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@konomistyringen under forvand-
ling mod vaerdiskabende ledelse
— om at genopfinde sin faglige
identitet | det nye viden-

og veerdisamfund

Af Preben Melander*)

Artiklen ser tilbage pa 50 &rs samfundsudvikling og ledelsesretorik og indplacerer gkono-
mistyringens designmodeller i dette udviklingsforlgb. @konomistyringen har haft en stor
gennemslagskraft i samfundet og den materialistiske administrative del har haft fin succes.
Men den »blgde« og udviklingsskabende side har lidt skibbrud. Analysen viser derfor, at
gkonomistyringens tankesaet ikke vil kunne leve op til viden- og veerdisamfundets udfordrin-
ger. Vi mangler séledes endnu begreber og modeller til at italeszette og udbrede fremtidens nye
pluralistiske ledelsessyn. Vi m& saledes konstatere, at gkonomistyringens modeller, nedarvet
fra 60ernes industrisamfund, ikke er en seerligt illustrativ made at udfordre fremtidens veerdi-
skabelsesproces. De indfanger ikke aktarernes opmaerksomhed. Det store problem ligger i,
hvem der har magt og kompetence til at @&endre de eksisterende ledelsesformer og ledelsestek-
nologier, som jo er dybt forankret i den gamle industrikultur.

A. Indledning

1. Baggrunden

Det er vigtigt, at vi engang imellem stopper op og tager ostid til a¢  Reflektion over
reflektere over vort faglige stasted og identitet. Nar man har arbejdghe state of
med et fagfelt i en lang arreekke, kan man undertiden have sveertthedart«

at orientere sig i meengden af haendelser og tendenser. »Man kan ikke

se skoven for bare treeer«. Man fglger blot med strammen af sma
forandringer, uden at man fornemmer og forstar udviklingstendenser-

ne og perspektiverne. Ved starten af ar 01 er det naturligt at gare

status og sgge at indfange nogle af de store linier.

*)  Preben Melander er Accenture-professor i gkonomistyring og anvendt ledelsesteknologi
og direktar for Center for Virksomhedsudvikling og Ledelsesteknologi. Artiklen er en
redigeret gengivelse af forelaesningen afholdt i forbindelse med forfatterens 60 ars fad-
selsdag den 8. december 2000.
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2. Perspektiver

Hvisjeg i dagens anledning skal se tilbage pa 50 ars udvikling i gko-
nomistyringsfaget, kan jeg konstatere en utrolig faglig udvikling og
ekspansion i savel teori som i praksis. En udvikling, som er et resultat
af en grundleeggende forvandling i gkonomistyringens omgivelser,
dvs. i samfundets strukturer, virksomhedernes ledelsesproblematik,
teknologiens muligheder og ikke mindst menneskenes virkeligheds-
syn. Udviklingen er tilsyneladende sket i en jeevn proces med basis i
ledelsens altid aktuelle styringsproblematik: At forudse omgivelsernes
dynamik, at sikre organisationens tilpasning til omgivelsernes krav, at
skabe sammenhaeng og balance mellem organisationens ggremal, samt
sidst, men ikke mindst at udvikle medarbejdernes kompetencer, selv-
opfattelse og loyalitet, sa de er i stand til at realisere de gode intentio-
ner. @konomistyringen udggr en vaesentlig del af denne ledelses-
problematik.

Vivil i denne artikel sgge at indkredse nogle af de markante faktorer
og tendenser, som i seerlig grad har praeget de 50 ar. Har ledelsens og
gkonomistyringens gode intentioner og viljer baret frugt? Har vi veeret

i stand til at understgtte og preege samfundets og organisationens
veerdiskabelse, saledes som vi havde gnske om? Svarene herpa vil vi
sgge at give i det fglgende.

3. Menuen

Vivil i det fglgende farst give en kalejdoskopisk historisk oversigt
over gkonomistyringens retoriske udvikling opdelt pa fem tiar gaende
fra 1950 til 2000 (afsnit B). Dernaest vil vi sgge at indfange anden i og
betydningen af denne sejrrige udvikling, savel i samfundet, pa organi-
sationsniveauet som i den daglige arbejdspraksis i (afsnit C). Sa fglger
en perspektivering af de nye store udfordringer, som fremtidens viden-
og veerdisamfund skaber for ledelse og styring. Kan gkonomistyringen
mon genopfinde sig selv i denne omveeltning? (Afsnit D). Dette farer
frem til visionen om den nye veerdiskabende ledelsesfunktion og en
indplacering af gkonomifunktionens roller heri (afsnit E).

Ud fra analysens resultater diskuteres, om gkonomistyringen i sig selv
er en attraktiv varebetegnelse, og om det ville veere lettere at genopfin-
de sig selv under et andet navn (afsnit F). Artiklen afsluttes med nogle
betragtninger om, hvem der har magt til at genopfinde og forvandle

gkonomistyringen som en veerdiskabende ledelsesfunktion (afsnit G).
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B. @konomistyringens forvandling over 50 ar
— et produkt af samfundets udvikling

1. Samfundsstruktur, ledelsesretorik og styringsopskrifter

Vi vil starte med at give det store overblik over sammenhaengen riiktorisk
lem den generelle samfundsudvikling, de seerlige ledelsesproblemaniter blik over
ker og de styringsopskrifter, som i tidens lgb er blevet tillagt seerdgonomisty-
opmeaerksomhed. Denne gengivelse ma ngdvendigvis blive kalejdoskmysdebatten
pisk og har primeert il formal at indkredse de dagsordener, som under-

vejs la i samfundsdebatten, og som optog ledere og gkonomifolk. Vi

tager her udgangspunkt i de problemer, som folk snakkede om og
indplacerer gkonomistyringens veerktgjer, som der blev skrevet om og
undervist i. Det siger sig selv, at en sddan gengivelse intet siger om,

hvordan ledelses- og styringspraksis rent faktisk tog sig ud. En sadan

analyse ville kreeve mere plads.Vi har sammenfattet udviklingen over

de 50 ar i figur 1.Vi vil fgrst kort kommentere hver af de fem tiar.

2. 50ernes nyindustrialisme

Efter 2. verdenskrig skulle det danske samfund genopbygges. Nye  Efterkrigsarene
industrier skulle etableres. De gamle skulle nyudvikles. Ressource- i 50’erne
knaphed, materialemangel og arbejdslgshed preegede samfundsgkono-
mien. Der var et stort behov feffektivisering ogrationalisering af
industriens arbejdsmetoder og ressourceudnyttelse. Inspirationen kom

i hgj grad fra USA, hvis erhvervsliv under krigen havde udviklet helt

nye ledelsesteknologier til produktionsstyring, ressourceoptimering og
metodeudvikling.Metode- og tidsstudier fik stor betydning i Dan-

mark. Og i regnskabsvaesenetimporterede man de nye kontrolmetoder

til omkostningsstyring®andar domkostni ngsregnskabet, kontr ol bud-

gettet og »undtagelsesprincippet&en danske regnskabsprofessor

Palle Hansen drog f.eks. til USA og havde dle disse nye teknikker

med hjem i bagagen. De blev hurtigt omsat til skandinaviske forhold

og udbredt gennem laerebgger og pa lederkurser.
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Figur 1. @konomistyringen som svar pa samfundsudvikling og ledelsesudfordringer

De glade
60’ere

Plankontrol-
samfundet

3. 60ernes velfeerd og ekspansion

Det »nye« industrisamfund blev en succes, og grundlaget for det
danskevelfeerdssamfuniblev skabt. Store offentlige investeringer i
infrastruktur og en gget offentlig servicesektor gav fuld beskeeftigelse
i lgbet af 60erne. Men det skabte ogsa en enorm inflation. Der var
stort behov fokalkulemodeller, der kunne holde styr pa virksomhe-
dernes omkostninger og koordinere salg, produktion og indbigb.
dragsregnskabet blev af Palle Hansen importeret fra USA og fik stor
gennemslagskraft overalt i erhvervslivet. Ingen regnskabsfolk med
respekt for sig selv kunne komme uden om Hansemssomheds-
metode«som blev udbredt og indoktrineret i hele Skandinavien.

Edb-teknologiefik ogsa sit gennembrud med de nye mainframesyste-
mer, som gjorde det muligt at laplkan- og budgetsimul eringsmodel -

ler, ikke mindst til styring af de langsigtede udviklingstendenser. Det
blev destore »kalkulemaskiners« epoleden offentlige sektor kom
ogsaiplanleegningens tegn. Visionerne om de ptogeambudgetsy-

stemer og de totaléedel sesinfor mationssystemer blev iveerksat i USA

og smittede af i Danmark. Der var en kultagtig tro p3, at ledelse og
styring kunne skabes og iveerksaettes gennem systemer, information,
planleegning og teknologi. De fa kritikere af denne kult blev ganske
overhgrt i dette artis planleegningsovermod.
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Figur 1. @konomistyringen som svar pa samfundsudvikling og ledelsesudfordringer

4. 70ernes oprars- og krisetid

60erne sluttede med opggret med det etablerede materialisti€kprar og krise
vaekstsamfund. 68-oprgret og den deraf fglgende samfundsdeB@terne
forplantede sig ogsa til erhvervslivets ledelsesfora. Kravet om en ny

fordeling af samfundsveerdierne og ideerne om de nye gkologiske

hensyn smittede af pa ledelsesdebatten. Vi fik diskussionerne Mennesket
gkonomisk demokrati og gget medbestemmelse i ledelsesprocessestod i regn-
| skonomistyringen opstod nye beskrivelsesformer, der skulle afspsj@bsteorien
de sociale og menneskelige hendjaerditilveekstens fordelirggulle

visesi regnskabet. Ideen om sociale regnskabeog form, menfik dog

ikke den store gennemslagskraft. Den ggede automatisering og IT-
rutinisering skulle vurderes ogsa pa de sociale omkostninger i form af

mindre motivation, gget fraveer, stigende personaleomsaetning og

dermed ggede personaleomkostninger. | denne periode opsaded det
feerdsorienterede regnskabsvaesemr man ville male kontrolsyste-

mernes psykologiske og sociale virkninger. Medarbejderne skulle del-

tage og have indflydelse pa budgetlaegningen. Malene skulle afspejle

bade ledelsens forretningsmal og medarbejdernes udviklingsmal
(management by objectives). Jo mere deltagelse, jo starre motivation.

| 70erne oplevede de vestlige samfund den fatgtkrise, der kom

som et lyn fra en klar himmel og slog git®gnose- og planlaegnings-
systemernéu. Dette farte til et opgar med den herskende planlseg-
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ningskult, og de nye situationsbetingede styringsmodeller, der tog
hensyn til ydre usikkerhedsfaktorer, uforudsete begivenheder, kata-
strofeberedskab, improvisationsevne, »worst-case-styring« etc. fik
deres indtog.

70erne var pa mange punkter et oprarets og opggrets arti, som fik
store konsekvenser for gkonomistyringens organisations- og menne-
skesyn.

5. 80ernes globale udfordringer og nyliberalisme

80ernes samfund repreesenterede pd mange mader et efterslaeb fra
kriserne i 70erne. Dens stgrste udfordring kom fra den gkonomiske
afmatning og krise i den vestlige verden, ikke mindst i USA. Den fgrte
til hyperinflation, mindsket konkurrenceevne og @get arbejdslgshed.
| Danmark i 1982 sagde den socialdemokratiske finansminister, at »vi
var godt p& vej mod afgrunden«. Fattigfirsernes ledelsesmaessige
udfordringer kom ikke mindst fra den japanske industri. De effektive
japanske hgijteknologivirksomheder havde gennem 10 ar vist en kon-
kurrencemaessig overlegenhed og en fantastisk evne til hurtigt at
optage ny teknologi i deres produkter. Det vestlige samfunds svar pa
lavkonjunktur og konkurrencesvaghed var naturligt en gget fokus pa
markedets drivkreefter. 80erne blev derfor en epoke, preeggi-af
beralisme, hvor markedsgkonomien fik sin renaessance, og hvor
»kunden kom i centrum«. Lederne skulle i stedet for at interessere sig
for de finansielle spekulationer (»gulddrengene«) seette fokus pa
produktionens effektivitet. Produkterne skulle leve op til kundernes
forventninger og virksomhedens deklaratiokealitetsstyringen helt

nede pa fabriksgulvet skulle derfor szettes i system. Virksomhedens
operative personale skulle lzere at tage kunden alvorligt. »Pyramiderne
skulle rives ned«. Ledelsen skulle bringes sa teet pa produktionen og
kunden som muligDecentralisering kom pa mode. De nye ledelses-
recepter tog alle udgangspunkt i produktion&@-standarder skulle

sikre, at de etablerede produktions- og servicerutiner fungerede som
ngdvendigtJust-in-time skulle sikre, at kunden fik ordren leveret til
tiden og tilmed med kortere gennemlgbstid i produktionen.

Hierarkier og bureaukratier skulle erstattes af markedskraefterne. De
specialiserede, funktionsopdelte &gpacitetstunge virksomheder

skulle styres ud fra veerdien for kunditichael Porter’s veerdikaede-
modeffik stor opmaerksomhed og fik veesentlig betydning for ledelses-
modellerne i det naeste tidr. Som eksempler kan na8upply Chain
Management, Total Quality Management etc. Virksomhedernes faste
ressourcer skulle prioriteres og anskaffes og afskaffes ud fra forret-
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ningspolitiske kriterier og uden hensyn til fortidens strukturelle bin-
dinger. Nulbasebudgettet, som blev udvikleti 70erne, blev inspiration
for mange styringssystemer i 80erne.

| regnskabsveaesenet fik vi ogsa nye styringsmodeller, der betondeder og
kundesynsvinklenEtiske regnskaber skulle ud over det finansielle medarbejdere
resultat opgare ledelsens evne til at skabe tilfredse kunder og meidakus
bejdere.Aktivitetsbudgetter herunderActivity Based Costing skulle

sikre, at produkternes, kundernes og markedernes gkonomi blev belyst

helt i dybden.

PC’erenkom til verden i 80erne og fik pa kort tid stor udbredelse.
Den gik i trdd med decentraliseringsbglgen, og der opstod pa kort tid
en masse lokale og individuelle styringssystemer.

Ogsa denffentlige sektor skulle moderniseres og liberaliseres. Den
centrale hierarkiske bevillingskontrol blev lempet. Ressourcer skulle

i hgjere grad kunne flyttes efter opgaver og behov. Indteegtsdeekket
virksomhed skulle tillades. Udlicitering, privatisering og frit institu-
tionsvalg skulle sikre en mere effektiv offentlig sektor.

Altialt kan vi konstatere, at 80erne ikke skabte nogen ledelsesmaessig
revolution, men at den internationale konkurrence og konjunkturud-
vikling gjorde ledelses- og styringsdebatten til et vigtigt samfundsem-
ne. @konomistyringen fik pa denne made tilkeempet sig en starre
fokus i samfundets og ledelsens agenda. @konomistyring blev herun-
der ogsa en markant del af statens administrationspolitik.

6. 90er nes globale og totale kommunikationssamfund

90ernes samfund blev praeget af to store begivenheder: Murens fatdar mations-
1989 og den enorme kommunikationsmeessige revolution genrsamfundet
bl.a.internet og biltelefon. Markedet var i sandhed blevet globalt og
allestedsnaerveerende. Verden var pa kort tid blevet mkwoimenuni-

kation kunne nu etableres pa tveers af graenser og skel i tid og rum.:
Geografiske, politiske, sociale, faglige skel kunne overvindes. Infor-

mation og viden kunne spredes gjeblikkeligt over lange afstande uden
tekniske hindringer. Viden kunne deles mellem mennesker, safremt de

talte samme sprog og var i stand til at kommunikere gennem de nye
medier. De resterende barrierer var herefter kun de menneskeskabte,

men de var til gengeeld ikke blevet mindre, snarere tveertimod.
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90ernes konkurrencevilkar var blevet langt mere komplekse, dynami-
ske og kreevende. Produkternes indhold af teknologi og viden var
blevet gget. Derdsvscyklus var blevet veesentlig mindréidsafstan-

den mellem opfindelse, produktudvikling og markedslancering var
blevet kortere. Der stilledes stadig starre krav til mennegkenge-

tencer til at falge med den teknologiske, faglige og samfundsmaessige
udvikling. Afhaengigheden af specialister og fagfolk var blevet gget.
En virksomheds succes kunne afhaenge af ganske f& medarbejderes
saeregne kompetencer. Men hvad nyttede det, at en virksomhed radede
over en hgjt uddannet elite, hvis disse specialister ikke talte samme
sprog, kunne arbejde sammeeams og identificere sig med organi-
sationens seerlige veerdier. De store organisatoriske udfordringer gav
anledning til en ny debat om, hvordiadelse og styring skulle fun-

gere i denne »nye gkonomix.

90ernes ledelsesdebat havde derfor to problemverdener: Den teknolo-
giske problemverden drejede sig om at veelge, udvikle og udnytte de
rigtige tekniske lgsninger sa hurtigt som muligt, saledes at man be-
varede et stade p& den dynamiske elektroniske markedsplads. Den
organisatoriske problemverden var centreret om at anskaffe, udvikle
og fastholde de rigtige kompetencer for dermed at sikre sig »farertrg-
jen« p& markedet. Hvis keernekompetencerne var de bedste, skulle
kunderne nok komme og blive tilfredse. Nar kunderne var tilfredse,
blev indtjeningen god og investorerne fik sine krav opfyldt.

90ernes gkonomistyringstiltag blev derfor naturligt preeget af ledel-
sens komplekse problemverden. Her gnskede man at male organisatio-
nens evne til at skabe tilfredse kunder, effektiv produktion, hurtig
produktudvikling, kompetente medarbejdere etc. @konomistyringens
male- og teelleapparaturfik efterhanden et utroligt omfang. Formalet
med alle disse malinger og nggletalsbatterier var ikke kun at forteelle
omverdenen, at man var effektiv, men ogsa at signalere indadtil, hvad
ledelsens strategisk satsede pa, og hvad den ville laegge veegt pa i
personalevurderingen. Det populeBatanced Scorecard var et eks-
empel pa et sadant omfattende performancemalingssystem.

Nar det gjaldt kompetencesiden, var det vigtigt at udstille, hvorledes
viden- og kompetencer blev skabt, f.eks. i samspil mellem medarbej-
dere og kundeNidenregnskaber blev et forsgg pa at producere et rigt
billede af virksomhedens kompetencer og videnressourcer, f.eks. for
at kunne tiltreekke de bedste specialister eller de mest loyale kunder
pa markedet. Kampen om de bedste globale markeder var begyndt.
»World Class Finance« var malestokken.
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7. Delkonklusion
Vi kan af hele denne beskrivelse af 50 ars samfundsudvikling, ledel-
sesdebat og gkonomistyringsdesign konkludere fglgende:

For det farste ser vi, at gkonomistyringens arbejdsformer er en afsgifonomistyring
ling af den stedfundne samfundsudvikling, dog ofte forsinket medet produkt af
adskillige ar. F.eks. opstar de etiske regnskaber fgrst 10 ar efter slenfundet
sociale veerdidebat, som regnskaberne ville afspejle. @konomistyrin-

gen er altsa ikke pa forkant af udviklingen eller konstruerer en dagsor-

den, der forudser og skaber de nye samfunds- og organisationsforsta-

elser. F.eks. er viden- og veerdisamfundets saerlige ledelsesideologier

i dag under afklaring, medens gkonomistyringens nye ledelsesteknolo-

gier endnu ikke er konstrueret. De afspejler stadig industrisamfundets

»gamle« logik og retorik.

For det andet kan vi konstatere, at gkonomistyringens modeller dftenktionel
beskriver flere sociale og gkonomiske rationaler og veerdier, séonretnings-
kombineres pa systematisk og pragmatisk vis, ofte med overveegskibnomi
det funktionelle og forretningsmaessige.

For det tredie kan vi udlede, at der er en stigendetendenstil, at organi-  Flere mod-
sationer ma handtere flere modstridende interesser og veerdierspadende
samme tid. Vi kan derfor se, at organisationer i dag ger brug af fleméonaler pa
modsatrettede ledelsesteknologier p4 samme tid. Fra studier i pragaisme tid
ved vi f.eks., at virksomheder samtidigt er i stand til at handtere 10-15
forskellige ledelsesteknologier, som logisk set er uforenelige. F.eks.
anvender en virksomhed samtidigt bade kortsigtet produktivitets- og
afkastmaksimering og langsigtet organisationsudvikling med kompe-
tencestrategier, veerdibaseret ledelse og videnregnskaber. Alle disse
teknologier repraesenterer flere modstridende samfunds- og organisa-
tionshensyn og flere udviklingsstrategier, men denne sammenblanding

volder tilsyneladende ikke problemer ivor tids post-moderne ledelses-

stil.

C. dkonomistyringens sejrsparade — store ord
og begreenset handlingseffekt

1. konomistyringen som en del af den etablerede ledelsesretorik
@konomistyringen er blevet et begreb — et plusord — et mantra — €8konomistyring
er indlysende og dybt forankret i vort samfund. Det startede i 60esreet mantra
som et nyt ledelsesbegreb i den private sektor. Det blev i 70erne frem-

stillet som et kendetegn for den professionelle virksomhedsleder. Og
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i 80erne, da de administrative reformer som omtalt ovenfor skyllede

ind over den offentlige sektor, blev gkonomistyringen ogsa her en fast
del af reformatorernes retorik. | dag er der ingen, der stiller spgrgsmal
til, om man skal have gkonomistyring.

@konomistyring er et »must« for enhver ambitigs leder med respekt
for sig selv, og den indgar ogsa med stor veegt i Folketingets gkonomi-
ske debat. Den er f.eks. meget synlig i den vigtige sundhedspolitiske
retorik. Den indtager en meget stor plads i de moderne virksomheders
udviklingsindsats. Den er malet for de fleste investeringer i ledelses-
koncepter og ledelsesteknologi. @konomistyringens liv set over 50 ar
har saledes veeret en sejrsgang, hvor denne rationelle informationsba-
serede ledelsesform successivt har opnaet samfundets fulde opmeerk-
somhed og respekt.

Men nar vi idag skal vurdere resultaterne og konsekvenserne af denne
tilsyneladende succes, er det vigtigt og relevant ogsa at se denne
udvikling i et kritisk lys. Maske har gkonomistyringen sejret til ingen
nytte ligesom fagbevaegelsen. Alle husker sikkert, da LO-formanden
udtalte, at vi »har nok sejret stort, men vi har sejret ad »h« til«. Her-
med feeldede han dommen over fagbeveaegelserns egne resultater. LO
havde faet gennemfart sine markante meerkesager, men spgrgsmalet
var, om man ogsa havde hjulpet samfundet og medlemmerne og sig
selv ved denne sejr. Vi kan konstatere, at gkonomistyringens oprinde-
lige skonomiske rationale, nemlig at underbygge og cementere den
finansielle sikkerhed og budgetoverholdelse for en stor del er lykke-
des. Men det naeste naturlige spgrgsmal er, om gkonomistyringen ogsa
har skabt de rigtige veerdier og udviklet de organisatoriske og ledelses-
maessige kompetencer og platforme, som kan realisere fremtidens
visioner, drgmme og behov. Eller sagt med dagens aktuelle sprogbrug:
Har gkonomistyringens kendte ledelsesmodeller og arbejdspraksis
skabt en synlig portal til at imgdega fremtidens udfordringer?

Vi vil farst papege nogle svaghedstegn ved gkonomistyringens
etablerede »state of the art« for derefter i neeste afsnit at tage fat pa
viden- og veerdisamfundets udfordringer.

2. @konomistyringens materielle og tekniske slagside
@konomistyringens sejrsparade kan bedst karakteriseres ved dens
materielle og tekniske fokusering. @konomistyringens traditionelle
ledelseskoncepter og -teknologier har alle veeret rettet mod virksomhe-
dens gkonomiske og materielle vaekst og produktivitet.
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Stort set alle teknologier har veeret rettet mod maling, opteelling,
regulering og effektivisering af virksomhedens materielle produk-
tionsflow. Hovedvaegten har veeret lagt pa at skabe produktive gevin-
ster ved at reducere det malbare materielle ressourceindtag (penge,
materialer, arbejdstid) pr. produceret enhed og/eller at maksimere
ydelsesmaengden malt i forhold til den indsatte ressourcemaengde.

For at synliggegre og legitimere produktivitetsforbedringer er ddieellelighedens
etableret en lang raekke dokumentationsveerktgijer, der kan tzelle, nméfgme
veje og sammenstille det materielle produktionsflow. Denne styrings-
form er rammende blevet kaldt for »teellelighedens regime« (Mourit-

sen 1996). Det har iseer i den offentlige sektor faet et sddant omfang,

at man ma kalde det er sygdomstegn. Dette gaelder ikke mindst set pa
baggrund af, at alle de mange tal kun har begreenset informationsvéerditutionel
og kun sjeeldent giver ledelsen feelles relevant indsigt (Skeerbiaekti
1999). Det ma betragtes som et krisetegn, nar f.eks. Rigsrevisionen i
sin iver efter at skabe gennemsigtighed tilskynder til arbitreere om-
kostningsmalinger af enkeltydelser i statslige institutioner. Dette
medfarer f.eks., at en enkelt stgrre statslig institution beslutter at
investere i et totalt integreret ressourceregistreringssystem til en pris,
derlangt overstiger 1 mia. skattefinansierede kroner. Dette sker samti-
digt med, at fremtreedende gkonomiansvarlige politikere udtaler, at
alle de mange nggletal i statens virksomhedsregnskaber, der kommer
ud af alle disse registreringer, ikke bliver leest og slet ikke forstas af

de bevilgende myndigheder, dvs. Folketingets medlemmer. Demokra-
tiets politiske normer og institutionelle inerti og hermed den sunde
fornufts afmagt resulterer i, at gkonomistyringens ensidige kontrol-
praksis far lov til at overskride sin egen indre logik. Ingen kan eller tar
gribe ind over for den slags urimeligheder, fordi man derved vil keem-

pe imod den herskende og normerede styringsideologi, som positio-
nerer alle »gode« og velmenende politikere, forvaltere og producenter

og holder dem ved magten.

@konomistyringen har saledes faet sin succes, fordi den styrker
bureaukratiet, legitimerer de eksisterende forvaltningsmeessige institu-
tioner og understgtter de etablerede magthavere.

3. @konomistyringen har ikke inspireret producenternes
veerdiskabelse
@konomistyringens udbredelse og politiske opmaerksomhed burdéere skade end
bund og grund have en gavnende indflydelse pa samfundets veerdighan
belse. Denne indflydelse burde have resulteret i en mere relevant og
veerdifuld produktion til gavn for virksomhedernes kunder, institutio-

@konomistyring & Informatik — 16. &rgang 2000/2001 nr. 4 383



0. @konomistyring & Informatik generelt
0.4. Faglige problemer og angrebsvinkler

Faglig etik
kontra
gkonomisk
logik

Totalrammens
bindinger

nernes brugere og samfundets borgere. Men vi ma konstatere, at gget
veerditilvaekst ikke altid er resultat af styringsindsatsen. @konomi-
styringen g@r her ofte mere skade end gavn.

En reekke observationer i f.eks. hospitalsverdenen viser, at gkono-
mistyringen ofte her er blevet oplevet som en belastning, en indoktri-
nering og en begraensning af den faglige kompetenceudvikling. Det
store problem har veeret den dybe kulturelle konflikt mellem fagfolke-
nes professionelle etik og identitet og gkonomistyringens rationelle
administrative og gkonomiske logik. Dette er en naturlig konflikt, som
ma affade en konstruktiv dialog. @konomistyringens anbefalede
tekniske og kommercielle arbejdsmetoder og deres overvaegt pa regi-
strering, kontrol og prioritering ud fra produktive og samfundsmaessi-
ge kriterier har af gode grunde ikke veeret i stand til at opna fagfolke-
nes opmaerksomhed og har derfor modvirket enhver dialog. @kono-
mistyringen har mattet fungere i et konfliktfelt, hvilket den strgmline-
de systemlogik naturligvis ikke egner sig til. Dette har medfart bety-
delige konfliktomkostninger, og fart til demotivation og andre negati-
ve konsekvenser (Melander 1999). @konomistyringen har f.eks. resul-
tereti dbenbare ledelseskonflikter, trivselsproblemer, personaleafgang,
kvalitetsproblemer etc. @konomistyringens centrale institutioner har
ikke formaet at udvikle ledelsesmodeller, der egner sig til brug i fag-
dominerede og videnbaserede organisationer. Tvaertimod har samfun-
det angrebet problemerne med en stadig stram af mere bureaukratiske
styreformer, hvilket blot har forsteerket den onde cirkel. Selv om gko-
nomistyringen har bragt sig selv op pa den hgjeste politiske arena, be-
haver gkonomistyringen saledes ikke at virke i den producerende dag-
lige arbejdspraksis. @konomistyringen har derfor som helhed ikke le-
vet op til producenternes behov.

4. @konomistyringen har undermineret den politiske dagsorden

til skade for demokratiet
@konomistyringens offentlige betydning og dominans har gvet stigen-
de indflydelse pa en politiske debat i offentligheden og de politiske
besluttende organer. Dette har som naevnt haft gavnlig indflydelse pa
produktiviteten og den finansielle sikkerhed og dermed en positiv
indvirkning pa samfundsgkonomien. Den offentlige sektors hidtidige
uhaeemmede veekst blev i 80’erne vendt til stagnation, takket veere
totalrammestyringen. En minister og institutionsleder fik bevilget en
budgetramme, som ubetinget skulle overholdes. Aktivitetsstigninger
og ressourceforggelser pa ét omrade matte derfor medfare tilsvarende
nedskeeringer pa andre omrader.
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@konomistyringens finansielle side har generelt set sejret ved hj@konomi over
af rammestyringen, som i 80erne og 90erne blev et keerkommewoiitik
instrument for resultatsggende politikere. Man havde her et handtag,
hvormed man nemt kunne gennemfare aktivitetsreduktioner og hurti-

ge politiske resultater. Men det skete ofte efter »granthgster-meéNedskaering
den«, dvs. ved hjeelp af generelle %-nedskaeringer uden hensyntagen effekt-
til relevante producenthensyn og samfundsrelevante prioriteringsterdering
hov. @konomistyringen har nok skabt finansiel sikkerhed, og finans-
ministerens politiske mal er blevet opfyldt. Men er samfundets veerdi-

balance forbedret? Fik borgerne en offentlig sektor, der producer@aditisk misbrug
den velfeerd, som borgerne gnskede? P& det sidste felt har gkono-
mistyringen fejlet pa flere omrader. Ensidige bevillingsnedskeeringer

kan nok i farste runde muligggre effektivitetsstigninger, fordi menne-

sker maske kan lgbe lidt hurtigere, og fordi fagfolk gerne vil betjene

sine brugere godt. Men pa et tidspunkt bliver systemet presset, fejl op-

star, apati breder sig, de bedste folk rejser etc. Disse negative konse-
kvenser har vi set mange steder. Togene er stadig forsinkede, venteli-

sterne stiger, vejene far starre huller, undervisningskvaliteten falder

etc. konomistyringen er blevet misbrugt af politikerne, og det er ikke

lykkedes at skabe den ngdvendige sammenhaeng mellem samfundets
servicebehov, produktionens kapabilitet, organisationens kompetencer

og virksomhedens ressourceanvendelse. Hertil rader gkonomistyrin-

gen over gode teknologier, men politikerne og lederne har skeevvredet
systemet for at kunne udvise kortsigtede resultater. Dette har i hgj

grad gdelagt gkonomistyringens omdgmme ude i samfundet.

Ogsa pa anden vis har gkonomistyringen domineret samfundets lPetitiker e sat
sourceudvikling pa en uheldig made. De mange forretningspreegaedef spillet
ledelsesmodeller fra 80erne er ukritisk blevet »kgbt« af den offentlige

sektor og anvendes her ofte lidt for automatisk og med skeebnesvangre
konsekvenseKoncernstyringsmodellen er blevet indfart i staten med

den konsekvens, at koncernledelsen (dvs. embedsmaendene) ofte
treeffer strategiske og langtraekkende beslutninger, som den politiske
ledelse og Folketinget sidenhen ma tage til efterretning. Det samme

vil ofte gaeldekontraktstyringen, hvor pragmatiske flerarsaftaler om
serviceindsats og ressourceprioritering begraenser mulighederne for
Iobende politiske prioriteringer. @konomistyringen har dermed gget
embedsmaendenes magt, og pa flere omrader er politikerne og demo-
kratiet sat ud af spillet.

Udliciteringer og etableringen afffentlige aktieselskaber er ogsa
meget fine eksempler pa gkonomistyringens magt og underminering
af den politiske styring. Malet med disse sakaldte liberalistiske
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styringsmodeller er naturligvis, at produktivitet og veerdiskabelse skal
forbedres. Dette er naturligvis i trad med gkonomistyringens hensigt.
Men de samfundsmaessige konsekvenser heraf kommer ikke altid frem
i lyset og bliver vurderet. (Melander og Skeerbaek 1998). Offentlige
opgaver bliver ikke ngdvendigvis mere effektive, fordi de gemmes
vaek i et aktieselskab eller bliver udliciteret til en anden virksomhed

I kommunerne ser vi, at de politiske ressortudvalg og de kompetente
faglige beslutningsgrupper mister indflydelse til fordel for gkonomi-
udvalg, topledelse, tveergaende stabsenheder etc. Ogsa her har em-
bedsveerket faet gget indflydelse, og politikerne er ofte sat ud af spil-
let. Det er ikke sa seert, at ingen gider sidde i de politiske organer.

Alt i alt har gkonomistyringens finanslogik sat sig pa den samfunds-
maessige prioritering og domineret samfundets, politikernes og offent-
lighedens virkelighedssyn. De veerdimaessige, sociale og »blgde«
servicehensyn far derved svaerere ved at komme til orde. De efterlades
derfor i det resterende tomrum som udfyldende dispositioner i de
lokale producerende og suboptimerende enheder. Denne ledelsesform
gger afstanden mellem politik og produktion.

Denne politiske gkonomistyringspraksis vil sjeeldent fgre til den
»optimale« veerdiskabelse og ressourceudnyttelse, fordi de kortsigte-
de, neerliggende og dermed malelige beslutningskriterier far alt for
stor vaegt.

5. @konomistyringen har vedligeholdt sneevre lederroller

med kontrol og legitimitet i bureaukratiet
Stort set alle markante organi sations- og | edel sesforskere er enige om,
at overdrevet regulering og bureaukrati begraenser organisationers
omstillingsevne og veerdiskabelse. Der er derfor ogsa graenser for,
hvor store rationaliseringsgevinster, der kommer ud af ledelsesstan-
darder, forretningsprocedurer og kontrolrutiner. | fgrste omgang vil de
ofte @ge omkostningerne som fglge af implementeringens belastning
af ngglemedarbejderne. Derneest vil de i bedste fald i en periode kunne
stramline og effektivisere service og arbejdsrutiner, hvilket kan redu-
cere fejl og dobbeltarbejde. Men i leengden bliver disse systemer
hurtigt foreeldede. Folk veenner sig til rutinerne, og glemmer deres
oprindelige rationelle formal. De bliver til tomme normer, regler og
ritualer, som kan fastlase handlefrined og begraense fleksibilitet. Ofte
bliver reglerne brugt til at forsvare eksisterende magtbaser og derved
undga fornyelser. Systemerne bliver institutionaliserede og kommer
til at fremstd som mal i sig selv. Bureaukratiet er dermed blevet forg-
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get til skade for organisationers strategiske udvikling og til pasning.
Systemerne gger administratorernes magt, og ender med at g@re ledere
til administratorer.

Det samme geelder gkonomistyringens traditionelle systemkompléi@ministration
og den deraf skabte ledelseskultur. @konomistyringen har vaeret ggdtyring ma
til at underbygge administration, sikre kontrolrutiner og skabe regahderlaegges
fiksering. Det er dette billede, som rammende er blevet kaldt »admledelse
strationens klaustrofobi« (Melander 1996 og 2000). Den legitimerer
bureaukratiet. Den udkonkurrerer den sunde fornuft. Den skaber

stabilitet og kontinuitet, men modvirker styring og udvikling. Mange
virksomheders gkonomifunktioner i bade den private og offentlige

sektor er blev fastldst og maske presset ind i denne snaevre administra-

tive logik. De bliver understgttet af traditionelle leerebgger, revisorer,
systemseelgere, investorer, kortsigtede politikere, oversmarte ledere

etc.

Det er blevet gkonomistyringens svgbe at leve i dette administrat&@konomi-
regimente, fordi gkonomistyringens bredere veerdiskabelsessyn dgring bliver
med totalt bliver tilsidesat og perverteret af den dominerende admperverteret
strative kultur.

Hermed ikke sagt, at al administration, regulering, standardiseringFag svar og
kontrol er overfladig og ligefrem et onde. Men det er altid vigtigt &gitimering den
omskrive og anskue gkonomistyringens administrative systemer vigtigste
ledelsesmeessigt perspektiv, og det er vi ikke altid i stand til. De addhiifkraft
nistrative systemer bgr veere et middel til at skabe ansvarlighed,
gennemsigtighed, refleksion, kreativitet og foranderlighed. Desveerre

er gkonomistyringens regler, rutiner og ressourcer i vort moderne
komplekse samfund blevet et »kommercielt moderigtigt produkt« —en

feerdig »teknikpakke« — som udbydes pa et »forsikringsmarked«, og

som man kgber for at skabe fejlfri, integreret og korrekt administra-

tion og styring. @konomistyring er blevet et legitimt alibi for ledere

0g ambitigse administratorer, som gerne vil deekke sig ind over for
omverdenens kritik. Denne defensive, indsmigrende og eftersnakken-

de lederadfeerd er nok den farligste side ved samfundets gkono-
mistyringspraksis. Det er den, som bevirker, at gkonomistyringen kun

er en succes pa overfladen og i retorikken, men ikke i den made, hvor-

pa vi handterer vort arbejdsliv, dets veerdier og ressourcer.

6. Sammenfatning
@konomistyringen har opnaet samfundets hgjeste politiske anerken-
delse, er blevet et fag ved de hgjere laereanstalter, er blevet den vigtig-
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ste side af lederens »best practise« og har beslaglagt milliarder af
samfundets udviklingsressourcer i virksomheder og institutioner.

@konomistyring er blevet politikeres og lederes magtmedie og karri-

erevej.

@konomistyringens tilsyneladende succes ma dog tages med et stort
gran salt og ma nydes med ikke sa fa draber malurt i beegret. @kono-
mistyringen har skabt regler og rutiner, men i begraenset omfang vi-
den, visioner og veerdier. dkonomistyringens bureaukratiske og meka-
nistiske side har veeret overspillet, medens den viden- og veerdiskaben-
de side er kommet i anden raekke. | det politiske liv er gkonomistyrin-
gen blevet en brik i den ideologiske og overfladiske retorik om at ska-
be hurtigere og synlige resultater. @konomistyringens succes har til-
syneladende ikke skabt mere tilfredse patienter, brugere, kunder, bor-
gere og skatteydere. Som ledelsesform har gkonomistyringen derfor
kun skabt resultater pa overfladen. @konomistyringen er blevet en fast
del af samfundets bureaukratikultur — et seerligt sprog for indviede
DJ@F ere og systemeksperter. @konomistyringen er ikke blevet foran-
kret i det danske samfunds brede, sociale, kreative og producerende
arbejdsliv. @konomistyringen har derfor ikke opnaet den ledelsesmaes-
sige succes, som samfundet har brug for, og som dens inderste veerdi-
syn fortjener. Dette problem bliver vaesentligt foraget i fremtidens
viden- og veerdisamfund. (Jespersen m.fl. 2000)

D. @konomistyringens nye udfordringer i viden-
og veerdisamfundet

1. P& vej mod viden- og veerdisamfundet — et paradigmeskifte
@konomistyringens ledelseskompetencer og ledelsesteknologier er
som omtalt ovenfor en afspejling af industrisamfundets strukturer og
tankeseet. Selv de senere ars moderne ledelsesteknologier som f.eks.
Balanced Scorecard har sit udgangspunkt i en industrilogik, baseret

pa finansiel malprioritet, hierarkisk top-down styring, en Ilgbende
produktionstilpasning til markedets betingelser, driftsmaessig funktio-
nalitet og proceskoordination indenfor eksisterende veerdistrukturer
etc. @konomistyringens nkempetencebaseredestrategier, der f.eks.

ligger til grund for viden- og kompetenceregnskabet, tager ganske vist
udgangspunkt i et sprog, der skal illustrere virksomhedens viden- og
kompetenceskabende indsats. Men styringssproget og ledelsesmodel-
lerne er dog stadig heeftet op pa den regnskabsmaessige veerdiopgerel-
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seog har ikke basis i en etableret veerdibaseret samfunds- og virksom-
hedsmodel.

Der er i dag mange bud p&, hvordan viden- og veerdisamfundets »nyeden- og
agkonomi skal forstas, og hvad den betyder for vore ledelsesforestillieerdisamfundet
ger. Nogle vil mene, at den nye videnbaserede gkonomi vil udvise en

sadan kompleksitet, individualitet og dynamik, at de i dag kendte
ledelsesbegreber og skonomiske styringsmodeller ikke kan handtere

den nye variationsrigdom. Styring er i virkeligheden ikke mulig medly sammen-
de kendte medier. Andre vil mene, at det nye netvaerkssamfuhasngskraft
strukturer og veerdimgnstre blot repraesenterer en accentuering og
radikalisering af industrisamfundets basale sammenhaenge (Larsen og

Friis 2001). @konomistyringen skal her kunne handtere flere ledelses-
dimensioner, men behovet for at skabe kaernestrukturer, sammenhaen-

ge, ansvarlighed, stabilitet og gennemsigtighed vil i princippet veere

det samme. Behovet for holdepunter og rationalitet vil blot blive

forgget, og konfrontationen mellem pa den ene side omgivelsernes
usikkerhed og de alternative veerdiszet og pa den anden side organisa-
tionskaernens gkonomiske logik og struktur vil blive endnu steerkere

og vigtigere. Behovet for gkonomistyringens politiske sammenhaengs-

kraft skulle derfor logisk set blive styrket.

Uanset hvilke fremtidsscenarier, der synes at veere mest rammendélyelbegr eber
viden- og veerdisamfundet repraesenterpaeadigmeskift, som i

styrke overstiger overgangen fra landbrugssamfundet til industrisam-
fundet. Ingen havde vel i 1880erne kunnet forestille sig den fantasti-
ske modeludvikling, som industrisamfundet ville igangseette i den
gkonomiske teori, i organisationsteorien og i ledelsesteorien i de neeste
100 ar. Denne udvikling skabte f.eks. den neoklassiske graensenyttete-
ori, beslutningsteoriens marginalvalgsmodel, de rationelle og funktio-
nelle organisationsmodeller, ledelsesteoriens Taylorisme og admini-
strative menneskeopfattelse, regnskabsveesenets kontoplanbegreber
etc. Alle havde de udgangspunkt i industrisamfundets markedsforhold,
teknologianvendelse, produktionsstruktur, organisationsproblemer og
menneskesyn. De var ogsa alle med til at seette deres preeg pa gkono-
mistyringens designmodeller.

Vi maidag antage, at en stor del af industrisamfundets grundleeggen-
de problemverden, ledelsesparadigmer og styringssyn vil bliver erstat-
tet af nye perspektiver, begreber og tankeseet, der seetter marked,
produktion, kompetencer og ressourcer ind i en ny sammenhasng i tid
og rum. Den vil udvikle nye gkonomibegreber, virkelighedssyn,
menneskeopfattelser etc., som vil skabe en ny gkonomistyringsforsta-
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else. Ingen har i dag fantasi til at forestille sig, hvordan de nye model-

ler, som vil egne sig til at klarleegge fremtidens kompleksitet, vil se
ud. Vi skal her kun forsgge at indkredse nogle af de generelle tenden-
ser.

| figur 2 har vi illustreret nogle af de almene virksomhedsfaktorer,
som vi ma forvente vil eendre sig radikalt.

Ledelsei Danmark
— pa vej mod viden- og veerdisamfundet

Et nyt ledelses-

paragdigme Det globale dynamiske Det dbne

marked flerveerdisamfund

Ledelse af veerdier,
viden og
kompetencer

—0genny Den graenselgse virtuelle Den veerdibevidste
gkonomistyrings netveaerksorganisation kompetente aktgr
agenda

Figur 2: Viden- og veerdisamfundets nye udfordringer
— et paradigmeskifte for ledelse og gkonomistyring

Disse faktorer er naturligvis centreret omkring markedsforhol dene,
produktionsproblematikken, organi sationsopfattel sen og menneskesy-
net. Vi vil nedenfor kort karakterisere de fire udviklingsfaktorer og
indarbejde gkonomistyringens betingelser i relation til disse.
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2. Det globale allestedsnaerveerende dynamiske marked

Markedsstrukturen vil eendre sig fra at veere et stabilt og afgreenddy markeds-
rum af kundebehov, praeferencer, udbydere, produkter og leverarstesktur
muligheder til at blive et dynamisk og allestedsnaerveerende univers af

aktarer, viden, veerdier, fglelser, oplevelsesbehov, samarbejdspartnere,
kompetencer og ressourcer. Indgangen til dette marked er de medier

og portaler, hvori kommunikationen mellem partnerne skabes, og

gennem hvilken synergierne af kompetencer opstar.

Dette »marked« er altsa ikke afgraenset i tid og rum, men opstar og
struktureres som led i de lgbende samspil og udvekslinger af produk-
ter, veerdier og information. Man kan sige, at medens dagens produk-
tionsveerdier opstar som led i faste veerdikaeder, der har kundekredsens
tilfredshed og loyalitet som mal, vil fremtidens veerdier skabes gen-
nem de fleksible veerdinetvaerk, hvori viden, oplevelser og service etc.
skabes parterne imellem.

@konomistyringens funktioner og ressourcer vil i disse veerdinetveerk
veere mangfoldige. Men gkonomistyringen skal farst og fremmest
bidrage til at mobilisere og vurdere de veerdier, der potentielt kan

skabes i processen og sikre, at veerditilveeksten fordeles rimeligt og
retfeerdigt mellem deltagerne. @konomifunktionens rolle bliver her at

veere katalysator, meegler, spilfordeler, sjeelesgrger etc.

@konomistyringens rolle kan ogsa teenkes at veere identitets- og norm-
skabende i et abent feellesskab/marked, der er Igst koblet og maske
preeget af mange modsatrettede interesser, der bade muligger konkur-
rence og samarbejde.

@konomistyringen kan endeligt teenkes i sig selv at blive den drivende
veerdiskabende faktor, derved at den kan skabe viden, energi, mobili-
tet, attention og visioner, som far aktgrerne til at mobilisere og udvikle
nye veerdier og samarbejdsrelationer i forhold til et starre markedssy-
stem. F.eks. kunne man teenke sig, at mindre leverandgrer pa et lokalt
marked gar sammen om at udbyde faelles mere videntunge leverancer
pa et globalt marked. @konomifunktionen kunne her veere organisator
af et sddant feellesskab.
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Ny organisa-
tionsopfattelse

Nyt

samfundssyn

3. Den greenselgse virtuelle netveerksorganisation
Organisationshegrebet vil givetvis fa ny betydning i viden- og veerdi-
samfundet. Organisationer vil veere graenselgse og virtuelle. Dvs. at de
fungerer som forestillede rum, hvori mennesker kan lege med mulig-
hederne for at spille sammen og producere feelles veerdier. Organisa-
tioner er altsé ikke producerende og funktionelle fysiske enheder med
formelle autoritetsrelationer og hierarkiske organisatoriske afhaengig-
heder. Organisationer er skabt af aktgrer, der er forbundet i kommuni-
kationsnetveaerk, og som skaber seerlige sociale relationer med henblik
pa at klare omgivelsernes kompleksitet og usikkerhed. Logikken i den
greenselgse virtuelle netveerksorganisation har rod i den oplevede
sammenhaengskraft og den feelles sociale identitet, der skaber de
basale keernekompetencer. Netveerksorganisationen vil normalt veere
mere stabil og integreret end markedsrummet og dets skiftende rela-
tioner.

@konomistyringen spiller naturligvis en vigtig rolle i netveerksorgani-
sationen som katalysator, veerdikobler, opmeerksomhedsskaber, viden-
formidler, historiefortaeller, belgnningsfordeler, veerdimaler, etc.
@konomistyringen vil veere det »kit«, der holder viden- og veerdi-
netveerket sammen i fugerne.

4. Det abne flervaerdisamfund

En af de mest stabile faktorer i viden- og veerdisamfundet vil veere
samfundets struktur og ideologiske sammenhaeng. Ethvert samfund vil
have sin seeregne sociale identitet, som gennem feelles sprog, traditio-
ner, etiske veerdier, love, regler og ressourcer danner det faelles holde-
punkt og den kollektive virkelighedsforstaelse.

Fremtidens samfund vil som fglge af de uendelige kommunikations-
muligheder og samspilsrelationer veere mere dbne og pluralistiske,
dvs. at de vil skulle kunne rumme mange forskellige sociale identiteter
og ideologier. Samfundsbegrebet er maske netop et af de begreber,
som vil miste betydning i takt med, at de sociale, religigse, materielle
og sproglige greenser nedbrydes gennem den globale kommunikation.
Maske vil de uendelige kommunikationsmedier skabe nye samfund,
der ikke i s& hgj grad har geografisk, sprogligt, historisk, nationalt og
politisk feellesskab, men i hgjere grad har intellektuel, faglig, etisk,
aestetisk, teknologisk og dermed social samhgrighed.

@konomistyringens funktioner i det nye flervaerdisamfund vil i hgj
grad veere kontaktfremmende, kommunikerende, opmaerksomhedsska-
bende, regulerende, normsaettende og sprogudviklende. @konomisty-
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ringen vil veere det medie, hvormed producenter, interessegrupper,
professioner og videncentre udtrykker og illustrerer deres mission,
identitet, kompetencer og uundvaerlighed, for dermed at skabe deres
unikke egenart pa tveers af samfundets nye graenser.

5. Den veerdibevidste kompetente aktar

Det centrale skabende element i det nye viden- og veerdisamfunéigr
givetvis den enkelte subjektive akt@r og hans veerdier og kompetencemneskesyn
Vi ser for os et samfund, hvor markeder og organisationer og samfun-
det selv vil vaere skabt og »styret« af relativt fa aktarer med szerlige
kompetencer. Disse kompetencer behgver ikke alene besta af viden,
men ogsa af sociale kapabiliteter, som mobiliserer feellesskabernes
energier og gger deres veerdiskabelsesevne. Vi er her inde ved sagens
keerne. En af de veesentligste og mest knappe ressourcer i viden- og
veerdisamfundet vil veere evnen til at lede komplekse videnbaserede
feellesskaber, sammenbragt af individualister, og tilfgre dem mening,
identitet, sammenhaengskraft og funktionalitet i forhold til omgivelser-
nes kaos. Veerdiskabende ledelse skal veere i stand til at skabe synergi
og sammenhold mellem mennesker med vidt forskellige kompetencer,
og som pa deres domeene besidder uundveerlige egenskaber. De er
saledes »primadonnaer« pa deres snaevre felt, men i feellesskabet er de
»blot« vigtige leverandarer pa linie med andre.

@konomistyringen bliver her identitisk med de alsidige ledelsesmedi-
er, der kan fa feellesskaber til at opstd, spille sammen, opspore ressour-
cer, fastholde opmeerksomhed, opbygge energier og synergier, skabe
nye resultater, opretholde kontinuiteten etc.

6. Delkonklusion

@konomistyring bliver altsa identisk med viden- og veerdisamfundéis veerdi-
skabende ledelsesfunktion. Denne ledelsesfunktion har brug forskabende ledel-
reekke opmaerksomhedssamlende og normdannende medier, desé&sfunktion
skabe de ngdvendige veerdiskabende synergier i de allestedsnaerveeren-

de markeder, graenselgse veerdinetveerk og det komplekse flerveerdi-

samfund.
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@konomi-
styringens nye
teorigrundlag

Ny virksom-
hedsteori

E. Et scenarie for gkonomistyringens forvandling

1. Fra gkonomistyring til veerdiskabende ledelse

Vi har ovenfor opstillet nogle af de betingelser, som vil geelde for
ledelse og gkonomistyring i fremtidens samfund. Vi har tidligere
konstateret, at gkonomistyringens kendte teori og praktik har rod i
industrisamfundets logik. Det kunne derfor veere interessant at lege
videre med tanken om, at gkonomistyringen skulle veere det medie,
der bidrog til at udvikle fremtidens viden- og veerdinetveerk. Et sadant
scenarie vil uveegerligt komme til at ggre op med gkonomistyringens
etablerede indre logik. Udfaldet af denne leg kan saledes nemt ende
med gkonomistyringsbegrebets dgdsdom. Nu er du, keere laeser, for-
beredt pa de mulige konsekvenser.

2. Opggret med gkonomistyringens neoklassiske
virksomhedsbegreb

Det kendte gkonomistyringsbegreb er konceptuelt forankret i den

neoklassiske beslutningsteori og dens statiske virksomhedsopfattelse.

Virksomheden er placeret som udbyder pa et afgraenset marked, hvor

kundernes behov og preeferencer er forudsigelige.

Tilsvarende kan virksomhedens omkostningsfunktion forudsiges og
optimeres som en konsekvens af de valgte produktionsfaktorer og
deres indbyrdes substitution. Vi kan saledes indenfor den kendte
markeds- og ressourcestruktur beregne den optimale pris og udbuds-
meaengde. Dette er stadig erhvervsgkonomiens foretrukne virksom-
hedscenarie, hvilket jo er helt ude af trit med viden- og veerdisamfun-
dets udviklingssynergier.

Hele dette teoretiske indtaegts- omkostningskompleks har i industri-
samfundets logik veeret rammen for gkonomistyringens grundmodel-
ler. Det siger sig selv, at dette statiske virksomheds- og markedssyn
ikke kan opretholdes i det dynamiske allestedsneaerveerende veerdi-
netveerk. Her vil markeds- og omkostningsstrukturerne jo veere foran-
derlige og flytte styringens fokus fra den snaevre driftsoptimering til
den bredere veerdiskabende strukturudvikling.

Dette paradigmeskift vil naturligt eendre gkonomistyringens arbejds-
felt fra den driftsmaessige indteegts- omkostningstilpasning til ledel-
sens opbygning af baerende veerdiskabende relationer mellem virk-
somhedens potentielle kunder, medarbejdere og investorer. @kono-
mistyringens basale forretningsmaessige virksomhedsopfattelse er
hermed forsvundet.
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3. Opggret med gkonomistyringens funktionelle og materielle

organisations- og menneskesyn
@konomistyringens klassiske paradigme er baseret pa et mekanistiskarbejds-
og materialistisk organisationssyn, hvor mennesker er arbejdskrafkogft til
hvor menneskers viden, kreativitet, relationer og fglelser begrebsmestenejer
sigt ikke eksisterer. Kritikken af det finansielle regnskabs begraensede
evne til at opggre virksomhedens immaterielle veerdier vidner herom.

@konomistyringens kendte modeller anlaegger et hierarkisk og bureau-
kratisk syn pa ledelsens styringsopgaver. Budgettet er en trinvis ratio-
nel administrativ procedure, der skal sikre prioritering, koordination
og kontrol. Som regel er budgetets mal og rammer fastlagt centralt, og
budgettet udformes som en top-down styret proces.

@konomistyringspraksis er qua tidspres og ressourceknaphed ofte
organiseret endnu mere mekanistisk og kontrolorienteret end de teore-
tiske modeller.

Dette organisations- og menneskesyn star i klar modstrid til viden-Fg kapital-
veerdisamfundets udfordringer til virksomhedens ledelse. Her er demaphed til
knappe ressource ikke kapital, materiel og kundebehov, men medatensyner gi
bejdernes viden, kreativitet, synergi, engagement og veerdisyn.

Organisationens vaerdiskabende evne star og falder med ledelsens
evne til at mobilisere medarbejderens intellektuelle, sociale og sensiti-
ve kompetencer og udvikle deres ansvarlighed og loyalitet overfor
virksomhedens grundlaeggende vaerdier. Denne udvikling kan kun ske
gennem en konfliktbaseret dialogproces, hvor veerdier og relationer
afklares, diskuteres og udvikles.

En gkonomistyring, der alene er baseret pa industrisamfundets olgitoning af
nisations- og menneskesyn, vil sta i skeerende modsaetning til veardikanistiske
samfundets kompetence- og veerdiudvikling og vil dermed vaere oveanrdeller
fladig. En reekke danske og internationale undersggelser har da ogsa

vist, at gkonomistyringens mekanistiske regne- og kontrolmodeller

ikke lader sig forankre og implantere i videnbaserede fagdominerede
organisationer (Andersson 2000).

4. Opgeret med gkonomistyringens formelle databaserede og
teknokratiske ledelsessprog

@konomistyringens ledelsesform og arbejdssprog er i dag baseret pa

sammenstilling af formaliseret operative malinger til detaillerede

nggletalsrapporter. Denne talbaserede strukturbundne arbejdsform
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styring til
veerdiskabende
ledelse

med basisi det interne regnskabs sprogform vil ofte have en negativ
symboleffekt blandt virksomhedens aktgrer. Den forudseetter for det
farste, at medarbejdere kan anspores til bedre performance gennem
systematisk detailkontrol. For det andet forventes det, at ledelsen er i
stand til at overseaette regnskabets gkonomiske nggletal til ledelsesrele-
vant viden. Begge antagelser star i skarp modseetning til virkelighe-
dens praksis. Mennesker gnsker ikke at blive malt og kontrolleret pa
deres produktivitet. Ledere bruger ikke regnskaber til at udlede kollek-
tiv viden til gavn for ledergruppens beslutninger, snarere tvaertimod.

Selv med gkonomistyringens mere moderne ledelsesmodeller har
gkonomistyringen mistet praktisk relevans. De ledelsesmaessige for-
udsaetninger holder simpelt hen ikke stik. Dette skisma ma forventes
endnu mere grelt i den viden- og veerdiskabende organisation. Her
skabes styring ikke gennem formelle regnskabsrapporter, men gennem
spredning af ideer, meninger og visioner, som kan fa aktgrerne til at
taenke, tale og handle pa en anden made end de plejer. Sproget er altsa
anderledes. Medierne behgver ikke altid veere officielle, formaliserede
og standardiserede. Disse »gamle« medier vil som regel veere for
generelle og kedelige og ikke skabe opmaerksomhed og fokus pa
problemerne. Ofte vil uformel, modstridende og ustruktureret infor-
mation veere bedre egnet til at producere stgrre meningsvaerdi og gge
debat og dialog i ledergruppen (J6nsson og Hedberg 1972).

Vi ma konstatere, at gkonomistyringens talbaserede sprog ikke er
egnet til at skabe ny viden, kompetence og handling. Dette geelder
ikke mindst i videnbaserede organisationer i fremtidens samfund.

5. Sammenlignende scenarie
Vi kan viderefgre scenariet og slutte af med en samlet vurdering af
den eksisterende gkonomistyrings ledelsesmaessige relevans

| figur 3 har vi foretaget en direkte sammenligning mellem pa den ene
side den eksisterende gkonomistyrings grundantagelser og grundmo-
deller og pa den anden side scenariet for den vaerdiskabende ledelses
udgangspunkt, indhold og udformning.

Af figur 3 fremgar bl.a., at gkonomistyringens fundament er udviklet

under en reekke samfundsmaessige, organisatoriske og ledelsesmaessi-
ge forudseetninger, som er under nedbrydning.
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Figur 3. @konomistyringens forvandling til veerdiskabende ledelse
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Udviklingen pa ledelsesfeltet vil i de nsermeste ar pa mange mader
stille helt nye krav til den made, virksomhedens gkonomi og ledelse
skal fungere pa. Vi har allerede set, at nogle progressive virksomheder
er ved at omstille deres gkonomifunktion fra at veere en central indad-
vendt registrerings- og kontrolinstans til at veere en allestedsnaer-
veerende udadvendt identitets- og imageskabende formidlingsaktivitet,
bemandet med kreative mediefolk, videnformidlere, strateger, ideolo-
ger og »scenografer«. Finansstyringen er blevet omdannet til veerdi-
og kompetenceudvikling. De tomme triste malinger er blevet til ud-
tryksfulde smukke oplevelsesrige billeder af virkeligheden. Nye for-
mer for illustrative arsrapporter, videnregnskaber, dialogskabende
hjemmesider, synliggjorte etiske vaerdisymboler, etc. er eksempler pa
den »nye« videngkonomis mader at skabe sammenhaeng mellem veer-
dier, kompetencer, ressourcer og afkast pa. Det er det, som vi med en
samlebetegnelse her har kaldt for »veerdiskabende ledelse«. Dette be-
greb illustrerer en aktiv, &ben og vejledende ledelsesideologi, hvor le-
delsen gennem sin synlige refleksionsevne, udtryksform og handlema-
de sgger at skabe troveerdighed og feellesskab i forhold til kundernes,
medarbejdernes og investorernes behov, forventninger og handlinger.

6. @konomistyringen som »brand« for virksomhedens
veerdiskabelsesproces

Vi kan herefter vurdere, om begrebet »gkonomistyring« fortsat vil

veere en relevant og meningsfuld varebetegnelse for den veerdiskaben-

de ledelsesideologi. Magter vi savel udadtil som indadtil at eendre

gkonomistyringens image fra at veere et bureaukratisk kontrolregime

til at blive et veerdiorienteret oplevelsesrigt udviklingsmedie.

Begrebet »gkonomistyring« opstod som vist i afsnit B i de gode
1960ere, da industri- og plansamfundet ndede sit hgjdepunkt. »@ko-
nomisk styring« blev som dansk begreb opfundet af professor Palle
Hansen som udtryk for den nye professionelle leders malbevidste
styrings- og beslutningsrolle. »@konomisk styring« skulle erstatte
begrebet »internt regnskabsveesen«, som efter Palle Hansens mening
mindede for meget om bogholderi og kassetaenkning. Han gnskede
dengang at ggre op med regnskabsfunktionens passive registrerings-
funktion og dens bogholdere (»beslagsmede« og »kasseapparater«)

@konomistyringen skulle saledes gare regnskabsvaesenet til en ledel-
sesdisciplin. @konomistyringsbegrebet blev, som vi har set, ekspor-
teret til og institutionaliseret overalt i hele Skandinavien. @kono-
mistyring er altsa et rent skandinavisk fa&enomen og et begreb, som
ikke umiddelbart genfindes i andre sprog. P& engelsk kan gkono-
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mistyring nsermest betegnes som »management accounting« eller
»management control«. Men begge disse begreber afspejler ikke
ideologien i gkonomistyringen. @konomistyringen er i de sidste 40 ar
blevet tilpasset samfundsudviklingen og har antaget nye arbejdsfor-
mer. Men formalet har hele tiden veeret det samme, nemlig »en mal-
rettet ressourcedisponering gennem rationelle talbaserede og top-down
initierede ledelsesmetoder«. For de fleste ledere og medarbejdere er
gkonomistyringen knyttet teet sammen med »teellelighedens regime«
og de deraf fglgende procedurer, teknikker og rutiner.

@konomistyringens noget stgvede bureaukratiske image og dblyg medier
ledelsesmaessige signalvaerdi ma derfor anses for at veere en haemsko

for, at ledelsen gennem de nye medier og udtryksformer kan udvikle
fremtidens ledelsesdialog. Der er behov for en ny begrebsdannelse,

der kan signalere det ngdvendige paradigmeskifte og genopfinde
ledelsesfunktionens identitet i den nye »videngkonomi«. Veerdiska-

bende ledelse er forelabig vort bedste bud pa ledelsesfunktionens nye
varebetegnelse.

F. Den endelige dom over gkonomistyringen
som ledelsesbegreb

@konomistyringens sejrsgang og gennemgribende institutionalisering
i det danske samfund ma som sagt betragtes som en sejr med modifi-
kationer.

Nar bade politikere, embedsmaend, revisorer, ledere, konsuler@konomi-
forskere og fagfolk har optaget og accepteret gkonomistyringen ssigring er et
en passende og veerdifuld regel, rutine og norm for samfundets ledkbi for
sesideologi er det pa tide at fundere over, at noget er grundleeggetalailitet
galt. konomistyringen er dermed blevet en vanedannende institution,

som vi efter inertiens lov laener os op ad, og som vi har veennet os til

at leve med. Der er ogsa mange, der lever godt af den. Og alene af den
grund er den ikke i stand til at skabe det ngdvendige opbrud i vore
tilvante ledelsesforestillinger, som er afggrende for samfundets og
virksomhedernes omstillingsproces. Vores afsagte dom over gkono-
mistyringen har sit juridiske retsgrundlag i en tidligere dom over
ledelsesfunktionen i Danmark (Jespersen, Larsen, Melander, Nissen
2000). Ifalge denne tidligere dom blev ledelsesfunktionen kendt
skyldig i bl.a. andlgst teelleri, utilstreekkeligt virksomhedskendskab,

faglig overfladiskhed og teoretisk tagesnak.
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Dommen

Visionen

Den nye dom ligger i forlaeengelse af den tidligere dom, idet gkono-
mistyringen yderligere anklages for mangel pa fremtidsvision og et
utidssvarende menneskesyn i henhold til internationale konventioner:

Thi kendes for ret

8 1 dkonomistyringen bgr opfattes som en reminiscens af industri-
samfundets materielle og bureaukratiske logik og ma anses for at
veere en menneskelig uveerdig og ledelsesmaessig utilstraekkelig
ledelsesform i fremtidens viden- og veerdisamfund.

§ 2 @konomistyring idemmes derfor til forvaring pa livstid til skraek
og advarsel for de, som ville fgle sig tilskyndet til at efterligne og
udnytte denne udbredte ledelsesform til beskaeftigelsesterapi,
legitimering, selvforsvar og magtmisbrug.

§ 3 @konomistyringens arbejdsformer udstilles pa Handelshgjskolens
nye ledelsesmuseum for bureaukratiske kontrolinstrumenter,
styringsforsgg og administrative tidsfordriv i 1900-tallets rutinebe-
lastede industrisamfund.

G. Hvem magter at skifte sporet?

Vi er her i analysen naet frem til, at gkonomistyringen ma forvandles
til en ny form for ledelsesideologi, der kan producere feelles viden,
formidle nye arbejdsformer, udvikle nye ledelsessprog, skabe nye
veerdinetveerk, stimulere elitemedarbejderes samspil, bryde etablerede
institutioner, vaner og normer.

Vi skal med andre ord etablere en inciterende og selvudviklende
ledelsesmodel, som kan f& ministre, direktgrer, departementchefer,
entreprengrer, revisorer, virtuoser og primadonnaer til at teenke, tale
og handle pa en anden made end de plejer.

De fleste vil sikkert veere enige med mig i, at denne ledelsesudvikling
og veerdiskabelse jo lyder rigtig og relevant. Men nar det kommer til
stykket, vil de fleste nok ogsd — herunder mig selv — have mange
indvendinger mod de ting, der skal forandres i den daglige praksis.
Forandring kraever jo opgivelse af bastioner og magtbaser. Og alle har
sine privilegier, som de ngdigt vil opgive.
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Det store spagrgsmal bliver derfor, hvordan vi kan realisere dette ngikem har
vendige paradigmeskifte. Hvem har tid, vilje, evne, magt og legitinmiagten til at
tet til at deltage i processen, og bryde cirklen og udbrede de nye ideefGr mer ?
(Brunsson 1993)

Det er nok usandsynligt, at nogen af de aktgrer, der bergres af proces-
sen, har lyst eller magt til at tage initiativet alene.

De eksisterende gkonomifolid sikkert leegge veegt pa, at gkono»Paene«
mistyringen bgr holdes indenfor de rammer, hvor de har deres viddwnomifolk
og kompetencer. De fleste vil gerne i talen lave udvikling, men fore-

stiller sig sikkert ikke de helt radikale Igsninger. @konomifolkene har

fordele ved at leene sig op af de rationelle systemer. Det er dem, som

giver dem autoritet og legitimitet. | gvrigt vil de nok ogsa anse sig selv

for at veere inhabile til at treeffe de store beslutninger. Og det er heller

ikke sikkert, at de vil besidde magten til at foretage nogle starre struk-
turforandringer. De er som regel tildelt en afgreenset driftsrolle.

Revisorerne, som jo skal betjene interessenterne med objektiv og sanitfredse
information om virksomhedens veerdiskabelsesevne, burde hasésorer
legitimiteten til at forholde sig kritisk til den eksisterende styrings-
praksis. Som stand er de ogsa tildelt samfundets hgjeste autoritet til at
kontrollere og kritisere den eksisterende ledelses- og regnskabsprak-

sis. Men de vil fgle sig bundet af de internationale regnskabskonven-
tioner og branchens eksisterende normer og regler. Disse konventioner

er feellesmaengden af de standarder, som man internationalt kan blive
enig om. De ligger derfor langt bagud i forhold til samfundets dynami-

ske udvikling. Det er jo ogsa de regler, som giver revisorerne »smar

pa brgdet«. Deres motivation til at gare op med samfundets institutio-

ner kan derfor sikkert ligge pa et lille sted.

Konsulenterne ville nok gerne medvirke til at udvikle og implemend nstruerede
tere gennemgribende forandringer. Det er jo deres levebrgd. Mensulenter
deres opgave er jo som regel bundet til et bestemt mandat, nemlig at
gennemfare et givet projekt, hvis mal, greenser, teknologi og resultat

er indrammet af klienten pa forhand. Konsulenterne far nok ikke

tildelt opgaven og ressourcerne, selv om de skulle besidde kompeten-

cerne.

Ledernekan sikkert fornemme, at ledelsesbetingelserne forandrer &gsikoaver se
og at der er behov for nyteenkning. Men deres tilskyndelse til at inedere

fare de store risikable forandringer vil ofte veere begraenset. De vil af
realpolitiske grunde ofte veelge at indfare de lgsninger, hvormed de

@konomistyring & Informatik — 16. &rgang 2000/2001 nr. 4 401



0. @konomistyring & Informatik generelt
0.4. Faglige problemer og angrebsvinkler

| scenesatte
politikere

Politiske
embedsmeaend

Virkeligheds-
fierneforskere

Alle m4 statte
processen
i feellesskab

kan vise hurtige, sikre og synlige resultater. Disse Igsninger vil som
regel veere at finde indenfor den velkendte »veerktgjskasse« og de
lzsninger, som naboerne og konkurrenterne ogsa er pa vej med.

Palitikerne vil nok gerne udtrykke deres visioner og fulde stgatte til at
udvikle samfundet og iseer dets struktur. De udtaler sig altid i overens-
stemmelse med tidsanden og modebglgerne og for tiden handler det
om at udvikle IT-lgsninger og kompetencer i brugen heraf. Politikerne
vil derimod ngdigt blande sig i ledelsesdebatten. Statsministeren vil
naeppe kunne udtale, at fremtidens ledere i hgjere grad burde lede
gennem viden og veerdier og i mindre grad styre gennem top-down
ordrer og regulativer. Han ville straks blive kritiseret for at blande sig

i erhvervslivets interne anliggender og endog at anfeegte ledelsesret-
ten.

Embedsmeendemer sikkert magt og viden til at formulere og distri-

buere de nye visione for ledelse. Men igen er det et spgrgsmal om, de
ser anledningen til at ggre noget radikalt. Embedsmaendene skal jo
betjene politikerne, anvise lgsninger og skabe resultater, som politi-
kerne nemt kan bruge. Og embedsmaendene vil derfor ogsa veere styret
af de lgsninger, der viser hurtige resultater.

Forskerne har maske den bedste anledning, viden og evne til at udvik-
le de nye begreber og modeller og diskutere deres implikationer. Men
deres formidlingsevne og gennemslagskraft. De taler for meget teori
og tagesnak. Dertil kommer, at de tit er for optaget af at udvikle deres
fags teorier indenfor de etablerede paradigmer. F.eks. er mange regn-
skabsfolk fortsat beskeeftiget med at forfine deekningsbidragsmetodens
omkostningssystematik, selv om denne model ikke er den mest udvik-
lingsskabende i fremtidens videngkonomi. Eller ogsa er forskerne
optaget af at forsta, hvorfor regnskaber ikke bliver brugt som forventet
til styring og ledelse. Dertil kommer, at mange forskere ikke interes-
serer sig for, hvordan de gennem deres videnskabelse aktivt kan bidra-
ge til at udvikle samfundets ledelsesvilkar. Deres indflydelse star og
falder med kvaliteten af den dialog, som skabes mellem forskning og
de gvrige aktgrer pa arenaen.

Der er altsa ikke én enkelt aktgrgruppe, som magter at skifte sporet.
Skiftet kan kun ske ved, at alle de neevnte aktgrgrupper indser, at der
er et dramatisk behov for udvikling og forandring, og at alle parter
indgar i processen om at afleere og afvikle den gamle gkonomistyring
0g udvikle den nye veerdiskabende ledelsesform.
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Jeg har gennem denne artikel sggt at ggre status over gkononttt klart signal
styringsfagets udvikling og relevans set i et fremtidsperspektiv. Beho-

vet for et paradigmeskift er patreengende. Dommen over den gamle
gkonomistyring matte veere hard, for at signalet kunne sta sa klart og

tydeligt, som muligt.

Enting er blevet tydeligere for mig selv: De naeste 10 ars videnudviber er nok at ga
ling har faet en klar mission og vision. Jeg haber, at artiklen vil gilgang med
anledning til bred faglig debat og dialog om, hvad gkonomistyring bar

veere.
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