer.
Detee bervder dog ikke npdvendigvis, at
forbrugerne ikke interesserer sig for pro-
dukternes ensartethed, men kan blot vasre
en konsekvens af, at vicksomhederne kan
anse de tekniske specifikationer for »be-
svazrlige« for forbrugerne at saette sig ind i

Bemrkelsesverdige er det derimod, ar
forbrugerne ifplge virksomhederne i bery-
deligt omfang opfacrer kvalitet 1 overens-
stemmelse med excellencetilgangen. Det-
te stdr i modswening il vicksomhedernes
egen kvalitersopfaccelse, hvor excellence-
tilgangen rangordnes som den sinalsr Kor-
rekee tilgang, Dette peger pd eksistensen
af et »kvalitetsgab« imellem fodevarevirk-
somhederne og deres forbrugere: Mange
forbrugere pnsker ifalge virksomhederne
excellente fadevarer, mens det ifplge virk-
somhederne selv er dilstrekkeligt at opfyl-
de de initiale forventninger (som jo bide

Tabel 2: Forbrugernes formodede bvalitersopfattelse

Kvalitersopfarelse Toal* Rangonden
Fovaliter som det exeellente produk. e s 40 1
Kovaliver som vasrdi.oooe Al 3
Kvaliter som forbrugerens egen mening mod Kvalitet ... Rk 4
Kvaliter som forvenmmingsopfyldelse. o e 42 2
Kvalter som opfyldelse af tekmske specillKatONer s e, 75 5

* Larvreste verrdl angrcer miest forerradee Foalieemseifonng, Tomrlen e deregnes som swmmen af de rilefelte rangorefrer

Hagse priveiierede o seivaes sildelt vardien f, naesthajesee 2, efr.
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kan vazre hgje og lave). Ud fra datamate-
rialet er kvalitetsgabet dog ikke fuldstaen-
dige, idet forbrugerne ifplge virksomheder-
ne i nazsten lige s4 storc omfang er enige i,
at kvalitet ogsd er et spergsmdl om for-
ventningsopfvldelse.

Endelig skulle virksomhederne ud fra
deres egen kvalitetsopfattelse og uden
yderligere nuancering angive vigtigheden
af kvaliter som salgsredskab i forhold til
andre salgsredskaber.

I tabel 3 ses det, at ingen af fadevare-
virksomhederne mener, at andre salgsred-
skaber er mere viguige end kvalitet og pris.
Langt hovedparwen af de virksomheder,
som enten har valge pris eller kvalitet som
det vigugste salgsredskab, mener at prisen
er vigtigere end kvaliteten. Godt halvde-
len af virksomhederne mener dog, at pris
og kvalitet er lige vigtige salgsredskaber.
Sammenholdt med resultaterne fra tabel 2
peger dette pd, at forbrugerne ifplge
virksomhederne nok gnsker god kvaliter,
men ikke for enhver pris. Man kan natur-
ligvis kritisere denne helt simple opdeling
i pris og kvalitet for ikke at tage hpjde for
torskellige kvalitetsdimensioners beryd-
ning (sc f.cks, Flohr Niclsen & Hilde-
brandt 1996}, men den udtrykker under
alle omstendigheder, at kvaliteten kun i
sjzldne tilfeelde betragtes isoleret fra
prisen.

Diskussion

Teoretisk understptter resultaterne det
mikrogkonomiske vaerdibegreb, hvis ud-
gangspunkt er, ac forbrugerne ikke inte-
resserer sig for produktegenskaber alene,
men derimod for samspillet mellem pro-
duktegenskaber og pris. Spgrgsmiler er
derfor, om forbrugerne danner forvent-
ninger i forhold til det fysiske produke iso-
lerer ser, eller om forventingsdannelsen i
stedet sker i forhold til vazrdien? En ac-
cepe af dete kan lpse de weoretiske pro-
blemer, som vi tidligere pidpegede i forbin-
delse med beskrivelsen af kvalitetr som
forventningsopfyldelse. En hgj vardi er i
modsxtning til hgj kvalitet ikke 1 logisk
modstrid med tlfelde, hvor forbrugeren
initiale har lave forventninger til fpde-
varens kvalitet, og hvor forventningeme
efterfplgende tilfredsseilles. Dia der i vaer-
dibegrebet indgir sdvel pris som produke-
egenskaber, kan en lav pris kompensere
for ringe produktegenskaber, og alesd be-
virke at vaerdien alligevel bliver hgj.

Den empiriske del af undersggelsen vi-
ste, at virksomhedslederne anvender tre
kvalitersopfatelser sidelebende. Begrebs-
mazssigr opfattes kvalitet som forvent-
ningsopfyldelse, mens man samtidig
mener, at forbrugerne ser kvalitet som
sexcellences relaterer. 1 den endelige
parametersammensaining spiller prisen

Tabel 3: Vicksonthedernes opfattelse af boalitet som selgsredskabs

Salgsredskab Taral®
Evaliteren er der vigrigste salgsredshab. e e e e 1
Prisen er det vigtigste salpsredskab .o s s s B
Pris op kvaliter er lipe vipripe salpsredshalien o s s 10
Andre salgsredshalior O MICre VIELES co i iens s bem s msbe s sas b sn s nt b smbsan b 0

* Neieste verredi angiver fer st foretrubue suarmulighed. En soarnulighed pr virksonsbed.
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imidlertd en berydelig rolle sammen med
kvaliteten, hvilker peger pd en vaerdiopfat-
telse af kvalitetsbegreber. Mens den ud-
forende del af virksomheden sdledes synes
at vaere | overensstemmelse med vardiop-
fattelsen, og i et enkelr tilfazlde forbruger-
nes kvalitetsopfattelse, synes den tnken-
de del af virksomheden at vaere 1 konflike
hermed.

Resultaterne fra denne undersggelse og
det tidligere studie af Bjprn & Bukh
(1994) rejser siledes spergsmilet om, hvor-
for begrebsforvirring opstdr og oprethol-
des, og om den i et eller andet omfang er
gnskvardig. I sociolingvistikken havdes
der, at begrebsdannelsen modsvarer den
virkelighed, man befinder sig i, og be-
grebsforvirringen kan derfor ses som ud-
tryk for, ar forskellige forskergrupper og
praktikere oplever forskellige realiteter.
Betragtningen synes rimelig, men forklarer
kun, hvorfor det samme ord anvendes 1
rclation til forskellige realiteter, hvis et
overordnet felleshegreb findes. Som over-
begreb synes kvaliter siledes kun ar be-
tyde, at noget kan vurderes som bedre end
noger andet af nogen. Da denne betrage-
ning neppe kan fare ol yderligere er-
kendelse, md en begrebsudvikling i for-
hold ©l realiteterne anses for gnskvaecrdig,
og det afledre behov er derfor snarere en
sproglig prazcisering end en integration af
begreberne i ¢t (Winch 1958). Nir den
sproglige prazcisering af kvalitetsbegrebet
ikke finder sted, kan det forklares med or-
sanisatorisk inerti (March & Simon 1993)
og er behov for, ar sdvel virksomhedslede-
re, medarbejdere som akademikere be-
skasftiger sig med noger, der forekommer
omverdenen relevant. Fra en motivations-
maessig berragtning er det i virksomheds-

lederens interesse, at ord som kvalitet og
logistik anvendes af offentligheden. Der
er nemmere at motivere forandringspro-
cesser, ndr medarbejderne fornemmer, at
de er en del af et generelt behov for de
krevede mndringer (Borum 1993). Med
opelskningen af det mangetydige begreb
opstir méiske ligefrem en social norm
blandt ledere, som fremelsker brugen af
tidens ledelsesfloskel, kvalitetr som for-
ventningsopfyldelse, og understpeter dens
prakriske anvendelse ved at haevde, at
flosklen md tilpasses de helr unikke vilkir
i virksomheden (Sugden 1989). Berragter
ud fra et politisk spil er det gnskvardige,
at forskere beskafriger sizg med kvalitet
{noger, der er bedre end noger andet) og
logistik {(helhedens interesser) (Knight
1992). Der leer adgangen til sivel fonde
som statslige forskningsbevillinger, og
gger bevillingsgivernes muligheder for at
forklare sig overfor omverdenen.

Herudover har de seneste drs fokus pd
og behov for at udvikle nye resultadfoku-
serede ledelsesvierkigjer, der betoner
menneskelige hensvn, bidraget nl be-
grebsforvirringen. En opfattelse af uril-
strickkelighed i dee eksisterende begrebs-
apparat har fier akademikere og ledelses-
konsulenter il at forspee sig med en be-
grebsudvikling, og den begrebsmassige
forvirring skal midske derfor snarere tages
som udorvk for, ac begrebsudviklingen er
en endnu natsluttet proces.

Mens en sproglig precisering af kvali-
tershegreber er anskvaerdipr ud fra et krav
om pget klarhed og forbedrer kommunika-
tion, er der altsi noger, der tyder pi ratio-
nelle bevaeggrunde blande prakokere og
akademikere til at opretholde begrebsfor-
vieringen. Det er imidlertid mvivisome om
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rationalitet er en rimelig antagelse, for som
pipegert af Elster (1988) er vaerdi og tros-
opfattelser ofte inkonsistente, og dert kan
vazre mere meningsfylde at npjes med ac
tilleegge akrorerne intentioner snarere end
rationelle overvejelser. Med andre ord kan
handling finde sted, ndren o pd, aten
bestemt handling forer ul et gnsker ud-

" fald, er til stede. Abrahamson (1996) har
pavist, at netop skabelsen af en tro, er af-
gorende for konsulenters og management
guruers succes, Ved at fi tidens ledelses-
floskel til at fremstd som rationel og pro-
gressiv overbevises ledere om, at ledelses-
flosklen er det rette valg, og selv om leder-
ne skulle gennemskue spiller, er valget
under alle omstendigheder hensigtsmaes-
sige, da det fir lederens handlinger cil at
fremstd som rationelle overfor aktionmerer

summary

The concept of gualivy is a management cliché
i Danish enterprises, and is in practice more
wiisleading than clear. The theoretical literature
coniribaies to the confusion since five different
concepts of graliry can be identifted. Wihile the
article demonstrates the isconsistency in theory
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og andre interessentgrupper {Meyer &
Rowan 1977). Hvis det er tilscrmkkelige at
skabe troen pd, at en ledelsesfloskel vil
fore til succes, for at virksomhedsledere vil
velge tidens mode, vil valgene ganske vist
ikke altid viere de mest gkonomiske, men
heller ikke npdvendigvis dirlige, da reali-
teterne gennemtvinger en begrebstilpas-
ning eller bringer lederen pd knze. Omgi-
velserne pdvirker nok strategien, og strate-
gien nok strukturen. Men drsagssammen-
hangen er ogsd omvende

Vi wif gerne hermed takbe Jorn Flokr Nielsen,
Hans Engstrpm, Hans Stubbe Solgaard og U
fa Planck for fommentarer pd en ridligere ver-
ston af artibien, uden ai de derved shal gores
ansvariice for dens indhold,

and practice of the application of the guality
SORCEPE, 1 aintaing that it 15 in fact v the in-
terest of many to preserve such confusion of
ideas. A finguistic definition, rather than an
integration of the conceprual perceprions, is
recommended,
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