
[image: ]


[image: ]

Meninger om mangt og meget

  Artikler og essays af Per Sørensen

Books on Demand


Indholdsfortegnelse:


	Kulturen i en international virksomhed.

	Medarbejderuddannelse i en erhvervsvirksomhed

	Styringssystemer og lederroller

	Kreativitet og produktudvikling.

	Dialektik

	Dialektisk ledelse

	Hvis HRM er svaret, hvad var så spørgsmålet?

	Arbejde for at leve, eller leve for at arbejde?

	Forventningens dialektik

	Mennesket og tiden

	Hvad solskin er …

	Orlov uden forpligtelse

	Om glæden - og andre følelser

	Høj skat - et velstandssymbol!

	Voksenuddannelsens fremtid

	Hwa' nytt' æ'et te'?

	Når kuren forværrer sygdommen

	Nye Tider – nye skikke

	Hvorfor vil vi så gerne arbejde?

	Ordenes tyranni.

	Bingo, Banko, Bingo

	Kompetence, ja, men hvilken?

	Et kættersk syn på iværksætteri

	Lille højskole, hvad nu?

	Er lyset for de lærde blot?

	Fra forskrift til fodslaw

	Erhvervslivets etik

	Fra entreprenør til intraprenør

	Den evindelige iværksætterkrise

	I overmorgen er i morgen i går!

	Demokrati i virksomheden - virksomheden i demokratiet

	Om at blive overvåget

	Om at fægte med åben pande

	Går vi for længe i skole?

	Tanker om tiden

	Når slægt følger slægters gang

	Tid til forandring?

	Rudyard Kipling syndromet

	Er det nu, vi skal være danske?

	Som man regner, så ligger man

	Indspark i værdidebatten




KULTUREN I EN INTERNATIONAL VIRKSOMHED

3.4.92

Da jeg i 1973 sammen med Nils Villemoes udgav "Nøgle til Organisations- udvikling", forfattede vi følgende bevingede ord til bagsideteksten:

"I en organisation findes en kultur, et normsæt, der fortæller, hvad man bør og ikke bør hvad man kan og ikke kan. Kulturen ændres ikke gennem viljeserklæringer. Kulturen påvirkes ikke af pæne formuleringer i en personalepolitik."

Efter at Peters & Waterman i begyndelsen af 80'erne udgav bogen "In Search of Excellence", som unægtelig blev et større hit end vores bog, blev begrebet "virksomhedskultur" til genstand for en omfattende interesse både i den akademiske verden og i virksomhedssfæren.

Mangfoldige konferencer og seminarer er blevet holdt med udgangspunkt i begrebet. Næsten alle har været enige om vigtigheden af at have en stærk virksomhedskultur, uanset at mange af de eksempler, der har været omtalt, har handlet om virksomheder, der er kommet i ulykke ved at have en så stærk virksomhedskultur, at det var vanskeligt eller umuligt at gennemføre nødvendige ændringer, fordi kulturen strittede imod.

En stærk virksomhedskultur er nemlig på godt og ondt en stabiliserende faktor for ethvert socialt system. Den er et gyroskop eller et drivanker, som holder systemet op mod vinden.

Det gode ved kulturen er, at den virker regeludfyldende. Den sikrer kontinuitet også i tilfælde, hvor der ikke foreligger beskrevne procedurer. Bagsiden er, at den i sin natur vil være en hæmsko for forandringer af 2. grad.

En ulempe ved virksomhedskulturen er, at den ikke er en handlingsparameter. Det er fristende for virksomhedsledere, der bliver tændt på kulturbegrebet at forsøge direkte at påvirke de værdier og holdninger, kulturen i grunden er et udtryk for.

Man forsøger at indføre en kultur på samme måde, som man indfører et nyt regnskabssystem.

Robert Storm Petersen lader i en af sine fluer to vagabonder diskutere begrebet kultur:

"Du, Arkimedes, hvad er i grunden kultur?"

"Det er vist noget man pudser møbler med!"

Bortset fra det pudsige ordspil mellem ordet “kultur" og ordet "politur", så er der jo en vis sandhedsværdi i Arkimedisk definition. Hvis ikke kulturen er opstået spontant som et socialt systems respons til de påvirkninger, det er underkastet -ude- såvel som indefra -, så bliver kulturen til et tyndt lag politur, som ikke gennemfarver systemet og derfor let kan ridses.

Hvis man som virksomhedsleder oplever, at den virksomhedskultur, der er opstået, er disfunktionel over for virksomhedens mission, så hjælper det ikke at proklamere eller forhandle sig til en ny formulering. Man må den tunge vej via ændringer i de forhold, der har været medvirkende til at skabe den uønskede kultur.

Det er samspillet mellem de forventninger medarbejdere mødes med og møder med, der er afgørende for, hvilken kultur der opstår. Disse forventninger er implicit repræsenteret af den struktur, det styringssystem og den ledelsesform, der anvendes i organisationen. Hvis disse systemelementer kommunikerer en teoris opfattelse, så får man en tilsvarende virksomhedskultur, Hvis de kommunikerer en teori-Y opfattelse, så får man en kultur, der svarer hertil, som allerede Douglas McGregor fastslog i bogen "The Human Side of Enterprise".

Opgaven er altså ud fra en realistisk menneskeopfattelse at gøre sig klart, hvilke værdier man ønsker skal være dominerende i virksomhedens kultur og derefter indrette struktur, styringssystem og ledelsesform, så at de i højst mulige grader fremmer disse værdier.

Det internationale aspekt har at gøre med de forskelle i det grundliggende værdisystem, som måtte være mellem forskellige basiskulturer.

Geert Hofstede har påvist, at der er store forskelle mellem de dominerende værdier i forskellige lande. Geert Hofstede opererede med dimensionerne: høj versus lav magtdistance, højt versus lavt struktureringsbehov, "maskuline" versus "feminine" værdier, kollektivisme versus individualisme, og kom til den konklusion, at de skandinaviske lande markerer sig som ekstremer på de første 3 dimensioner.

Et gammelt ord siger, at hvad der er godt for en smed, slår en skrædder ihjel. Parallellen hertil er, at den måde, vi i Skandinavien må indrette os på for at opnå en given kultur ikke vil afføde det samme resultat, hvis den uændret omplantes i en basiskultur, der er væsensforskellig fra vores.

Et regelsystem, som vi i Danmark ville opleve som passende specificeret, ville måske i Tyskland give anledning til usikkerheden, en lederstil, som vi ville anse for passende participation, vil måske i Frankrig blive fortolket som upassende svaghed.

Pointen er, at man skal behandle mennesker forskelligt for at behandle dem ens. Resultatet, den ønskede virksomhedskultur kan og bør måske være den samme i en international virksomheds forskellige afdelinger, men de påvirkninger, der skal til for at skabe denne ensartede kultur, kan meget vel være forskellig fra land til land, ligesom den kan være forskellig for forskellige afdelinger i samme land.

Det er naturligvis vigtigt, at ledelsen, der i ord og handling skal symbolisere de værdier, der ønskes sat i højsædet, forstår sammenhængen og accepterer deres rolle som kulturformidlere. Dette indebærer imidlertid ikke, at der i virksomheden skal føres en bred debat om virksomhedens ånd eller kultur, og da slet ikke udsendes mere eller mindre svulstige programerklæringer. I sådanne sager er det vigtigt at lægge sig på sinde, at det er langt vigtigere, hvad man gør, end hvad man siger.

Hvad vi i LEGO Gruppen har gjort er at tage udgangspunkt i erkendelsen af at kulturen opstår som et resultat af den måde, man indretter sig på.

Man kan beskrive den såkaldte socio-tekniske model således:
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Den højre streng i figuren symboliserer den teknologiske eller om man vil den teknokratiske måde at organisere en virksomhed på. Den repræsenterer Scientific Management skolen for så vidt angår strukturen og den bureaukratiske skole for så vidt angår styringssystemet. Påvirkningen fra venstre symboliserer det korrektiv til "den rene lære", som er udsprunget af Human Relation bevægelsen fra midten af århundredet.

Figuren kan imidlertid også læses som en dynamisk fremstilling af, hvorledes virksomheder typisk udvikler sig i fasen, fra de starter som små iværksættervirksomheder til de er blevet mellemstore industriforetagender, idet den såkaldte professionalisering af virksomheden typisk indebærer et gradvist skift i indflydelse fra den venstre gren til den højre.

Arbejdsdelingen bliver mere orienteret mod roller end mod personer og rollerne mere specialiserede. Styringssystemet bliver formaliseret og ledelsen mere baseret på hierarkisk placering end på personlighed.

Man kan også udtrykke det således, at en række organiske elementer, som typisk karakteriserer små virksomheder gradvis erstattes af mekanistiske elementer.

Vi har i LEGO Gruppen med henvisning til Ionescos skuespil, Næsehornene, betegnet denne udvikling som en Rhinocifisering af organisationen og erkendt, at denne proces er automatisk, hvilket vil sige, at udviklingen vil finde sted, medmindre ledelsen af virksomheden bevidst trækker i den modsatte retning.

Vi har defineret vore handlingsparametre (struktur, styring og ledelse) således:

Struktur: (dvs. den måde, hvorpå vi opdeler den samlede mængde af arbejdsopgaver i selskaber, områder, afdelinger og jobs)



Strukturen er og skal være en stabiliserende faktor, men være fleksibel nok til at absorbere de ændringer, der uvægerligt kommer. Strukturen skal trække grænser mellem funktioner uden at bygge mure op mellem dem. Strukturen skal sikre balance mellem linie og stab, mellem specialister og generalister.





Styringssystem: (de foranstaltninger, der sikrer, at de forskellige selskaber, områder og afdelinger arbejder efter samme mål)



Kernen i styringssystemet er planlægning og opfølgning. Der skal overalt i gruppen arbejdes med en dynamisk planstruktur, der tillader tilpasning til forandring i omverdenen.

0pfølgningssystemerne skal indrettes, så at den enkelte afdeling kan følge med i sin målopfyldelse, men må ikke fremme uhensigtsmæssig afdelingstænkning.

Planer og resultater skal diskuteres så bredt, at helhedsforståelse fremmes og misforståelser undgås.





Ledelse: (Det at bringe organisationssystemet til at fungere gennem mennesker)



Den enkelte leder skal dimensionere sin afdeling, så at dens opgaver kan løse med en passende arbejdsindsats af medarbejderne. Arbejdet skal fordeles, planlægges og koordineres under hensyntagen til de andetsteds beskrevne antagelser om medarbejdernes forventninger. Den enkelte medarbejders aktive deltagelse i planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet skal fremmes. De generelle retningslinier formuleret i virksomhedens personalepolitik skal efterleves.





Sådanne, generelle formuleringer har først og fremmest til hensigt at fremme en ensartet sprogbrug på det organisatoriske område.

Forståelsen for det bagvedliggende princip fremmes i det omfang, det lykkes for os f.eks.


	at sikre råderum for den enkelte medarbejder

	at undgå snævre jobbeskrivelser

	ikke at straffe kalkuleret risikotagning

	ikke at lade form overskygge indhold

	ikke at lade tænkning erstatte af regler

	at forvente ansvarlig adfærd fra alle



I LEGO gruppen er den internationale kulturdimension først i de allerseneste år blevet noget, man har gjort sig bevidste forestillinger om. Da gruppen i 50erne startede sin internationale ekspansion, skete det først og fremmest ved at der oprettedes selvstændige datterselskaber til at varetage salg og distribution på de forskellige eksportmarkeder.

Det kan diskuteres, om det var en tilfældighed eller beroede på en ubevidst forståelse af kulturforskellenes betydning, men hvorom alting er, så blev det en selvfølge, at man ansatte nationale medarbejdere på alle niveauer.

Der blev derfor ikke tale om nogen form for dansk kulturimperialisme. Det tyske salgsselskab blev tysk, det engelske engelsk osv.

Set i bakspejlet har der naturligvis været tale om en vis påvirkning. Der har altid været et tæt samarbejde mellem hovedkontoret i Danmark og salgsafdelingerne i udlandet, som har indebåret hyppige personlige kontakter mellem linie- og stabsafdelinger i Danmark og medarbejdere på mange niveauer i de udenlandske datterselskaber.

Det relativt stærke virksomhedssærpræg, som har karakteriseret LEGO Gruppen i Danmark og som er et resultat af grundlæggernes værdier og menneskesyn, har ikke kunnet undgå at smitte af på datterselskaberne, således at disse - set med lokale øjne - har fået et dansk eller skandinavisk anstrøg.

Igen ud fra en bakspejlsbetragtning må denne naturlige og organiske påvirkning siges at være foregået i overensstemmelse med de ovenfor beskrevne teoretiske principper, og den resulterende kultur må derfor formodes at være den ægte vare.

I de senere år har vi i forbindelse med internationale lederudviklingsprogrammer benyttet Gert Hofstedes kulturdimensioner som udgangspunkt for en diskussion og dermed en bevidstliggørrelse af de nationale kultursærpræg.

Når vi har forladt "naturmetoden", er det fordi vi efterhånden i forbindelse med produktion i udlandet har opbygget så store organisationer, at mange medarbejdere ikke i forbindelse med deres arbejdsmæssige funktioner får personlige kontakter med hovedkontoret i Danmark.

Vi har derfor fundet det vigtigt, at vore udenlandske ledere bevidstliggøres om kulturdimensionerne, også for at de ledere, der kun lejlighedsvis konfronteres med os, bedre kan forstå, hvorfor vi nu og da reagerer på en måde, som måske forekommer dem mærkelig.

Når det for eksempel er svært for vore medarbejdere i USA at forstå, hvorfor man ikke kan finde ud at, hvem der har truffet en beslutning i Danmark, men altid bliver mødt med, at "det er noget, vi er blevet enige om", så er det ikke fordi deres danske kollegaer er valne, men fordi vores kultur er mere præget at kollektive værdier end den amerikanske.

Når vi er forbeholdne i vore anprisninger af forskellige marketing- eller produktionstiltag, som vi bringer i forslag, er det ikke fordi vi ikke tror på dem eller af mangel på begejstring, men fordi vores kultur tilsiger os et mere beskedent ordvalg, end de selv ville have anvendt i en lignende situation.

Det er min overbevisning, at vi langt hen ad vejen har formået at kommunikere de værdier, som vi gerne vil have, præger vores selskaber, uanset hvor i verden de er placeret. Denne kommunikation er sket gennem samspil om falles anliggender, uden at kulturdimensionen er blevet fremhævet eller problematiseret.

At vi i de senere år er begyndt at tale om kultur, skal ikke ses som et udtryk for, at vi har tænkt os at erstatte "naturmetoden" med en mere bevidst kulturformidlingsstrategi, men kun som et nødvendigt supplement.


Medarbejderuddannelse i erhvervsvirksomheder

14.4.92

I Douglas McGregors bog: Mennesket i den moderne virksomhed gør forfatteren op med den menneskeantagelse, der implicit har ligget til grund for den måde, hvorpå organisationer og virksomheder siden industrialismens gennembrud traditionelt har indrettet sig.

Vi har ifølge McGregor opbygget vore virksomheder, som om ansvarsfølelse og præstationsbehov er noget, der er forbeholdt de få, medens hovedparten af menneskeheden skal trues, listes eller presses til at præstere en indsats. McGregor kaldte denne implicitte menneskeantagelse X-teorien, og hævdede, at de eksempler, som vi alle kender og som bekræfter teorien, er resultater at en selvopfyldende profeti: Det er, fordi vi indretter os, som vi gør, at vi skaber uhensigtsmæssige menneskelige reaktioner, som bekræfter vor antagelser og får os til at opretholde systemerne.

Douglas McGregor introducerer en alternativ menneskeantagelse, Y-teorien, ifølge hvilken alle mennesker under de rigtige omstændigheder vil føle ansvar og have lyst til at præstere noget. Så længe vi i industrien væsentligst havde behov for menneskelige ressourcer i form af fysisk arbejdskraft, kunne dét være vanskeligt, og det var til en vis grad også irrelevant, hvorledes den enkelte medarbejder forholdt sig til sit arbejde.

I dag, hvor maskiner og automation har overtaget en stor del af det fysiske og programmerbare arbejde, stiller sagen sig imidlertid anderledes. Det bliver i stigende grad medarbejdernes motivation, kreativitet og ansvarsfølelse, der afgør virksomhedens eksistensberettigelse, og det er derfor af afgørende betydning for enhver virksomhedsledelse at finde de "rigtige omstændigheder", dvs. indrette virksomheden, Så at Y-teorien kan virkeliggøres.

Under disse omstændigheder bliver det for en virksomhed lige så vigtigt, som at have gode produkter og sund økonomi, at kunne tilbyde medarbejderne et godt grundlag for den del af deres tilværelse, arbejdet nu engang udgør. Dette indebærer, at de forventninger, den enkelte medarbejder har til at få visse behov dækket gennem sit arbejde, i rimeligt omfang må kunne tilgodeses, og virksomheden må derfor indrette sig i henhold til en realistisk antagelse om, hvilke behov, der er tale om.

Selv om mennesker er forskellige og derfor skal behandles forskelligt for at blive behandlet ens, og selv om vi alle sammen har så komplicerede og selvmodsigende ønsker til tilværelsen, at det er umuligt at opfylde alle behov på en gang, så er det dog muligt at opstille et sæt af forventninger til arbejdspladsen, der udgør en fællesnævner for de allerfleste.

Vi har i LEGO gruppen arbejdet ud fra følgende 9 psykologiske jobforventninger, som vi finder, er realistiske, og som vi - uden at kunne garantere for opfyldelsen af - alligevel mener at burde have i tankerne, når vi organiserer arbejdet i virksomheden:




	1. Tryghed:
Det forventes, at et medarbejder, der har været ansat i virksomheden i et vist, relativt kort tidsrum, og som yder, hvad han/hun evner, ikke behøver at frygte afskedigelse.


	2. Jobindhold:
Det forventes, at arbejdet har et indhold, der kræver mere af medarbejderne, end at de bare er udholdende, og som indebærer et vist minimum af variation.


	3. Udvikling:
Det forventes at der er mulighed for at lære noget i jobbet og at udvikle nye færdigheder og ny indsigt.


	4. Status/selvrespekt:
Det forventes, at arbejdet indebærer anseelse, og at der på arbejdspladsen opleves medmenneskelig støtte og respekt.


	5. Medbestemmelse:
Det forventes, at jobbet indebærer mulighed for selv at kunne træffe beslutninger, dvs. ikke er totalt programmeret.


	6. Relevans:
Der forventes en sammenhæng mellem jobbet og omverdenen, således at det man udfører på arbejdet opleves som nyttigt, værdifuldt og etisk forsvarligt.


	7. Samspil:
Det forventes, at arbejdet indebærer samspil med andre i form af indst én primærgrupperelation.


	8. Fremtidsudsigter:
Det forventes, at jobbet er foreneligt med en ønskværdig fremtid, inden for den fremtidshorisont, den enkelte måtte vælge at anlægge.


	9. Fysisk sikkerhed og sundhed:
Jobbet forventes ikke at indebære særlig risiko for nedslidning, invaliditet eller sygdom.








Der er i enhver virksomhed behov for at tilføre medarbejderne nødvendige færdigheder for at kunne beherske arbejdets teknologiske aspekter. Ikke mindst i de senere år har den teknologiske udvikling nødvendiggjort, at virksomheder på den ene eller anden måde må arbejde med uddannelses- eller oplæringsaktiviteter.

Dette er på sæt og vis banalt og giver sjældent anledning til hjertekvababbelse selv blandt lineært økonomisk orienterede virksomhedsledere. At ledelse har sin egen "teknologi" og at ledere derfor også skal uddannes, er også blevet almindeligt anerkendt, hvilket det store udbud på markedet bærer vidnesbyrd om.

Det, der i virksomheder kan give anledning til diskussioner, er, hvor langt virksomheden skal gå med hensyn til at betale for mindre målrettet "personlig udvikling" af den menige medarbejder.

Det er her, Douglas McGregor og de ovennævnte 9 psykologiske jobforventninger kommer ind i billedet.

Uddannelses- og udviklingsaktiviteter for medarbejdere kan nemlig berige jobbet væsentligt på i hvert fald 7 af de nævnte dimensioner:

Trygheden i det omfang uddannelsesaktiviteterne sigter imod at give generel kompetence og fjerne mentale barrierer for de uundgåelige forandringer.

Jobindholdet, fordi veluddannede medarbejdere kan varetage bredere og mere varierende jobs.

Udvikling, hvilket er selvindlysende.

Status/selvrespekt, fordi det er forbundet med mere status at have et job, som man er uddannet til, end et job, som man kan komme ind fra gaden og varetage.

Medbestemmelse, fordi beslutninger vedrørende arbejdets udførelse kan overlades til veluddannede, motiverede medarbejdere.

Relevans i det omfang uddannelsen sigter mod en bedre forståelse af virksomhedens opbygning og rolle i samfundet.

Fremtidsudsigter, fordi fleksibiliteten over for nye udfordringer forøges.

Uddannelsesaktiviteter er altså noget, der i højeste grad befordrer opfyldelsen af medarbejderforventninger til et godt arbejdsmæssigt liv, men man er naturligvis i enhver virksomhed nødt til at trække en grænse mellem, hvilke udviklingsaktiviteter, der skal iscenesætters og betales af virksomheden og hvilke, der bør være den enkelte medarbejders personlige ansvar.

Man kan - i hvert fald tankemæssigt - opstille et kontinuum, hvor man i den ene ende har de uddannelsesaktiviteter, der er så nært forbundet med det specifikke job, at ingen vil være i tvivl om, at det er virksomheden, der må stå for uddannelsesprocessen. I den anden ende er de aktiviteter, som helt klart må være et personligt anliggende.

I midten vil der så være et gråt område, hvor nogle virksomheder vil acceptere at sætte ind, medens andre vil slå kors for sig. Der kan naturligvis også være tale om, at begge parter yder noget, f.eks. at virksomheden økonomisk støtter fritidsuddannelser i medarbejderens egen fritid.

For at finde ud af, hvor man som virksomhedsleder bør trække stregen, kan det måske være relevant at dvæle et øjeblik ved nogle rent indlæringspædagogiske overvejelser.

En reklamemand har en gang sagt om reklame: Vi ved godt, at halvdelen af pengene er spildt. Vores problem er, at vi ikke ved hvilken halvdel!

Noget lignende kan med god ret siges om uddannelsesprogrammer i en virksomhed, i hvert fald hvis man vurderer effekten af et givet uddannelsesforløb snævert, dvs. udelukkende hæfter sig ved den adfærdsændring, der er sket i kraft af uddannelsen.

Da erhvervsvirksomheder jo i princippet er rationelle systemer, hvor den eneste legitimering af en udgift er, at den genererer en indtægt af mindst samme størrelse, er det ikke underligt, at alle, der beskæftiger sig med uddannelse inden for erhvervslivet føler sig presset til at dokumentere eller i hvert fald sandsynliggøre den direkte effekt af et givet undervisningsforløb.

Det er derfor, uddannelsesprogrammer ser ud, som de gør, og det er derfor, kursusledere benytter den sidste del af programmet til at opstille planer og kontrakter" for "hvad du gør, når du kommer hjem."

Det er imidlertid ret beset temmelig tvivlsomt, om ideen om at arbejde med en "før" og "efter" effekt er særlig relevant over for den måde, hvorpå mennesker lærer. Der er en viis mand, der en gang har sagt, at man ikke kan bruge noget, man har lært, førend man har glemt, at man har lært det. Det er først, når man har internaliseret en ny viden så meget, at man tror, at man altid har haft den, at man kan udmønte den i en adfærdsændring.

Jeg har en gang spurgt en række mennesker, der havde deltaget i mange "holdningsændrende" kurser, om de nogensinde havde ændret deres holdning i forbindelse med et sådant. Svaret var benægtende, men da jeg bagefter spurgte, om de over tiden havde ændret holdninger til visse fænomener, var svaret til gengæld bekræftende. Man forbandt det bare ikke med konkrete uddannelsesmæssige oplevelser.

Vore holdninger, attituder og adfærd påvirkes løbende af de erfaringer, vi gør og af de mennesker, vi møder. Hvor mange af os har ikke oplevet, at vi i diskussioner har anvendt argumenter, som vi, da vi blev præsenteret for dem dagen før, tog voldsomt afstand fra.

Personligt tror jeg ikke ret meget på, at indlæring er en styrbar proces. Det er muligt, at undervisning er, men ikke indlæring! Jeg har både fra min tid som underviser og fra min egen erfaring som kursist utallige eksempler på, at det, jeg eller mine elever har fået ud af forløbet, har været noget helt andet, end det, kurset i grunden drejede sig om.

Dette burde ikke være overraskende for en dansker. Trods alt lever vi i Grundtvigs fædreland. Og var Grundtvig ikke en præst, der fortalte om Odin og Thor, hvorved eleverne lærte at producere bedre landbrugsprodukter?

Styringssystemer og lederroller i en decentraliseret organisation
Forskellen mellem delegering og decentralisering er først og fremmest, at man når man delegerer et stykke arbejde, så er der netop tale om et stykke arbejde, dvs. at det er noget, der så velspecificeret, at den, der har fået arbejdet pålagt, ikke behøver at bekymre sig om, hvorfor opgaven skal udføres, eller i hvilken sammenhæng den indgår i organisationens øvrige foreteelser.
Lederens opgave er at instruere og gennem opfølgning og kontrol at sikre sig, at arbejdet bliver udført på den måde, han havde tænkt sig. I virkeligheden forudsætter delegeringsmodellen derfor at lederen ved, hvordan opgaven skal løses, at han selv kunne have løst den (og måske også helst selv ville have gjort det), hvis han havde kunnet overkomme det.
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