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Redaktionelt forord

Denne argang har en serlig historie.

1 oltober 1970 holdt Akademiet for Fremtidsforskning en international kon-
ference i Helsingar med Sociale [nnovationer som hovedemne. Der var ca. 125
deltagere fra de nordiske lande, og som indledere havde man indbudt ledende
fremtdsforskere fra folgende lande: Danmark, Norge, Sverige, Vesttyskland,
Berlin, Rumanien, @strig, Italien, Schweiz, Frankrig, Holland, England og USA.

Tden swarsce indsats vdede af dr. Olaf Helmer, USA, opfinderen af Delfi-meto-
den, der gennemfarte en omfattende ovelse, dels pd grundlag af denne metode,
dels cross-impact-metoden.

Konferencen gennemfortes med stotte fra Nordisk Kulturfond.

Da man i en pafalzende drofrelse mellem Akademier og Selskaber for Frem-
tidsforskning behandlede spergsmilet om, hvordan man bedst bearbejdede denne
Lonferences stof 1 Futuriblerne, blev man enige om, at man i stedet for at udsende
er referat fra konferencen skulle bygee videre pa den, siledes at et hele nyt set
artikler blev ndarbejdet med konferencen som baggrund, og det er disse artikler,
vi hermed prasenterer. Det gores 1 stor taknemlighed overfor de igangszttende
indledere ved konferencen.

Til denne drgangs sxrlige historie herer dernzest den store forsinkelse, som den
er blevet udsat for. Den skulle vere udkommet i efterdret 1973, men nogle mane-
der far var savel tidsskeiftets redakoer som dets adminiscrationschef blevet en-
gageret i en anden opgave, som lagde s sterke beslag pa deres dd, ac tidsskriftets
ndsendelse mitte udseetes til dette forir. Denne nye opgave var grundlzggelsen
af Forskningshojskolen i Haderslew (nermere herom, se dette heftes omslagssider).

Med denne nye skole kan vi siledes foje endnu et lad til de tre ddligere, Aka-
demiet, Selskabet og Institutter for Fremtidsforskning og skulle dermed kunne std
endnu bedre udrustet til arbejdet i den danske og nordiske fremridsforskning,

Vi takker Futuriblernes lusere for den tilmodighed, hvormed de har afventet

denne sene udsendelse.
Arne Sarensen

.5 Titelblade: og indholdsfortegnelse til forrige Argang erindfejer i detre hette mellem siderne
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Om Sociale Innovationer

Af Arne Sorensen

Da Henry Ford kort for den forste verdenskrig begyndte
at masseproducere en bil, der var billig nok til, at nasten
alle kunne kebe den, mente han i al uskyldighed kun at
have opfundet et nyt keretej. Men vi, som er bagkloge,
ved at han — p8 godt og ondt — samtidigt opfandt ad-
skillige sociale fornyelser. F.eks. selv om jernbaner og
rutebiler ogsd spillede en rolle, sd forte privatbilens sti-
gende anvendelse — pd godt og ondt — til den nydannelse,
som hedder forstaden, ja endog til de fjernere forstzder,
som man kalder exurbia.

Det stigende antal af storre og sterre forandringer, der
har fundet sted efter den anden verdenskrig, ferte pd
samme made til mange andre sociale fornyelser pd godt
og ondt. Forandringer, som ofte ikke var forudsete, og
som 1 stigende grad ramte folk oppefra og udefra.

Ud fra disse erfaringer md mange af os finde det util-
fredsstillende, at s& mange ®ndringer i samfundet opstir
tankelest som bivirkninger af andre, navnlig tekniske og
skonomiske zndringer, og det bliver derfor magtpalig-
gende, at flest mulige kredse i samfundet i tide opfinder
og virkeliggor flest mulige sociale fornyelser, som vi selv
— ud fra vore egne verdinormer — kan vere glade for.
Bortset fra, at det menneskeligt er godt for os selv at
vzre med til at styre samfundet.

Der er siledes to sider ved en sddan skabende virk-
somhed: For det forste, at sociale fornyelser forberedes i
tide, s& de ikke bliver sjuskede og forsinkede tilpasninger
til andre forandringer, og for det andet, at flest mulige
deltager i denne kreative og styrende virksomhed.

Derfor er arbejdet med sociale fornyelser i de senere
ir blevet en af de vigtigste aktiviteter i mange landes
fremtidsforskning. (Tydeligste eksempel: at s& mange af
de ledende fremtidsforskere i Amerika i slutningen af
60’erne forlod det kontraktarbejde, de i mange ar havde
udfert for den amerikanske regering m.h.t. militer og
sikkerhedsforskning, og meddelte, at de fra nu af i stedet
for ville interessere sig for sociale fornyelser).

1. Nogle sproglige definitioner

Hvorfor hedder det sociale innovationer i fxllestitlen for
dette hefte og ikke fornyelser? Vi vil hermed i det danske
sprog indfere en prazcis skelnen. Med det mere vage ord
»fornyelse« kan vi mene alle mulige spontane fornyelser,
som f.eks. det kebenhavnske szrsamfund, der spontant
blev grundlagt af en rekke ungdomsoprerere under nav-
net Christiania. Med ordet »innovation« mener vi der-

imod fornyelser, der er videnskabeligt udviklede. Med
andre ord, idet vi fojer ordet »social« til, legger vi sa-
danne fornyelser langs med det, man i industrikredse i de
senere &r har kaldt for »planlagte innovationer«. Op-
rindelsen til en sidan teknisk eller social innovation kan
meget vel vare et intuitivt indfald, som en eller anden
vignede med om morgenen, men det kan ogsd vare et
sterkt folt savn, der forer til en »bestilt opfindelse«. I
begge tilfzlde udsetter man den videre udvikling af den
indledende ide for en systematisk idéudvikling, ligesom
den derpd folgende begrensende planlegning udsettes for
kybernetisk udviklede revisioner.

Disse arbejdsteknikker bliver endnu klarere for os, nir
vi kalder de forhold, vi ensker at @ndre, for sociale in-
stitutioner. Hermed mener vi ifelge traditionel sociolo-
gisk terminologi enhver slags felles aftaler og falles ind-
satser fra forskellige menneskelige gruppers side. Nogle
af disse institutioner, som f.eks. den stat, vi lever inden-
for, vil vere officielt forpligtende, mens andre vil vare
af privat karakter, som f.eks. den danske andelsbevaegelse,
eller vore — 1 grundloven uvomtalte — politiske partier.
Nogle af disse institutioner vil veere meget sma, som f.eks.
familien, andre meget store, som f.eks. FN eller EF.
Nogle af disse sociale institutioner overlapper, som f.eks.
den danske stat, det danske samfund, og det danske folk,
nationen, og det kan i s8danne tilfzlde vere vanskeligt
eller umuligt at udsztte en af dem for fornyelse uden
samtidigt ogsd at gere det med de andre. (Nar det f.eks.
gxzlder en social institution som nationen, s& herer en
poetisk fornyelse — som vi s3 det s& tydeligt i forrige
drhundrede — afgjort med. Og de, der ikke kan lide poesi,
ma sd hellere sikre sig ved i stedet for at tale om »be-
folkningen«).

Men hvor rationelt man end kan gennemfere en so-
cial innovation p& videnskabelig vis, vil det samtidigt
vzre uomgengeligt, at den under sin udvikling og under
sin gennemforelse bliver sterkt praget af de verdinor-
mer, som er gengs — eller samtidigt er under udvikling —
hos de mennesker, som innovationen angir. (I praksis m3
man her nok foresld, at hvor subjektive de pagzldende
forskere end mitte vare, si kan det vere bedst, at de s3
vidt muligt er tilbageholdende m.h.t. verdinormerne og
overlader disses indforelse til de mennesker, som kommer
til at leve inden i det pigzldende projekt, nir det er
gennemfort).

Sammen med de her preciserede udtryk som »sociale




institutioners ng ssociale nnovationers wil det vere na-
rurligt at nevne er credje: de socisle indikatorer, m.a.o.
de allerede eksisrerende tendenser, som endnu er for sva-
ce 1il at have afgerende betydning, men som kan (3 det
i feamrtiden, Eller omvendr, de sociale indikatorer, der
sladrer om en svindende fakror. Under arbejdet med
sopciale innovationer fir vi dermed fire slags indikarorer
at hehandle:

1. Voksende og onskelige, som vi mi give venlig stette,

2. Voksende op uenskelige, som i mi hamme og be-
kampe,

3. Svindende og enskelige, som vi md sege ar holde
i live,

4. Svindends og uenskelige, hvis ded vi mid frem-
skynde.

(FHertil kan man for en ordens skyld fofe en femte
slazs indikator, som der 1 vore dage ikke er mange af:
rendenser, som SWICE Al viEre konstante, ﬂlg.‘ﬁ ud i frem-
tiden, oz som ikke er usnskelige).

(Under et sidant arbejde vil det vare Fordelagtige, ac
have medarbeidere al samme intuitive begavelse som
Heimdal, der »kunne here groesset gros, ider der hermed
menes der grass, som endnu ikke kan ses pd jordens over-
flade, og hvis aktiviteter derfor kun kan heres).

Cret md zillefes, at nevverende hefres eveige medarbe)-
dere ikke pd forhdnd er blever instruerer ©oar anvende
ovenanferte precist deflinereds ordvalg. Man vil derfor
e dem sige «fornyelses, ndr der menes sinnovations, of
nir f.ehs Torben Bo Jansen 1 sic bidrag com hovedlinge
har en dreftelse af sscyringe, mensr han hermed ky-
bernetik, som er en ganske bestemt slags styring, for-
skellig fra alle andes.

2, Foduote om de ovrige bidvag i dette hefle

De svrige artikler er skrever af tre sociologer, Dir. Erike
Hogh og de tw magistre, Torber Ba fansen oz Biarae
Raelry, samr af civilingenior og cand.art. Ertle Malae, der
er medarbejder ved Statens Byggeforshningsinstiur, Hagh
og Do Jansen beskzfriger sig direkre med den sociale
innevations metoder, mens Ruby til sammenligning har
en lane rekke vaerdifulde analyser af rekniske innova-
tioner, der dels kan l2ses for deres egen skyld, dels som
belzrende paraleller 1l de sociale innovationers mulig-
heder oz begm:nsnin;;&:r. Hes Milse finder man en vel-
garende humoriscisk undertone som 5L1p[‘-'|r:l1':é'l'lt til de an-
dre gravalvorlige herrer.

Om samtlige disse artikler m& man bekende, a: for den,
der vil lzse dem pd samme midde som de store avisers
sandagstilleg, er de absolut wleselige. Dot gelder isaer
detre hefres hovedbidrag, Torben Bo Jansens ca. 50 sider
lange indlez. ‘[0l sammenligning kan man sige: Et sen-
dagsnummer af Politiken, Berlingske Tidende eller Jyl-
lands-Posten svarer til tre til fem hundrede bogsider, og
det har man ofte «loste pd 15-20 mineceer. Bo Jansens

i

artikel svarer til ca. 150 bagsider, men skulle han »lzsesa
pa samme mide som sendagsbladene, matte han udblades
til 5-600 bogsider. Der gaclder siledes ingen karemor:
wil man have udbyere af denne temmeliz epokegerende
artikel, mi man lee hvert ord o hver seming. Der sik-
reste er at gore derre mumlende, som gamie mennesker
med salmebogen.

Hvad der ogsdl gor Bo Jansen vanskelig at lazse er, at
han har ansker at slippe sin kybernetiske renkning los pd
lange den vanskeligste al wore sociale institutioner: den
policiske; folkeringer og ministericrne. Diet er som be-
kendt vort starste problem mob.e styring. Vore politikere
er hiverken ubegavede eller dovne, trmrtimod, men deres
arbejde er ved ar braonde sammen, fordi de ikke har aget
sig tid 1il ar szete sig ind i kybernetiske mereder. Andre
er begynde ac se derse, nidr man Leks. fra forskellige
kredse hercr Lraver om skensekvensanalyzes af lovgiv-
ningsazbzjder op -administrationen.

3. Fra der digleksiske il dee bybernetishe

Dt dialefriske. Man plejer at give Karl Marx xren for
at have opfunder den dialekiiske samfunds- og historie-
epfatielse. Det er en kompler misforstielse. Der dialek-
tiske 51'.-1". mellem [lere magisystemer of flere mnl&:::i}lsn:-
mer o eol need dee vestlige samfrnd, siledes som det har
udwvikler sig gennem de sidste 200 &r. MNEr Karl Marx
har kunnet formulere der klarere end alle andre, var det
netop fordi han var outsideren, der siddende inde pd
Brizish Museums lesesal kunne hore ckkoee fra der dia-
lektiske London udefra. Han kunne se skoven, fordi han
stod denfor den; vi har ikke kooner se den for bare
tracer. (Og dog: man kan finde den dialetiske oplattelse |
mange bisarninger hos er stort antal westlige forskere og
tmnkere, lenge for Mare havde sagr noget derom, Det
cxlder siledes Grundtvig, der gennem mange dr, inden
der var hejskoler, klart definerede dem som dialekriske.
Om det oye Sore Akademi han wille lave blev han ikke
trwt af at fremhave, ar man i scrukrureringen af ders
faz mitte lade sig vejlede af der, der sker ude i sam-
fundet),

At sige, at et samfund opfarer sip dialekiisk er det
samme eom ac sige, at dec er vestligr, Hyorimod de sam-
fund, der nedstammer fra Mars dialektisk set koger un-
der liz — endda er ldg, der er gode forsynet med henge-
135 Hvis man under Smalin begik den misforsidelse ar
opfare sig dialekeisk overfor hans enetale, blev man hen-
rectet eller sende til Sibirien. MNu, hvor de er blewer mil-
dere, kan man nejes med ar blive forvist il udlander.

Det ar de vestlige samfund opferte sig — og opfarer
sig — dialekeisk er eet med, at de er pluralistiske, og at
de har vteingsfrihed, endog i 52 vidt omfang, at yurings-
friheden hos dem, der ensker disse samfund omdannede
il kommunissiske dikraturer, kan siges ac vere et bi-
produkt af privatkapitalismen. Da den dialetiske op-
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firsel er est med disse vestlige samfunds wasen, kan det
derfor ikke nytre ac foresld denne opfarsel afskaffet, og
jog betragter der heller ikke som noget gode at sage der
afskaffer. Men § vore dage kan det nok vare nedvendige
at swge den supplerer med det kybernetiske. Jeg har med
vilje sagt dialektisk opfessel, for den dlsvarende dialek-
tiske tznkning har der jo ikke vares meger af. Da det
samle pyramidesamfund blev brude ned, fik wi den
etapevise emancipation al borgerskaber, benderne, ar-
hejderne, kvinderne, de unge og barnene. Nu da der i et
samfund som der danske ilkke er flere grupper tilbage
ar emancipere (det skulle da, for at vare akiuel og rale
pkologisk, vere regnarmene), sd stir vi med et plura-
listisk samfund, hvori man sem grundtvigianere eller
missionsfolk, som borgere eller arbejders opforer sig din-
lebtisk, men hvor alle dialektiske sammenstad eller kom-
promisser mellem disse samtidige eksisterende grupper
sker antagonistisk, for ellers ville der jo ikke vare me-
wing 1, at de hver for sig af alle liviens krefter sogte at
oprecholde deres identiter. (Vi kan blor wenke pi de
amerihanske kapitalister, der 1 1933 kom pd deres gra-
dende knx il Roosevelt og bad ham redde dem, hvad
han s4 ogsd gjorde, og som resultat deraf blew hader af
dem hele sit liv o lznge efter. Eller man tenke pi den
gensidige gnavenhed, hvormed regeringen Hartling og
socialdemokratiet ser sig nedsager il ar kemmentere de
forlig, de ikke for si lenge siden gik ind pd). Vi har
inter enske om, at disse gruppers identicet skulle udslertes,
men da vi nu engang mi regne med samspiller mellem
dem som en given og nedvendip ting, md vi i disse dr se
at komme nogee lengere end til den dialekricke opforsel,

Med dette mil for @je har Torben Bo Jansen to wrin-
der i sin artikel. For der forste at arbejde med systemer
op deres subsystemer. Hvis vi indenfor systemet Dan-
mark har disse dialektiske grupper som subsystemer, md
vi tilstrabe en policisk husholdning, hveri disse subsyste-
mer gensidige modificerer hinanden, og hvor de sociale
innovationer, der fremmes gennem lovgivning, admini-
stration og samfundsborgernes private akuvitster, ogsd
modificerer hinanden indbyrdes. Det vil derfor wvere
uheldigt at sege nogensomhelst losning pd nogetsembelst
problem udarbejde eller gennemfert isoleret, Man mi
fra forst gl sidst studere givne problemers og givne los-
ningers indbyrdes samspil, indbyrdes hemninger eller
indbyrdes accelerationer. At gore dette ved hjzlp af pa-
pir og blyant er allerede kvantitative woverkommeligt,
selv nir dec gelder beskedne problemkomplekser, sem
Fels, en enkelt kommunes recickulation af affaldspro-
dukrer. Men gelder der det samlede danske samfunds
pruble.'uer, il det blive =i !JU'.-urkDm:nelfgr, ar problem-
komplekser altid har zndrec sig til et helt andet, inden
man har ndet at regne dec halve igennem. Det er her
datamaskinernes egentlige vardi ligger; man kan ved

oa
hizlp af dem gennemregne hele problembomplekser i

hurtige, at det er nogenlunde der samme, ndr man er
farrdie, som da man begyndte. Det vil efterhinden viere
en katastrofe, hvis ikke folkeringer bliver villige il a:
lade sidanne komputeriserede gennemregninger foretage.

For der andet kan man sige, at hele Bo Jansens indlag
er gennemscrammet af der, som er kybernetikkens egent
lige filosofi. Det er gennem denne filosofi ar man kom-
mer langr lxngere end i Vestens fortumlede dialekrik
eller i Marx’ klare worier derom. Allerforst mi man
gore sig klart, at man ikke kan kaste sig umiddelbart
ind i plankegning, med mindre alle projekrets dele er
viderefarelser af der allerede kendre, miske blor med den
farskel, at der skal vare mere af der samme, eller ac det
kan forbedres ud fra allerede kendee keiterier. Men sil
snart problemkomplekset er nyt, eller blot dele af det er
det, s& kan man ikke umiddelbare gi 1l planlzgning,
far fremtiden hendes & 52 fald ikke. Denne pdstand er
utvivlsome Bo Jansens dristipste, og det er formidabelt,
at den Fremswtres af en fremtidsforsker. Hvad man i ste-
der kan gAre er gr;ul\'is'l al Sk}"dc 5::1,{ ind p.’i mdlet aen-
nem en rekke tentative skitser, O disse skiters gradwvise
forbedring sker, vel at merke ikke ved, ar man selv op-
forer sig mers of mare begawtr, men ved ar man med
storste opmarksomhed tilegner sig den serie af feed-
backs, der sendes tilbage til en fra de mennesker, hvis
liv projekeet berorer. {(Sammenlign her ogsd beskrivelsen
af Forskningshejskoler: som kybernetick skole, dette hef-
tes emslagssider).

Dienne kyhernetiske filosofi, som Morbers Wiener ud-
viklede med stor precision, allerede | 1940zrne og
-50erne, har ikke blor videnskabelige og tekniske kon-
sekvenser, men tillige moralske, iser moho pelitikerne.
Mens det er tradition hos politikerne ikke at tabe ansigr
ved ar fanges i at have skifter mening — for hvor er vi
53 henne? — si anbefaler denne nve filosofi, at politikeren
fartrastningsfulds og beft legitime toner frem pd tv-skar-
men, sigende: Ja, vor forsie beskrivelse af denne lesning
viste sizg ar vere ufuldkommen og fejlagtiz og desuden
var der vigeige dele af den, som folk ikke kunne lide, Vi
har decfor reviderer den pd falgende mader.

Men da der ikke er min opgave at referere Bo Jansens
artikel, sem folk jo selv kan lese nogle f3 sider [remme,
skal jep straks gi videre

Mir vi har lest hele dette helte, vil der std o ganske
klart, hvordan man pd bedst mulig mide frembringer de
bedst mulige sociale innovationer, og vi kan s gl 1 gang
med at lave dem. Wi kan gh i lag med at skitsere en ny
egretkabslovgivaing, er mere konsteukeive forhold ul EF,
en kraftig bekempelse af inflationen, konstruktionen af
en lilleskole og dens pdagorik, eller for den sags skyld
¢n nyformulering af hele des danske skolevasens scrukiur
ag hensigt. Alt derte kan i gare ganske videnskabelige
og rationslt. Der er hlot den hage ved det, at «d wil vi
std med en wnsgens model, der wil blive udsa for alle-




hiande .l;]agx linubs 0 b]ndige stﬂd, si snart vt har sendr
den ud 1 samfunder,

Vi skal derfor anvende resten af detre indleg el at
drofie de mere eller mindre konfuse o lidenskabelige hi-
storiske omgivelser, som en negent rationel model wd-
seites for, nde den sendes ud 1 livet, Med shistorishe
mener vi her de kaotiske begivenhedsraliher, der snart
wiser siz som katasirofer, wnart som menneskelige sejre,
siledes som de normalt er beskrever af historikere, og
siledes som de, elter undertegnedes opfattelse, wil ved-
blive av kendetegne menneskenes opfersel. Den eneste
mulighed for ar undslippe for en sidan lovende/truende
tlverelse ji_gg::r for hvers enkelt menneske | dets indivi-
duelle ded.{Omend jeg samudige mener, at man fra de
tidligste mennesker il i dag kan se et stadigt opstigende
Jreseskride, men en af de wtallige belgedale kan sagtens
vare sd lenge, ar et eller flere slegtled aldrig far lejlig-
hed €51 az se hen over bolzerne: toppe).

:'l. .Ir.r.":;t'r' 'T."J: c:.!l!éré‘&rc -!: et ."I;I,rf .H!ﬂgf Sﬂ?ﬂj"ﬂ:ndﬁi

Under en fremadsforskningsevelse, som jeg for nogle
ir siden havde pd en hejskole, havde elevgrupperne op-
shrever en tekke problemlesninger, som de var kommet
til, pd den sorte tavle Men een af dem udbred :&: Jeg
kan gods lide disce losninger, men det vil vaere helt unyt-
izt ar arbejde med pi deres gennemferclse, indril Revo-
futionen har funder sted.

Dwet er shik at betragte dette rene hjertes udsagn med
wrbadighed. O¢ hvem har mod 6l ar identificere sig med
det modsatie? Hvem ensker ar blive uf&:nl[ig: kendt
som den skremte smiborger, der af alle livsens krefrer
klynger sig til det bestdende?

Wlen hvis det nu alligevel skulle forholde sig siledes,
at revolutionernes tid er fochi? Vel ar merke, tznker
man her ikke sd meget pd udramatiske odkanter som
Danmark, men pi starre lande, der adskillige gange har
haft revolutioner, feks. Frankrig, Tyskland, Italien.

Det kunne meger vel were tenkelizge, at de rigeste
lande i verden — Vesteuropa op Nordamerika e —al-
drig mere skal erfare nogen revolution,

Det vil 53 sige, at »de rene af hjerters i vore samiund
aldrig mere har nogen mulighed for at omvalte sam-
fundet oz at begynde helt forfra med en ravle, der er
vishet aldeles ren. (De rene af hjerter har vaeres der o
mange Arhundreder. Forst deamre de om det f{riste]ige
tusindirsrige. De ville erobre den ganske verden og legge
den for Jusu fod, nar han kom 1Zen og L‘lt'z;}-'l‘lth Al re-
gere denne werdens freds- oz retferdighedsrige 1 usiad
ir. (Herom se et fascinerende specialverk, The Pursidt of
the Millepmniwm af Novman Cobn, hillighogsudgave Lon-
don, 197C). 54 vidt jeg ved, er Henrik Steffens den sidste
herhjemme, der har fremsat en sidan troshekendelse. Se-
nere sekulariseredes wsinddrsriger o forkyndies med
samme Fulde konsekvens af kommunister og anarkisrer).

7

Diet at revolutionernes tid er forbi i vor del af verden
betyder ikke, av vi skal lukke vore ajne og sren overfor
budskaberne fra de rene af hjerter. For bide 1 den loriste-
lige og i den derpd lolzende sekulariserede periode mobi-
liserer de ofte de samme idealer, der halvslumrer 1 den
rolige borgers sind. De er salt og peber il maden oden
hvilker den ville simage flad. De er alarmklokker. Men
brvis de nu alligevel er magteslese randbemarkninger, og
vi er efterlade med et samfund, der ikke er 1 stand il
at frembringe flere revolutioner?

T 54 Fald ber man komme til den slutaing, at de -
sinder afl reformer og fornyelser, der dagligt er 1 gang :
de westlige samfund, i cen sum rummer en lang: sterre
revolution end dem, der fadees § flammerne fra det gamle
samfund. Man ber s3 slucte, at man lever 1 noger, der
kunne kaldes for der revolitionere estallishment, De,
der udarbejder modeller til sociale innovationer wille der-
med have den opzave at udplante disse innovationer i
de :._5.11151-’.:: land, fra Skag{?u til Gedser Og Al vEre med
tl at varge disse innovationer mod lfzldige poetiske
lidenskaber. Derre wille samndigr beeyde, at emassernes
tid= var forbi, og man i stedes for kunne regne med et
medarbejderskab fra »de ganske almindelige mennesker«
hvor som helst i landet.

Ser vi ud over det danske samfund, er der ingen tvivl
om, at det opererer pd netop denne mide. Indtil videre
sker der ganske vist under udfoldelse af en unfideliz gen-
sidig gnavenhed, surhed og kritik. Det er tpdeligvis ikke
folks mening, at noget sidane skal shunee gd godr, men
det synes der ufortradent at gere alligevel. Med er dig-
El:l'].sk bl]lﬂ'd{" !‘iLITl]'lL" man :-i:!.:n::rl.r_'u]igrl.r} d{.' nLl'."EE.L'EI'ldE: l.'li'l!l-
shere — eller amerikanere eller franskmend — med den
beremte mus, der falde 1 flodekanden og for ikke ax
drukne svemmede si energisk runde hele nateen, at den
om morgenen fandr sig siddende pd en stor smerklac,
den derved havde kernert,

Vi kan tkke med sikkerhed sige, om i zllerede befin-
der os i et sidane revolutionzre establishment, men dee
vil vare al afparende betydning for dem, der kan skabe
sogiale innovasioner, om de kan fnde ud af, ocm det er
et sidant samfund innovationerne skal seges udplantee 1,
For selv om vi allerede skulle befinde os 1 et sddant sam-
fund, si ved folk det sler ikke endnu. Dre sociile innova-
tarer et derfor meser nodvendige, ikke blot ol ar for-
berede er utal af parsielle og lokale fornyelser, men ogsd
til at frembringze selve den almens secizle innovation at
skabe hevidsthed om, at vi muligvis befinder os 1 et si-
dant samfund. Eller, hvis vi muligvis ikke gor der, da
at skabe detce samfund.

I Det proteane menneske

Vi shal herved indfore et nyt fremmedord, som jeg i
Danmarl hidril ikke har ser anvendr af andre end mig
selv. Ifelge sidste udgave af Webster’s store engelske ord-
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hog er det danner af ordet Protens, den graske sagn-
shilleolse, der var i stand ril vendelig hurtigr og hvppigt
ar skifre diikkelse, (Den ridligste anvendelse af order,
jeg hidil er stody pi, finder man hos H. G. Wells i hans
Hc]n-biagmf:_ fra 1934, ander bind, side 750). Viders har
man dannet ordet proteasitet, der er navneordet for
denne evne eller gjendommelighed.

Maturligvis kan man stode pd proteanitet i ridligere
tider, fielks, dengang da munken Savonarola linzkkede
Lorenzn [l Magnificos magr, Disse florentinere, der blor
14 dage for havde elsker detre dejlige jordiske 1iv, sad nu
i kirken op ored § timevis over deres synder. Aldeles sa-
ligt besvimede kvinder blev bdret ud af kirken i snesevis.
Men cllers kan man sige, at netop vort Arhundrede [ gan-
ske serligr og dramatisk omfang er blevet preger af det

proteane, og denne tilstand herer siledes oged vl det
milje, som de sociale innovationer skal udplantes .

Man kunne spegefuldt formulere den low, at i derre
drhundrede forholder menneskenes og ideologiernes livs
lenede sig i sripende grad omvendt propertionalt il hin-
anden. Ved drhundredets ]}n’.‘g}"ndlﬂ]x& kunne oo ny IsTe
overleve haderlist @ mindss ti dr, hvorimod den i disse
ir skal kalde sig lykkeliz, om den har samme livslzngde
som dameharzene. Det vil 53 sige, at fremtradende folk
i det kunstneriske oz politiske liv kan se sig nodsager 1il
ar skifte livsholdning og [remuidsmil adskillige zange |
deres liv. Feks. for en person, der er fadr i 1900 kunne
man optzile svv eller ore helt forskellige wtiders, som
ban kunne leve med i under helt forskellize skikhkelser,

I:S-L.'-m und '.El:]‘l: lunne man nevne sere afdede som

Konud Eristenzen eller Poul Henningsen, der forblev deres
wldste ungdomsidealer tro gennem hele Livet)

I farhald ¢ seciale innavationers wirkeligzerelse med-
farer denne proteans situation te handicaps. Mange le-
vende og begavede mennesker behersker gennem masse-
medierne debatten om de nodvendige sociale og kuliw
relle Forandringer pd en sidan mdde, ar lidenskabelige
ideer ustandeeligt skifrer skikkelse og ikke ejer tilstrakke
lig varighed 1] av indgd 1 eller konstrukeive ar modiage
sociale innowvationer af mere varig vardi. For nogle drtier
siden fremsaree beromie arkitekrer som Le Corbusier o
Frank Llovd Wright bofhuset som den fornemste sociale
innowvation. 1 dag er det hader som et fangeel. For et
halve drhundrede siden skulle paderne vwre bredes: mu-
ligt, i dag si smalle som muligt. Tidligere flygrede lands-
byrenneskene til den anonyme storby for at undslippe
naboernes sociale kontrol. T dag skal bymenneskene have
nabeer, ete. etc.

Tren, der f.eks. arbejder med sociale innovationer, som
angir huse og byer, der vil vare i hundrede ar eller mere,
mi desfor vare sig. Hyillen akruel proteaniter skal han
identificere sig med?

Proteanitetens andet handicap bestir i, at man lec bli-
ver historiens tralle. Det wiser sig, ar visse hovedproble-

mer er omerent de samme | hundrede dr eller mere, men
det ved man ikke, eftersom de hed noger hele ander, da
de dengang dukkede op | modedebatten. (Laser man Peles,
den fernavnse selvbiograli af FL G Wells eller en dl-
svarende om Bernhaed Shaw, vil man se, at disee to
fremtradende pur:u:-nligheder i de sidsce Artier af forrige
ag de forsce af detee arhundrede var optager af de samme
pl'n]ﬂl:;‘ncr 50T d:lg, men blot under hels andre eti-
leetter]

Der shal ikke napgres, at voldsomme og hurtigt shis

tende polariseringer 1 hej grad kan stimulere den almene
menneskelize dynamik, men skal sociale innovationer af
langzidsvarrdi kunne vinde ipennem og opretholdes, navn-
lig finansielt ser, kunne man godr have brug for den
stags afbalancerer holdning, som vi ikke for alver har
ser siden Goethe.

e sociale innovatorer kan tkke '.'\'1'115-:3 kulturen og
samfunder 1l at rraekke vejret 1 lange og rolige andedrag.
Men der er nedvendigt, ac de er opmaecksomme pd den
proteane situation. Ohr selv dette, at denne nedvendighed
lkan bavidstperes | nervarende arslkel, kan maske an-
ryde, ar et amsving hen mod mere lanpridspregede idé-
systemer er ved ac finde sted.

Muligvis wille man ogsd 1 sine sociale innovationers

virkelipgorelse finde et mere akiive medarbejdershab hos

Irig kommer 1 avisen, og som lever un-

I"|f"T 'F:I:}"Tﬂ]. I:.li.':T b
der langsommere rytmer.

(Man ville ogsd vere node il at sege sig andre poli-
tiske og sociale lwremestre end dem, der gor sig bedsc
modebevaepelierne. Her ville Erik Hegh nok iswr henvise
tit franskmanden Afexiés de Tocquenille, der som 25-26-
driz foretom en lang rejee i Amerika oz herom 1 1833
udpav dee lilassiske vack om det amerikanske demakrazi
~ dansk odgave 1544

3. Der mwarfaglipes n‘r-:l.:ftsf:r..'.:iz'f._;.r_lwf er sd selvislgeliz |
arbejdet med sociale innovationer, at der skulle synes
overflodizs ar nevne des Alligevel [ir denne nedvendiz-
hed dramatcisk karakoer, hvis man wevier konkrere ek-
sempler. Vi oplever 1 disse dr en intens indsats for decen-
wralisering af radio og fernsyn, dels pennem opretcelsen
afl nye regionale stationer indenfor Danmarks Radio, dels
gennem adskillige provinshyers stere inmteresse for av fd
Label-tv, Men alr degte L;?Ll uhyre texzt og UINSPITErSE,
fordi man endnu ikke har opdaget, at sidanne lokale og
regionale sendestationer er helt uden mening, hvis ikke
de regionale kulwrer er levende og stwrke nok ol 3 va-
sentlize omfang ar vde programmerne, Og hvor [vrige
alle de danske provinsbyer end er @ disse ir m.h.. ener-
ik selvudvikling, 4 har de sler ikke endno fet mod il
at mene, at de kulturelt »er noget«.

Ligeledes wil dec ridligers nmvnte samspil mellem ec sy-
stem og dets subsystemer og mellem disse indbyrdes nod-
vendiggere en vidigdende rverfaglighed, Feks kan man
ikke selvstendigt og isolerer udvikle et 53 svagt led i vor



kuftur som turismen uden decte samspil. Turismen vil
; 3 : : ! T
dagenerere, hviz den ikke vdwikles som e biprodulko af
den pﬁgmldu:]dc CEN5 Cgon lultar oF natut. For rorister
synes hedst om den kultur og natur, som egnens indfedre
har wdvikler og bearbejder sl eger behov.

4, =8¢ wye womadere. lkke blor hos unge, hvor dec

aliid har vaerer namurligs, men ogsA 1 osngende grad bos
zldre, kan man © vore dage irgttage sterke og ciliagende
romadetendenser, 5kift i nddannelse o echvery, skift |
bolig oz by, alc sammen understoteer af, ac mange rejser
meget mere o langt lengere vk end for. Dec indicerer,
at man for visse dele af befolkningen, eller i visse perio-
der af folks liv g arbejde ma imadekomme disse wenden-
ser med sociale innovarioner, der egner sig il wmporere
Hwslerhold. Amerikanerne er som regel foran os, og over
ordentliy mange af dem bor nu 1 opkledsede husvogne,
der med ejebliks varsel kan keres hen il en anden del af
landez. Hermed har midleridigheden angreber der, som
ellers anses for ar varer der mest stabile af ale: der hus wi
Lov i, Mange seciale innovationer skulle derfor nok angi
udvikiingen af mange ekonomisk overkommelige facili-
teter, der egner sig il disse former for midlertidizghed.

3. Ewenteel forsonnrg mellem Joleet og bunsten, Som
utailige cammensted har vist der, hae siove dele af alle
slagi konet og wden almindelipe belollnings siden 1550
verret fremimedpioree overfor hinanden, W2 er langr bore
fra Loreneas fernacvnte Florens, hvor de malezier 0F sia-
tLea, d-;r 55;'.'-,|'.-1':5 .1.I-' :1:1[.:]1‘ af werdens sterste ]i'l1F'I=T11l:‘l'l:‘1
var forstier og elsker af selv de jevneste mennesker.
Skolle man nu videreudvikle der foromrale wrevolutio-
nare establishments, mi man oged forestille sig en wis
forsoning mellem kunsien og folker, Ja, man kunne pi-
sta, at den allerede er pi vel, Fra kunstnernes side — sivel
forfasterne som melerne — kan man fornemme en ny in-
teresse for ar producere for folker Qs fra [olkers cide
noger tilsvarende: der er snarr ikke et ridhus eller en
bank eller en skole, Foran hvilken der ikke stir en jern-
shulptur af Robert [acobsen eller en elterligning derar

selv om folls stadip sikle forstire disee kunsivorker.

Visge sociale mnovationer [dr at gare med placeringen
oz anvendelsen af ny kunst, 0§ i T|u-5|r_' inovaioner er
det endog nodvendigr, at man interesserer sizg for nye
telenikker il tilegnelse af kanst.

G, Chn :-t_','.:i.:'w.'g;. Efzer g:’:—'.tlvixr_' 0 ];‘.l:gval.'ige mndl‘inger
al sivel der st dvder, der svarede dl der forindustrielle
samfund,som der s, der svarede ] industrialismens for-
ste wpuritanskes periode, har kampen om dyderne 1 des
sidsee Arcl tilspideer sig meger, Der er karakreristisk for
sdvel dvdernes forsvarere sem deres angeibere, ar man
identilicerer selve begreber dyder med dises forrige sec af
dem. Her kunne man sige, at nawvalig for sociologer og
etnologer wille et intense arbejds med dvderne 1 siz selv
inovation. Sem vi

WL OT meget l)ttj—"dr]ii'l:__{!il-uld social

ved, er opgaven trods dn ubvee vanzkelished overorden:-

g

lig simpel: der dreer sic om ac opfinde sociale spille-
regler, der formindsker ensidip undertryklelse mellem
sociale partnere s3 meger som mulige. Her kan de sociale
IMAOVaLorer dn:lg Togne med l:ctydu]ig hj:x::p fra alle mu-
lige =almindelige menneskers, tder disse erfaringsmessige
vil lose mange af disse problemer pa samme miade som
det anonymt er sket © Artusinder, for thke ar sige 1 mil-
[ioner af Ar. Men dec forhindrer ikke, ac artikulereds 0

".'-...TL[DJ_']“'I,I.]_CII'.'E_‘I.I: I.._'I-I'.'E]’i._l'i‘v’ﬂ].‘il’."l.’ ;-'Ei.Li”I: VIETS €0 stort gl:liie.

7. Med- og modspillet mellem Lapitalisme op socia
figme. MWed der secialdemokratiske lorslag om @1 og
andre forslag fra kapitalistish side or man allevede be-
eyndt at eve sig pd den sociale nnowvation, der skulle
overvinde en rekke tradicionelle konflikier pd decee feli.
Disse =fjendtlige brodrose dilemma er velkendt, Den tid

lize industrikapits
4 I

lHames omder er inﬂ:y.f:.‘mf{:_. O der vat
sardeles {1_)1':;Lf:i1:l']gt, ar [arf Marx o andre 3 l'I:Il'l'igE' A
hundrede erklareds denne kapitalisme keig op spiede
dens voldelige undergang. Men 1 de wvestlige samlfund
forte netop kans agitation il hele andee resuliater, end
han havds venter. Den kampkraft, han vakee hos acbej-
derne, filk dem ol at siride for ejeblilkkelizge fordele in
denfor der kapicalistiske samfund, og mdenfor vor vest-
lige verden blev han derfor faderen ] socialdemckeatic
i lande som de nordiske, Vestyskland, Holland, Belgien,
Frankrig, England, @rip, ved vi fhlke mere med silloer-
led, hvor disse socialdemokrater er henne, For slet ikke
at tale om Amerika, hvor socialdemokrasier efrer koroe
og spade forser fra nordiske og tvske emigranters side
f-::rf:lln':;xt er forsvundet, @nzler disse i’!-.'lTE'il.‘.T xtz:]i-\.;n At
samfunder oversager produkoionsmidlerne, eller Trvgter
de en stausocialisme, der vil hegrave produktionen under
et klegr og overmagtige bureavkran? PA samme mide er
vi uklare mht kapitalisternes heldning Mogle har be-

Yaret 2l :ﬂl'l'll'l'lﬂl ]’\'lﬂ.ﬁﬁ!"'m‘-_’liliﬁﬂi:?, nsn: :I,Tlli‘iTl.! T .‘J.Zl'lgi‘:.l!'ﬁ

blade 1 knmene. En ting er @ alt fald givet: den seciale
rotle, soom Adam Smith tilskrer dem, er ikke mere an-
vendelisz. Som social rolle er det ikke mere nok ac spro-
ducere bedst og billigsce. Deliazer den kapitalistiske klasse
illee alitive 1 samfundetse almindelige wociale ophyaning,
vil den for efler senare blive iranpt til zide.

D-E ClLeste, d.l_"l' -|':I"§1 |-I.3!|:-:{l'.'l' |-L:lrri'5|_' il‘]'.llﬂl.:!l'{."L:l{.‘!i :.iIII]1

Miktholdninger er borgerskabets venstrearientersde barn,

iiL'._ S0 i'l."gl_'l ;..‘L:.r]_\_l;" EJ':'.l' '-.-.l!l. I]1L'I'J. 2] i!.FI.JL_]I(IL'l'.

Vi kan uden tvivl sige, at her ligger behover for nu-

gr=ts=l

tielssamfundenss wigugsie sociale annovation. De weldre
blardt nutidens menresker har betalt dyre lerepenge for
at blive Klare over 1 alc fald cen lesning, der ikke er
mulig. Hiclers or Mussolinis evangsindlzeeelse af arbej-
derne i et wiolkefaellesskabe, der war eet med deres akono-
miske op politiske undertrylhelse, Der virker heller ikke
overbevizende, nar Sovjerunionens ledere havder, at 1 de-
res samfond er strejker ikke nodvendige
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Udviklingen af denne sociale innovation vil tage lang
tid.

8. Det okologiske problem. Den, der for ti ar siden
stred med at indfere ordet og begrebet »okologi« i den
almindelige samfundsdebat, kunne ikke komme igennem.
Folk onskede ikke at lzre dette nye ord. Men sd kom det
som en lavine, og i de senere &r har der sivel blandt
fremtidsforskere som andre forskere og i meget brede
kredse varet en lidenskabelig okologisk debat, der langt
fra er afsluttet. Forst om forurening, og dernast, endnu
lidenskabeligere, om energikilder og eventuel nedtrap-
ning af industrilandenes produktion og forbrug.

Hvorvidt de rige lande beslutter sig til — eller af
andre forhold i verden drives til — en nedtrapning, eller
af alle livsens krzfter vil stride for at opretholde deres
levestandard, kan man ikke med sikkerhed svare pd i
dag.

Det er givet, at enten man nu gir den ene eller den
anden vej, vil et meget stort antal sociale innovationer
vere nedvendige. Og overfor den meget lidenskabelige
og folelsesbetonede debat md man nok hos innovatorerne
ruste sig til at oparbejde s& mange sobre vurderinger som
muligt. Her kan man virkelig sige, at studiet af selve
problemet forelobigt vil vere si omfattende, at lesninger
ikke kan produceres omgdende — selv om vi ved, at me-
get snarlige losninger p3 visse felter er yderst nadvendige.

Man kunne foresl en rekke sobre studier af drsagerne
til denne debats store lidenskabelighed.

Skyldes den ene og alene de negne kendsgerninger. at
forurenings-, ressource- og befolkningsproblemet i sig selv
forlengst er blevet modent til drastiske reformer? Det er
indlysende, at disse problemer er store og truende nok
dertil.

Men alligevel: skyldes debattens lidenskab ogsd, at
folk i den vestlige verden er begyndt at tvivle om deres
egen civilisation?

Eller skyldes lidenskabeligheden, at netop som vi er
nget til at kunne skabe en helt ny kultur ovenpd vort
enestiende industrielle apparat, s& bliver folk angst for
en sddan udfordring og eskaperer ind i dremme om »en
ny fattigdome, der vil fremme »en ny &ndelighed«?

Eller for at tage en helt aktuel detalje: Er den ud-
bredte nervesitet for atomkraftvarker i Danmark beret-
tiget, eller er den blot udslag af samme mentalitet, som
den der engang fik nogle folk til at foresld, at der foran
ethvert lokomotiv og enhver bil skulle g& en mand med
en ringeklokke?

Var det bedre for de sociale innovatorer at tilbageholde
deres sobre videnskabelige arbejde fra dette zlte? Man
ville i s3 fald da kun f8 blek pd fingrene i stedet for
mudder eller blod. I stedet for kunne man begranse sig til
at assistere mere beslegtede sjele, embedsmandene. Man
kunne fodre bureaukratiets skelet med endnu mere kalk,

end det besidder i forvejen.

Men det ville af en helt anden grund vazre en forkert
vej at gd. For den kybernetiske tenkning er — hvor prz-
cis og klar den end mitte vaere — kun et intellektuelt
ekko af alle menneskers mide at angribe problemer pa.
Ikke blot har alle mennesker opfert sig pd den made, sa
lenge der har vzret mennesker til, men det, at man
utrztteligt forseger sig frem med nye skitser til problem-
losninger, er eet med at vere menneske. Det er indbygget
i menneskets medfedte apparatur. Si den dag, da et be-
stemt dyr begyndte at arbejde med forsegsvise skitser, da
var det forste menneske blevet til.

Derfor kan man godt sige, at alle mennesker altid, ud
fra deres natur, har arbejdet kybernetisk. Feed-back og
det, man kan lere deraf, gir tilbage til den allerzldste
stenalder. N3, det var Sbenbart det forkerte slags trz at
lave en bue af. Den knxkkede, hvad slags tre skal man
s3 forsoge sig med? Og pilen skal dbenbart vare af andet
trz end buen. Hvor finder vi det?

Der er si blot det, at denne slags almene kybernetik
medforer et uhyre spild af krefter og et ikke ringe spild
af blod. At ville forny verden ud fra simple og umiddel-
bare fornemmelser koster dyrt i frustrationer og folke-
drab. Mange forsagsvise fornyelser — som adskillige af
dem, der er registreret i ovenstdende otte eksempler — er
preget af arrigskab eller fortvivlelse eller had.

Intet viser dette tydeligere end den enorme sociale
innovation menneskene er begyndt at tegne skitser til i
de senere irtier: nedvendigheden af at se samspillet og
samarbejdet mellem alle dele af et globalt samfund.
Lzrepengene har vzret ualmindeligt dyre. Hvor mange
millioner menneskeliv og hvor stor en odeleggelse af
materielle og &ndelige verdier kostede det ikke, at man
gennem den forste verdenskrig lerte blot een simpel sxt-
ning: at nir krige vokser ud over en vis storrelse, s er
der ingen sejrherrer. (Bog af ensom Keynes derom alle-
rede 1919).

Nogle tznkere og forskere var kommet til denne sxt-
ning, lenge fer 1914, uden andre udgifter end til blek
og papir. Der er manger flere tenkere og forskere i dag,
og de kan langsomt skyde sig ind pd menneskeligt billige
problemlasninger, der rekker et godt stykke ind i frem-
tiden.

Det er overmide vigtigt, at disse txnkere og forskere
gennem gensidig kritik og gensidig kappestrid bliver fag-
ligt s3 dygtige som muligt. Men det ville stride mod
kybernetikkens hovedprincipper, om de ikke samtidigt
var i vekselvirkning med alle de ovrige mennesker.

Foruden den faglige dygtighed krzver en sddan vek-
selvirkning en uszdvanlig tapperhed og et usedvanligt
tdlmod. For de forskere, der vil vzre deres salt verd i
arbejdet med sociale innovationer, er den etiske udfor-
dring derfor den primere.

Arne Sorensen



Fremtidsmuseer

Af Arne Sorensen

Som konkrete eksempler pd sociale innovationer skal der
her beskrives to skitser til fremtidsmuseer, som jeg har
udarbejdet pd vegne af Selskabet for Fremtidsforskning.
(Den forste fremstilling heraf, som her gengives i for-
kortet referat, blev udarbejdet til Midvestens Museums-
forening, der ved sit drsmede i Minneapolis i oktober
sidste 8r havde afsat en dag til dreftelse af fremtids-
museer. I forvejen var det blevet klart for D.T. Lance
Holthusen, direkter for fremtidsstudier ved The Science
Museum of Minnesota, og undertegnede, at vi havde ide-
er, der meget lignede hinanden, og jeg blev derfor ind-
budt, sammen med tre amerikanere, til at holde de igang-
szttende indleg pd drsmedets »fremtidsdag«. Man har i
Minneapolis planer om at fi staten Minnesota til at ud-
vide dens Science Museum med et fremtidsmuseum).

Den forste af de to planer, jeg har udarbejdet, kan
derfor meget vel blive realiseret 1 Amerika forst. P4 det
tidspunkt, hvor jeg holdt forelesningen i Minneapolis,
var denne plan indsendt til Aarhus Amtsrdd, der senere
har forkastet den, hvorimod plan nr. 2 stadigt bearbejdes
af byrddet i Nyborg.

Idet menneskene konstant er tvunget til at valge mel-
lem at imitere fortiden eller at skabe innovationer med
fremtiden for sje (eller at kombinere de to alternativer),
s& er det nok klart for os, at menneskene helst vil klynge
sig til fortiden, men det er tillige klart, at menneskene,
ifelge deres medfedte natur er bojet-ind-mod-fremtiden.

Hvoraf kommer det si, at museerne standser ved at
prasentere fortiden og intet har at sige om fremtiden?
Der er adskillige grunde:

1. Fremtidsforskningen er stadigvek en meget ny ak-
tivitet, og der vil g& adskillig tid, inden den er trengt
ind 1 mange fag, siledes ogsi museumsfaget.

2. 1 den vestlige verden, navnlig i Europa, har man i
adskillige artier veret skremt af fremtiden. Visioner af
onde fremtider, s3ledes som man kender dem fra Hux-
ley’s Fagre Nye Verden, Orwell’s 1984 og adskillig an-
den science fiction, har stadig stor magt over sindene.

3. De mange museer i den vestlige verden, der grund-
lagdes i det 19. og det 20. &rhundrede, havde en stor og
hastende forpligtelse, der med god grund lagde beslag pa
alt hvad de havde af tid og penge. Nu da den industri-
elle udvikling var ved at nedbryde alle gamle kulturer,
sdvel i den vestlige verden som i stigende grad blandt hejt-
stiende og primitive folk udenfor den, hastede det meget
at indsamle alle gamle sager, inden de blev kastet bort
eller pi anden mide gik til. Det samme gjaldt m.h.t.
arkzologiske sager. At museerne hidtil helt har samlet

sig om denne opgave er bdde legitimt og vardifuldt.

4. Interessen for gamle sager og bygninger understat-
tedes ogsd af en anden ejendommelig tendens i den vest-
lige verden. Efterhdnden som mange h=zslige fabrikker,
boliger, kontorhuse etc. byggedes i lebet af det 19. ar-
hundrede, tabte man tilliden til, at det nye kunne vere
ligesi skont som det gamle. Mens holdningen i de tid-
ligere &rhundreder havde vzret modsat. Dengang om-
byggede man uden betznkning en romansk kirke til en
gotisk, eller man nedrev med sindsro eet slot for at bruge
murstenene af det til et andet. Man var fuldkommen
tryg for, at den nazste bygning ville blive skonnere end
den foregdende. (Murstenene fra Kale slot til Charlotten-
borg f.eks.).

5. Endeligt er det forst fornyligt, at studiet af og ind-
samlingen af materiale fra samtlige tidligere og nuvaren-
de kulturer er blevet si fyldig, at man kan begynde at
skimte strukturen til en sand verdenshistorie om alle fol-
keslag, og det er umuligt at behandle fremtiden museums-
massigt, uden at det sker i takt med tilblivelsen af en
sidan ny slags verdenshistorie. (Forste skitse dertil mitte
nedvendigvis laves af en amator: Wells: Outline of Hi-
story (1919) og The Work, Wealth and Happiness of
Mankind, London, 1932).

1. Folkemuseum for Aarbus amt (550.000 indbyggere),
dekkende drene 1850-2050.
Dette store amt, der opstod i 1970 ved sammenslutning
af tre mindre er stadigvzk et abstrakt fenomen for nes-
ten alle dets indbyggere. De fleste vil ikke engang kunne
gore rede for dets granser. Det er derfor betydningsfuldt,
at dets identitet og dets intentioner bliver kommunikeret
pé en klar og umiddelbart forstdelig made for dets ind-
byggere. Amtet selv har allerede produceret et vald af
fremtidsplaner, men de findes kun i de szdvanlige dup-
likerede beskrivelser, der er skrevet af eksperter og kun
leeses af eksperter — samt brudstykkevise presentationer i
pressen. Almindelig god museumsteknik synes derfor vel-
egnet til en sidan prasentation af et vist stykke fortid
og et vist stykke fremtid, samtidigt med at museets ud-
stillinger bestandigt m3 behandles kybernetisk, siledes at
de gradvis zndres gennem feed-back fra de besogende.

1850 er sat som begyndelsesir, siledes at man kan
fa hele industrialiseringsprocessen med, og dermed de
historiske linjer, der fra nu af kan tenkes forsterket,
svekket eller @ndret. 2050 er — indtil videre — sat som
slutar, siledes at visioner af vigtige langtidsendringer
kan skinne tilbage p& aktuelle korttidsendringer.

P2 en simpel mdde viser folgende grafiske fremstilling
et sidant museums struktur:

a b c,1 c,2 d e

Beskrivelse af de seks dele:
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a) Nogle fa eksempler pé fjerne fortider (f.eks. et relief-
kort af amtet pa det tidspunkt, da isen havde truk-
ket sig tilbage. F.cks. en model af Aarhus by, da
domkirken var under opforelse).

b) 1850 til 1970. Eksempler pa teknologisk, skonomisk,
social og kulturel udvikling i denne forste industri-
aliseringsperiode. Fra tid til anden, ndr nye tenden-
ser i fremtidsafdelingen nedvendigger det, zndres
strukturen i denne fortidsafdeling tilsvarende.
Museumsteknik: En blanding af xgte museumsgen-
stande fra denne periode og rekonstruktioner af det,
der er forsvundet (f.eks. et typisk arbejderhjem anno
1880). Suppleret af modeller, billedstatistik, grafiske
fremstillinger, voksfigurer etc. Alt med hovedvzgt
pa at vise mennesker i deres arbejde og fritid.

c,1) 1970 til det sig bestandigt bevxgende nu. Navnlig
modeller af hvad amtet allerede uigenkaldeligt har
besluttet sig til. Dette udsat for de besegendes vur-
deringer.

¢,2) Nylige beslutninger eller planer fra amtets side, som
stadigt kan zndres. Ligesd udsat for kritik og ideer
fra de besogendes side.

d) Fremtiden fra ca. 1985 — og gradvist forskubbet
fremover — og indtil 2050. Kun sparsomt udviklet
fra museets egen side til at begynde med, sdledes at
denne afdeling mere og mere kan udfyldes med for-
slag fra de besogendes side, der atter, fra tid til
anden revideres af nye forslag.

€) Nogle visioner af fjernere fremtider, savel enskvar-
dige som afskrekkende.

Dette sig stadigt reviderende museum er sdledes resul-
tatet af en stadigt lebende dialog mellem p& den ene side
amtsradet og museets ledelse dg pi den anden side de
besogende. Med disse sidste tznker man ikke blot pa
individuelle museumsgaster, der kan putte forslag eller
kritik i en dertil indrettet kasse, men navnlig pd beso-
gende studiegrupper, lige fra skolebarn til universitets-
studenter og grupper af specialister, samt besagende lo-
kale foreninger og spontane grupper. (Til disse indrettes
der studierum pid museet).

Det er indlysende, at et EDB-anlzg, placeret i museet,
vil vere af overordentlig vardi for disse studiegrupper,
nar det gxlder at fremstille amtets meget komplicerede
alternative fremtider gennem simulerende modeller. Et
s3dant anleg ville kunne anvendes med samme formal
for oje af amtets egne politikere og embedsmznd.

I ovrigt kan sm3 og billige varianter af et sidant mu-
seum gradvist udvikles i selv smd kommuner, navnlig
hvis man i disses berneskoler og i frivillige grupper af
voksne selv producerer udstillingernes anskuelsesmateriale.

2. Museum for (for tidligt fodte) opfindelser. (Ind-

leveret til byrddet i Nyborg).
Et sidant museum skal ikke dakke den tekniske udvik-
ling i fuldt omfang. Det begranser sig til eksempler pd
de tidligste forseg p3 vigtige opfindelser — eller visioner
derom, fra sivel fortid og nutid som fremtid.

Her siledes modeller af f.eks. den oldgraske gryde,
der nesten var en dampmaskine. Af Leonardo da Vincis
og Jules Vernes visioner af de fleste vigtige opfindelser,
der er gjort i vort eget drhundrede. Af primitive fly etc.
Fra nutiden, opfindelser, der allerede er gjort, men end-
nu ikke taget i brug, visioner af opfindelser, der endnu
ikke er gjort, ensker om opfindelser, man kunne bestille
etc. Samme dialektiske teknik som ved Aarhusmuseet,
bide m.h.t. enkeltgzster og studiegrupper. Pazdagogisk
skulle et s3dan museum have tre aspekter:

a) Give et indtryk af menneskeindens bedrifter,

b) Gennem eksemplerne fra fortiden vise, hvordan op-
findelser ikke kan vinde igennem, hvis samfundets
struktur ikke er parat dertil, eller hvis den mangler
andre understottende opfindelser. (Forste situation:
ved tidens manglende interesse i udviklingen af
maskiner og teknisk energi, fordi man havde rige-
ligt med slaver. Anden situation: flyvemaskinen, der
ikke kan praktiseres i fuldt omfang, for man har
opfundet radio og radar).

¢) Sociale vurderinger af opfindelser, der endnu ikke
er taget i brug eller som enskes gjort, sdledes at de
ikke opstir som autonome teknologiske fornyelser,
men allerede inden de er sat i produktion er modi-
ficeret med henblik p& menneskelig trivsel.

For Nyborgs vedkommende er der i forslaget tilfjet end-
nu et samarbejde med folk. Alle de mange modeller af
metal, trz, pap, plastic etc. ville blive overordentlig dyre,
hvis de skulle fremstilles kommersielt. Det foreslds der-
for, at de skal udferes, dels af pensionister fra Nyborg
og andre steder, navnlig naturligvis hindvarkere, tek-
nikere, ingenigrer etc. At tilsvarende folk, der endnu
ikke er pensionereede, udforer tilsvarende arbejde i deres
fritid, og endeligt,at teknisk egnede indsatte 1 faengslet i
Nyborg ogsa bliver medarbejdere.

Det gzlder endvidere om begge museer, at hvis de
virkeliggores inden sddanne museer er udvikler andre
steder, vil de vare forste klasses turistattraktioner.

Litteratur:

Museums and the Future, Occacional Paper on the Fu-
ture, udg. af the Science Museum of Minnesota, marts
1974. (Indeholdende forelesningerne om fremtidsmuseer
af professor Arthur Harkins, University of Minnesota,
direkter T. Lance Holthusen, The Science Museum of
Minnesota, Dr. Earl C. Joseph, Univac Computers, og
Arne Serensen, samt forskellige kommentarer fra de del-
tagende museumsfolk fra Midtvesten).
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Jeg har gennem de sidste fire—fem dr baft lejlighed til at
diskutere mange af de sporgsmal, der behandles i nota-
terne, med mine kolleger pd Sociologisk Institut — specielt
lektor, dr. scient. soc. Erik Hogh.-

I Karakteristik af 70-ernes Danmark

1. De ipjnefaldende problemer

P3 trods af den meget store vxkst i de offentlige udgifter
og i det offentliges andel af nationalproduktet, er ydel-
serne til den enkelte, ikke blevet vasentligt forbedret. Det
offentliges behandling af den syge, af ofret for kriminelle,
af den kriminelle, den enlige, af landmanden der forlader
landbruget, den »lille« mand, den boligsagende, den er-
hvervsdrivende, af brugeren af post- og telegrafvasenet,
statsbanerne osv. osv. er ikke merkbart forbedret pd
trods af de mange ord, de store investeringer og de mange
foranstaltninger. Skattereform og kommunalreform er al-
lerede druknet, og socialreformen truer med at drukne i
endnu sterre mangler end de, som disse reformer skulle
afhjelpe. Uddannelsesproblemerne er blever til en dybt-

giende uddannelseskrise, landsplanlegning til spergsmal
om praktisk kloakering, @D til et prestige-spergsmal, be-
sparelser rettes mod de dérligst stillede, og P-planen er
blevet til et historisk dokument.

Det er ikke blot det offentlige, der harges af problemer.
De seneste og mest igjnefaldende eksempler fra andre dele
af samfundet er bl. a.: Fagforeningerne kan ikke standse
ulovlige strejker, mejerivarepriser er tilstrekkelige til at
starte en »folkebevegelse«, Glistrup finder Gallup-stette.
Ekstra-Bladet oplagsstatte og Aktiv Lytterkomité lytter-
stotte for sterke folelsesmassige angreb. Danmarks Radios
medarbejdere foler moralsk ret til ulovlig arbejdsnedleg-
gelse, nir planlagte afskedigelser af medarbejdere rykker
nermere 0Sv. OsV.

Hsind i hind med disse brydninger gir en nedvurdering
af »systemet«, »det materielle«, erhvervslivet, familielivet,
kunst der ikke er politisk, underholdning der ikke er mo-
raliserende osv., samtidig med at gymnasieelever stiller
krav om en serlig trekningsret til statskassen, at univer-
siteterne forlanger rettigheder men ingen pligter, de frelste
kunstnere og moralister forlanger anerkendelse og op-
hejelse osv.

Som patentlesning pd problemerne faldbydes en Rous-
seausk »venden tilbage til naturen« blandet op med utopi-
forestillinger fra Det kommunistiske Manifest. Sivel den
vestlige verden som de kommunistiske lande forkastes, og
den tredje verden ses som ofret og frelseren. Det er ’in’
at bekende sig til EDB-udskrifters dommedagsprofetier
som Den ny Bibel — uanset om EDB-udskrifter kan leses
pa den mide. De yngre har genopdaget — 0g foler de har
opdaget — mennesket, og at det giver dem en moralsk ret
il at frelse samfundet. Ogsa selv om »menigheden« ikke
onsker den form for frelse. Det ophejede mal helliger
ethvert middel. De yngre betragter de zldre som idé-
forladte og uden forstielse for det »vasentlige«, og bliver
betragtet af de zldre som overfladiske og uden forstdelse
for det »vzsentlige«.

Listen over problemer kunne fortsztte over mange
sider, og hvert enkelt tilfxlde kunne uddybes, praciseres,
belegges med tal og dokumenter. Men man ville ikke
blive meget klogere af den grund. Den, der kender et af
problemerne til bunds, vil kunne fortzlle, at netop det
problem ikke er si stort og at det nok skal ordne sig
med tiden. Under alle omstendigheder er der blevet gjort
alt, hvad der kunne gores. Nar hvert enkelt problem be-
tragtes isoleret, er forklaringerne ogsd bide overbevisende
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og velbegrundede. Lader man sig synke til bunds 1 de
enlielte problemers detaljer, opdager man ogsa, at tingene
ikke kan vare anderledes. Aesagen, skylden oz ansvaret
for vanskelighederne eller manglerne ma soges andetseeds,
Mir blot hvert problem becragtes isolerer, er forholdene
s zode, som de nu kan blive, og denne verden er den
bedste af de mulize. Alle steder er man overbebyrder med
arbejde oz kemper for ar overkomme det hele.

Dier jﬂine-_:aldcndc ]:-l'-:ﬂ'.-]u.:m er ikke denne eller hin ser-
lige konflikt, dette eller hint mislykkede reformverk,
df‘_lﬂe ull:l"]_zgﬁ' :\,'.,I\,]Cl' ]'l.'i!'l PTI.:S.'i!.I:]rL, METL |jL‘['| l.lljbl‘l'_'dle L“Jlg-
hed om, at vaere utilfredse, usikre og simeds, den ud-
bredte enizhed om, ar der er de andre — de allestedsnace-
verende og aldrig mavngivne andre — der er frsagen 1il
alle problemerne, og den stadige foregelse af vanskelig-
hederte, skane alle hver for sig gor deres bedste — og de
allerfleste wder en nesten overmenneskeliy indsazs,

Problemerne mi formuleres klare og Lilvv:.'L:f'd;.gl, Lwis
forssgene pd at lese dem ikke skal blive en kamp mod
vejrmoller. Forseger man ac lase problemer, der tkke kan
udpeges klars, ender man altid med at »gore som hidril«
— oz det er den eneste fremgangsmide, som man med
silckerhed ved, ikke virker.

Dot ¢r ikle den minutiose om detaljerede beskrivelse af
de enleelte problemer, der skaber storre lelarhed. Man kan
kun Forstd enkelthederne, hivis maw allerade forstar hel-
heden, Det er kendskaber il de Fzlles ermk ved proble-
merne, der er grundlaget for at forstd og wueders de
enkelte problemer. Fallestrzkkene angiver den helbed,
der har skabt og vedligeholde de enkelte problemer, ag
denne helhed kan kke mndres gennem isolerede indgreb
i de enkelre problemer. Det er nedvendigt ar skabe «g
et overblik over alle de forskellige problemer oz soge at
lave at slandkerce over problemerne i samlunder som
helbed, Er sidant slandkorte eller analyze er mere virke-
lighedsfjern end de enkelte handgribelige problemer, men
slandkorer« kan hjmlpe en il at finde vej i forvierin-
zen — til en mere frugthar made at se de enkelre hind-

gribelige problemer pi,

2. Waglen til en problemjorstdelse

Trer kan Javes mange Torskellize slandkores eller analyser
af et samfund, Hver analyse bygger pi: sine udgangs-
punkrer, og velger man forskellige udgangspunkrer, bli-
ver analyserne ogid forskellige.

Udgangipunkeet for dette notat er for det forste, at
samfundet mi beteagtes som et system af gensidige af-
hengige dele. Alle de enkelte dele af systemet pivirker
og pivirkes af hivanden bidde direkte og indirckte ad
mange forskellize veje. Systemer af denne type udvikler
sig pd en ant-intuitv made, dvs. at de intultive over-
bevisende forklaringer pd systemers virkemade er mangel-
fulde og direkee wildledende,

Betragtes elsempelvis en meget stor erhvervsvirksom-

hed, der bestir af mange forskellios afdelinger. Hver
afdelingsleder soger at f2 sin afdeling ol ar virke bedst
mulig, og den everste ledelse har lavetr en organisations-
Flﬂ'ﬂ ‘F{JT |-I'."Ei_': Vi‘.”kﬁmn}]‘l::{lun, i::_li"l;]{“u at .I'l"r':,':]' C'll"i.{"]l_' ﬂf—
deling kan drage sterst mulig nytte af de avrige afdelinger
og dermed ogsi hjzlpe de evrige afdelinger bedsc muligr,
Lr organisationsplanen god, vil afdelingerne undersiote
hinanden, Hvis en afdeling ihke kan yde sin del, vil de
andre afdelinger hjelpe, inddl den igen Kan vde der sed-
vanlige, og virksomheden som helhed wil arbejde stabile
og tlfredsstillende. Men hvad sker der { en sidan wel-
organiseret virksomhed, hviz der opstdz noger oyt og
uforudset? Afdelingslederen, der er direkte berarc al wn-
dringerne, vil sege at legge sin aldeling om i overens
stemmelse med de nye krav, og der wil ul en wis grad
Iykkes for ham. De andre aldelingsledere, der ikke be
rores direkre af de nye krav, vil opdage omlepningen pi
den mdde, at den lorstnvnte aldeling ikle lengere vder
der saedvanlige og alesd skal hjzlpes. De andre afdelinger
vil derfor traede hjzlpende 1il, og sage ac Fi den forste
afdeling il izen at yde der sedvanlige. P4 den miade
modarbejdes omlegningen, og den Torsie afdeling tvinges
til ac bruge endou mere enerzi pd omlegningen. Det Tar
blot de andree afdelinper til ar shjzlpes endou mere og
sd er den wonde cirkels § gang, Wetop Lordi virksombeden
er velorganiserer, kan de enkelie afdelinger siledas ende
med at bruge al deres energi (il at forhindre fornufcige
omlegningsr oz fornyelsar. Afdelingsledernes besluninger
er — hver for sig =~ fornuftize og velbegrundede, men i
fellesskab farer de til, ar vicksomheden adelegzer sig selv
indefra, Den uforndsete mudring er kun en lille e, men
den er tilstrekkelig ol at starte en wond cirkels 1 virk-
somheden, der tapper den for al energi, Der er pad grund
af denne »onde cirkels, at virksomheden siges at udwikle
sig pd anti-intuitiv made.

Samfundet kan berragtes som en meger ster virksomhed
omfatrende mange forskellige dele, der pavivker hinanden
pd mange dirckte og indirekie mider. Holge denne be-
lrﬂgrna]lgs]l}ﬁd? ITIC]V:.I"LII:S .5.‘;1".’1511'.1(][‘.; ]1::.[ :'i'l'l:'i-'i'.-l:uifi‘n' rn:ir.'l_".
l_}l:]'l iniu_'[i‘l.'l: fﬂrbti{:‘!ﬁﬂ .'|.r- :!,::':I{]ri:ngl_'rn “5 Pfl'.'fll.:ll.l_']'lll_:f i
samfundet er vildledende og resulterer 1 beslueninger, som
forsterker de problemer, der seges last,

Dislussionerne af enerziforbruget og forureningen i
verden som helhed bypger pd detre udgangspunke. Skal
man undgd fororeningskatastrofe og undgd ar alle de
naturlige energivessourcer bruges op, forskommer dee in-
tuicivt rigrigt at nedsztte forureningen, begraense roydrif-
120 Pﬁ 'de‘ l".,ﬂ_t'l,'[]_lig{" rl;'ss(‘ll!lCE]', ﬂ:urhl_‘:]r:: I::ll: mﬁ.‘l]iin{'._. dEf
bruger energien osv, Selv om man besluttede dette — ned-
satte forureningen til det halve, begraensede forbruger af
de natarlige cnurgil—;ihh:r til 14 uden at senke levestandar-
den og ezede vaksien 1 kapitalinvesteringen med 20 %o —
ville forureningskarastrofen bloc wdshydes 20 3r. Det
skyldes, ar disse intuitive rigtize beslutninger ikke blac



har den enskede wvickning, men ogsd starter shjzlipe-
foransmalmingers, der trekker den modsarte wel

Samfundets »aldelingers er alle de mange forskellize
private oz offentlize virksomheder, institutioner, udvalg
sy, Samfunder bestir af s34 mange »afdelingers, at det
er umuligr at lave et »korts over alle de forskellige »al-
delingers oz deres indbyrdes afbangigheder, Samfundet
ma i stedet beskrives pd en forenkler made. Den alminde-
lizste form for forenklede beskrivelser er owversigterve
over des konoimske kredslab mellem nogle fa store kate-
eorier af samfundsforhold — f. eks. mellem det offentlige,
det privase erhvervsliv, de private hushaldninger, penge-
institutterne og udlandet, Beskrivelser af denne type slju-
ler samfundess antiinmitve udviklingsmade, fordi udvile-
lingsproblemerne opstiie inden for de enkelre kategorier
op ikke imellem dem, og den kan derfor ikke benyties
her.

Tder ander udgangepunke for dere notat eor da, at
aamfunders wdvikling md beskrives som en vdvikling i
samfunders teknologi. Ved teknologi forstds bide fysiske
hjelpemidier som maskiner, tansportmidler, bolizgformer
osv., hjzlpemidler for tenkning og erkendelse som mate-
manske formler oz videnskabelige teorier og sociale
hjzlpemidler som normer for, hvorledes man ompds hin-
anden, lav, etiske principper, o.l,

Teknologien er ikke et Fengsel, som mennesker er [is
inde i, men den arv, som en gensration modrager fra den
foresdiende gencration, og som broges, forbedres og vi-
deregives 1l den nmste generation. De adferdsformer,
som mennesker udfalder pd et vist tidspunke, er bestemt
af den forelizggende teknologi, og denne adferd virker
tilbage pa og madrer teknologien, siledes at reknolog og
adferd gensidigt udvikler hinanden.

Teknolopien kan wndres pi to mader, En bestems tek-
nologi lkan forbedres mere og mere. Flyvemaskiner bliver
hurtigere, storre, mere drifusiles, mindre stojende osv,
EDB-programmeringssprog bliver mere fleksible, letoore
ac lere, letrers at konceollere osv. Det er sndringer, der
kan beskrives med ord som mere og mindre, flere eller
tarre, og disse @ndeinger vil ikke umiddelbart skabe wd-
vildlingsproblemer. MNir en virksomhed eller institution
kammer 1 besiddelse al en forbedrer teknclogi, vil den
kunne e endnu mere af sdet sedvanlizes 11l de avrige
dele af samfundet. Forbedringer udleser ikke en »ond
cirkels, men stimulerer vveetimod ferbedringer pd andre
omrader.

‘I'rl:'.m]ngft:n kan ikke blot forbedrses. Der kan :ngﬁ
UPEF& ]]}'I.: f{}‘fll]l!:f '!T(H' 1ﬂ|'§.||(]|ﬂgi. ].'I(Jl'.l.}L\d.]'iltgf_'l'l'.c !i?l.l:l hl.l.'re
i store op omfattende; ar de ikke kan beslirives som
smere af der hidtidiges, men ma beshrives som noget
andet end hidoll. Computeren er 1tkke blot en bedre regne-
maskine, det or en ny tekoologh Det er de nye lormer
for teknologl, der skaber problemerne, Fornyelserne lkan
ikke pmiddelbart indpasses 1 og vdnyoes al de eksiste-
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rende adferdsformer, men krever en modring 1 adferds-
foemerne, Man kan ikke blot adikifee regnemaskinerns
med en computer i en stor administration og i evigl
forserte som hidil, Skal computeren udnyiees, md hele
arbejder Legpes om. Fornyelserne il decfor blive medt
med traghed eller direkte modstand, og dermed srarter en
storre eller mindre »ond cirkels

Dier er pd denne mide en beskrivelse af de teknologiske
forhold kan afdekke modszeninger 1 samfundes udvik-
ling. Mens en okonomisk beskrivelse viser, buvor meget de
enkelte private og offentlige virksomheder og institutio-
ner pivirker hinanden, kan en beskrivelse al de tekno-
logiske endringer vise, huorledes de pivirker hinanden,
dvs. om de understarter eller undertrykker hinanden. Det
er muligt — pd trods af forenklingen — at opdage de situa-
toner ug perioder, hver udviklingen har Fare ol modsee-
ninger 1 samfundet, ndr hovedvagten | beskrivelsen legges
pi de reknelogiske zndringer.

Til disee to udgangipunkrer mi fojes e wedje, En virk-
somhed mi lukkes, hvis den gennem lenpere tid giver
undershud, Bt vist overshud eller 1 der mindste ikke-
underskud udger der mil, som enhver ledelse sezer at
opiylde. Ledelsen kan veere ude af stand ol at opfylde
milet, og nogle beslutninger kan vise sig ar medfere
underskud, men alle beslucninger treffes med henblik pd
at undgi underskud. Skal samfundet beskrives som en
emeget stor vicksombeds, md man ogst kunne angive en
form for mil, som samfundets ledere seszer ac opiylde.
Dot or méler, der er grondlager for ar berragre nogle
sendringer 1 samfunder som bedre og andre som darligere.
Det svarer ganske 1l at vejen til Skagen er lige 54 god
eller lige si darlig som wejen il Senderborg eller <l Grend
for den hiliss, der ikke ved, hvar kan skal hen.

Enhver befollening har mill, Milene kan vaore mere eller
mindre klare og velformulerede, angiver i tal eller lig-
nende, men en befolkning er aldrig torale ligeglad med
alring. Mennesker er ikke passive satomers, der stiller sig
tilfreds med enhver situacion eller enhver modring. Men-
nesker har onsker, som de seger ar opfylde, og som de
forven:cr, at samfundet Hh't'r dem :11Uligh:.’d for at fa
opfylde. Der er opfyldelsen al dominerende snsker hos
befollninpen, der er milet for udviklingen af samfundet.
Dre wendringer i samfunder, der medvicker 1l opfyldelsen
af de dominerende ensker, er zode, og de andringer, der
modvirker opfyldelsen, er preblemskabende.

Samfundets mil adskiller sig pi et meger vasentlige
punkr fra en virksomheds mal. Uanser hvorledes wirk-
somheden endres, forbliver miler det samme. Enhver
virksomhed, der igennem lengere tid har stevre adgifrer
end indrzgrer, md lukke. Ledelsen kan sege at ege ind-
twgterne og formindske udgifterne pd mange mider -
producere helt nve ting, tvinge konkurrenterne il at
lukle, snyde i skat osv., men det wndrer ihke miler
Samfunders mal er ikke pd samme mide uforanderligr.

=
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De dominerende sasker hos befolkningen mndres, nir
samlundet mndres. Vikingernes og den auwverende dan-
ske befolknings ansker er ikke ens: arbejdsloshed er ilike
dec samme for mennesker, der oplevede 32-ernes arbejds-
loshed pd deres krop, og mennesker, der ikke kender an-
det end 60-ernes fulde beskaftigelse.

Dt er dog ikke opfattelsen af, hvad der er onshvae-
digr, der andres. FN's menneskerettighedsecklaring viser,
at man pi teers af landegrenser og fordkelle | styreform
oz wehnologi kan enes om, hwad der har vaerdi for alle
mennesker, Der, der mndres, er styrhen af de enkelte
ansker. 54 lenge man er sulten, er man forsc og fremmest
interesseret i at fA noges at spise, og mindre Interesseres i
[.eks. ac lese gode romaner. Tar man derimed sic o
der rerre, kan man begynde ar interessere sig for andre
ting — eventuelt for licteratur.

Fndringerne i de dominerende ensker hos befolkningen
bide skaber oy loser problemer. Det ville ware lettere at
lede et samfund, der havde et konstant og uforanderlige
mil. T den forstand skaber andringerne vanskeligheder.
Til gengeld ville et samfund med ufaranderlige mial far
eller siden g& sin oplosning | made. Hyis et sadane sam-
fund ikke blew forhindree i ar opfylde miler — fordi det
wdelazde si selv indefra og af den grund brad sammen —
ville det for eller siden opfylde malet, og derefter ville
ingen lengere gnske at lave noget som helst, Bt samfand,
hvor ingen er motverer tl neger, vil oplases 1 lober af
kort li.L'I-

Dhet sgeniales ved samfundsmekanismen er, at de tek-
nologiske mndringer of endringsrne i befolkningens do-
minerende ensker zensidizt kontrollerer oz udvikler hin-
anden. De teknologiske forbedringer understottes og ud-
nyttes, mens fornyelserne er uden interesse, si lenge be-
falkningens hidtil dominerende snsker ikke er opfyldi.
De hideil dominerende onsker il stimulere en forbedring
af den hidvidige teknologi, o tiden vil ikke vire maden
for fornyelser. De dominerende ansker virker som en
farm for filter, der sikeer samfunds-systemer mod de zn-
dringer, der kan staree en =ond cirkels, Mir eknologien
forbedres mere og mere, vil de dominerende ansker efter-
hinden opfyldes og hidil svagere ansker tiltage i styrke.
Er de dominerende ensker pi den mide blever wndrer
eller udvider, modvirker de ikke Jengere fornyelser, men
vil tyerrimod simulere dem. Endringerne © de domine-
rende snsker ger tiden moden for fornyelser g derigen-
e undygis det, at fornyelser starter den selvodelegzelse,
som fornyelserne ellers forer samfundsudviklingen ind i

S8 lang tid den eksisterende teknologi thke er forbedret
dlstrekkelizt til at opfylde de dominerende snsker, der
fndes, fastholdes anskerne, Det silorer, as forbedringerne
forssrtes pR bekostning af fornyelser. Nir denne rekno-
logi er blevet forbedrer silitraklelipe ol at opfylde de
hidtidige ansker, vil andre onsker tiltage i stprke, Dermed
sikres der, at fornyelserne kan vinde indpas uden ac hele

samfunder udwvikler hig 1 €n SL'!‘F—Eli&lL‘Cgf;L'IH'C retning.

Ser man bort fra den konorol, som de tekoologiske an-
dringer op de dominerende ensker udever over hinanden,
vil beskrivelser af samfunders anti-intuitive udviklings-
made altid munde ud i foradsigelser af samfundskatasero-
fer. Man har valg at forudsige katasirofer snarere end
lusninger, nir man hegrenser sin beskrivelse af samfunds-
udviklingen il der anti-intuitive og sglemmers f. eks
wndringerne i de dominerende snsker. Torudsigelserne af
forureningskatasteafer og energimangel for verden som
helhed er al denne type. Beskeivelseene er Javer pi en
sadan mide, 2t man kun kan forodsige lzatastrofer,

De gre 1|dgn:'|g:~pur_l:1::r kan sammenfaties | ﬂlﬁg]l: hio-

em

vedprincipper for samfundsudvikling: Samspillet me
de manze forskellize private og offentlige institutioner og
wirksomheder i et samfund kan beskrives pd grundlag af
de teknologiske forhold. De teknologiske forhald wndres
gennem forbedringer og gennem fornyelser. T perioder
med teknologiske farbedringer vil de enkelte virksom-
heder o institutioner understotte og hjelpe hinanden med
at opfylde de dominerende ansker hos befolkningen, og
de dominerende ansker hos befolkningen wil fascholde og
stimulere Forbedringer af den eksisterende teknologi pd

ckostning af fornvelser. Samfundsproblemerne i disse
perinder bestdr i at finde og fjerne sflaskehalses i sam-
spillet mellem de enkelre dele af samfundes.

Perinder med forbedringer afleses af perioder med k-
nelogisk fornyelse. Overgangen fra forbedringer ul Far-
ayelser finder sted, ndr de hidul dominerende ensker
opfyldes i tilstrzkkelig grad «l ac give plads for andre
prsker, Mndringerne i de dominerende eusker bryder den
hidridige stimulering al forbedringerne pd bekostning af
larnyelserne. Endringerne medforer, at foznvelser © tek-
nelogien kan vinde indpas og udnyttes uden ar stare en
selv-gdelzzgende udvikling i samfunder. Der afgarende
er, at ndringerne 1 de dominerende snsker erkendes og
formuleres som nye wdl for samfundsudviklingen.

Ifolze disse principper er det forholdet mellem de rek-
nologiske @ndringer og de dominerende ensker, der er
noglen 1l en forstielee af samfundets problemer, Denne
nogle et baskrever her 1 meget store trak og ved hjxlp af
ord, der kan forstis pd mange mider. Alene al den grond
ma den |:u‘|_|ges rned 'FHT:i'iS'-.iE.."IL;LL En JIHE_'L‘ som denne kan
ikke vere sand eller Forkers, men den kan wise sig mere
eller mindce frugthar. Den er frugtbar, hvis den forer il

heskrivelser af de lovmassigheder som samfundsudwviklin-

gen er underkaster, og hvis den gor der lettere av lose
samfundsproblemerne. [Hsse sporgsmil skal ikke tages op
her; derimod skal neglen benyttes pd de problemer, der
anfarces i forste afsnin

Elazker man at forstd forholdzae © er bescemt samfund
pa et bestemt tidspunkt md man ifelge dec anferte sporge
om falgende:



1. Befinder samfundet sig i en perinde, hvor forbedringer
i teknologien er fremherskende, eller befinder sam-
funder sig i en periode med mange teknclogiske for-
nvelser?

2. Hvis samfunder befinder sig i en Forbedrings-periode:
Hyvilke =f{laskehalsex bremeser forbedringerne?

Hvie samfunder befinder sig @ en fornyelses-periode:
Hvillee ensker tiltager | styrke, og hvor stor er enig-
heden 1 befolkaingen om endringerne | de dominerende

£ H:\'-.L‘:"?

3. Fornyelserne

FO-zrmes Danmark er en fornvelses-periode. Dhen sidste
formnyelsesperiode i Danmark var 1880-crne og 1890-crne,
hvor landbrugs-teknclogien blev wdvidet med industri-
reknolegion. Fra drhundreedskifter og frem il mideen af
1960-erne er industei-teknologien blever Forbedret mers
g mere, Dot var e 2, verdenskrig, der stimulerede for-
bedringerne pi mange omrider — mindst dog den sociale
reknolog.

e dominerende onsker hos befolkningen 1 et industs
samfund er materelle goder. De materielle goder har
vrer det semclieste snske hos den storste o politsk v-
sentlipste hefolkningsgruppe: industriarbejderen. Opfyl-
delsen af disse onsker har vaeret miler for samfunds-
udviklingen 1 forste halvdel af derre drhundrede, og dete
mal har faschald: i stimuleret l'crrj:redr:ngcr af induseri-
teknologien — sivel den fysiske weknologi som den sociale.
(Tfalge denne betraginingsmide skal den form fer u-lands-
policik, hver man chsportersr udvalgre eksempler pd
industri-reknologh il en befolkning uden mazerielle goder
som dominerende onske, § bedste tilfelde were harmlos
oz [ormentlipg kenfliledkabende, Denne form for u-lands-
politk er ogsd ved at forsvinde, Bervdningen af befalk-
:Lfngcn; dominerends onsker kan Df_;i:':i ses illustrerer |
Tysklandenes og Japans hurtige genopbygning efrer 2.
verdenskrig, i forskellene mellem Nord- og Syditalien
D5V

Df[ er fﬂ]r]'l“_:'ﬂilz" I['EI:'EE ".,'_lﬂ.,:l'lgl;‘ll.'l'l ﬂ.'F {[-‘_" TTLHL{.'T:.L'“': gl.-ldli.":,.
der er aleerende for, om enskerne opleves som slstrek-
kalizra opfyldr, 1er afgorende er snarere den skonomiske
trvghed. Mir den store del af befollkningen har opnder
sikleerhed for eller oilnmrmelsesvis skkerhed for, ac den
ikle pludseliz stir vden arbejde og penge, opherer de
materielle goder med ar veere ef midl 1 sl selv.

D{'[ f:.]rﬁt-:_ :'i—;l.l :fl;}r 2 "r'{:'rl.}l."."l.‘.:li.'.'ig |]L|Lg|]‘i. ]'ll.l_\'i.i EL'\']].DP_
bvggelser og afvikling af restrikeioner. Da dette var sker,
kuﬁ]]e dE inﬁl],sz[‘i—mkr.u[ugi:ihr.' F(]f.l?l.'lilTili_E:{."f L['il\-'jl.'LI.CL -
der 2. verdenskriz udnyeies i fuld mialestok. For Danmark
betmd dar, ar den skonomiske waeksr 1 t-frer 1955-63 var
lige & stor som § de foregiende 50 dr. (Den slonomiske
veks kan males pi mange forskellige mider. Benyries
f. sks, notrefakiorindkomsten — dws. werdien af produk-
ticnen : samtlige landets erhvery fratager udgifter til ra-
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stoffer, afskrivaing og vedligeholdelse — pr. indbygger 4
1929-priser er tallene § kroner: 1900: ca, 1000, 1955: ca.
2000 oy 1%65: ca. 3000,

Dien stwrhe okonomiske vakst afspejler sig pd alle
omrader. Befolliningen fir mulighed for at wdforme den
livsstil, sum den har ousket sig — herunder ikke minds:
at skebee bornene storre pkonomisk sikkerhed gpennem
en lzngere uddannelse. Anraller af indusieiarbejdere, dvs.
personer beskeftizer med maskiner og risofferne, falder.

T steder wokser antallet af funkoionerer, dvs. personer

beskaftiget med symboler ogfeller andre mennesker. Sam-
ridig udvides funktonzrens wryggere arbejdsforhold efter-
hinden il ogsd ar omlace industriarbejdersn. Den senest
sennemforte sygeforsibringsordning er er ypisk led |
denne udvikling.

Oplvidelsen al enskerne om materielle goder indehol-
der et paradoks. Befolkningens krav ril samfunders ma-
rerielle vdeevne bliver ifke mindre, men tvaertimod storre
iotakt med, at soskerne om materielle soder opfyldes.
Der skyldes, atr opfyldelsen af onskerne om matericlle
goder giver plads for nye sosker wdover onskerne om
materielle goder. De materielle goder bliver ikke pludse-
Hegt venskvardige, men enskerne om materielle goder ud-
vides med ensdker om ander. fEndringen bedr i, 2t mdler
For samfundsudviklingen ikke lengere er de matectelle
goder, men noget yderligere 1 tilgify 1] de materielle soder,
.-‘:J'.-':TLL|:|'5|'-.;;{:L'|::: 1 de demmerende onsker er derfor et krav
nl samfundet om at y-cl-:: nagret mere udover der hic|:i:]igtr.

?\"jl:l'l i!.':lﬂl." '|'|I:,'l.|i |'|'I{'I:1 dn’.‘l‘. N:'Lr L]\'_" \'J.l:]l'l'li.-ll."!'l'.']'ldl'_' l;?'.'l.‘.::‘{l.‘:' i
hi:'FI:'Il]il'lilTlgl::l'l .-'l.‘.'l'ld'l'l:::"i.| bl':"r'l':i' I::ll:: h;:*r;r;ii;:: Iﬁﬁ] 1'-:)"!' Aqmu=
fundsudviklingen il selvfolgelize retcigheder. 53 lenge
de marerielle goder ndgar et mal, er de hverken selvfalge-
lige cller noger, som den enkelte har krav pd og rer 1l
Det drejer sizg netop om mdl, der kan oplyldes i storre
eller mindre grad. De marerielle goder ophorer med ar
VI er :|'|'Lﬁ|, nir de dominerende enker :l:."l-l.:ll.'t.\', 0y [sliver
i steder en selvlolzelip del af samfunde: — noget man har
zet 1l pd samme mide som ar kore pi vejene og at gifte
sige Mir de matenielle goder opfaties som en selvlolgelig
ret, kreves der langt mere af samfundels materielle yde-
CYIC.

AEndringen i de dominerende ansker medlorer silecdes,
at samfunder bide skal yde noger mere udover der hid-
odige, og at det skal yde meget mere af der hidridige.
Dl'.: (& |:h'.11n:: fl.':'l'ld]'[l'lg.| dl::l' cr gn d?! ﬂi’ :10:'5':1211'j.§]ﬂ9'_1 pﬁ.
I'j{.' UI-'I-L']'ltJ;glL' |.:IL|.|:15I_'|LI_'T5 |'|"i|1'|n'|{']|,"||.]?_|_'. J'l““dri]'lgﬂ]'l kl’_‘lll‘ln'_ll:_'r
Dgh’ﬁ t” '.1:1[‘]'].-‘11 ':I art L:ll'.'T cr (!{: Al TIRITLG glt.'lpl)er ]iml u]lgﬂ
under uddannelse — der kraver lon [ra staten som en ret
og krever malene for samfunders udvikling mndrer. Lan-
krav og krav om mndredes mil er ikke § sz selv uforene
lig, men kravene kan kun foremes i samarbejde med
erhvervsliver. Kravene bliver meningslase, nir erhvervs-
[iver angribes i steder for ar blive swoter 1 oen videre-
udwvikling.
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P3 dette grundlag kan det forste karakteristiske trek
ved 70-ernes Danmark sammenfattes pi folgende made?
De materielle goder opfattes i voksende grad som en ret
og ikke som et mil for samfundsudviklingen. En yder-
ligere vaekst i de materielle goder opleves ikke lengere
som et mil i sig selv, og tillegges mindre vardi end op-
fyldelsen af andre ensker. Det medferer for det forste
en forskydning i de dominerende onsker hos befolkningen
og dermed en @ndring af mélene for samfundsudviklin-
gen, og medferer for det andet, at kravene til samfundets
ydeevne mangedobles, da samfundet ikke blot skal op-
fylde nye ensker udover enskerne om materielle goder,
men tillige stille de materielle goder til rddighed for den
enkelte, som noget vedkommende har ret til.

Industri-teknologien opstod som en tilfajelse til land-
brugs-teknologien og er s& efterhinden vokset til at blive
den dominerende teknologi — en teknologi, der har bredt
sig til landbrugsproduktionen. P& samme made mi de
forestiende fornyelser udvikles som en tilfgjelse til in-
dustri-teknologien. I takt med forbedringerne af den ny
teknologi kan den vokse op og erstatte industri-teknolo-
gien. Udformningen af de teknologiske fornyelser kan
ikke ske p& grundlag af de hidtidige erfaringer. Disse
erfaringer er begrenset og bundet til industrisamfundet,
mens problemerne netop angdr noget andet end industri-
samfundets forhold. De teknologiske fornyelser skal for-
midles og stimuleres af mndringen i de dominerende
onsker, og for zndringen i enskerne gzlder pd tilsvarende
méide, at en formulering og afklaring af »det ny« hezm-
mes af mangel p& erfaringer. Man har kun erfaringer om
»det gamle« — det hidtidige. Hertil kommer, at erfarin-
getne om »det gamle« benyttes som om de var fuldt ud
tilstrekkelige. »Det ny« soges med al magt presset ind i
de gamle rammer. De nye problemer bliver ikke lost, men
tvertimod skerpet! Det er pa dette stadie samfundet ede-
legger sig selv. :

Det er selve afklarings- og formuleringsperioden, der
udger den egentlige konfliktperiode i samfundsudviklin-
gen. I denne periode er sivel de teknologiske forhold som
de dominerende ensker uklare, og den gensidige kontrol
derfor usikker. Er den ene del blevet afklaret, vil den
kunne udeve kontrol over og afklare den anden del, men
s3 lenge ingen af dem er afklarede, vil forholdene som
helhed virke modsigelsesfulde og usikre. Nar forst de nye
porblemer er erkendt som nye, kan man ogsi finde en
losning pi dem. Indtil det er sket, skerpes konflikterne
og usikkerheden. Det er overgangen fra en periode med
forbedringer til en periode med fornyelser, der udger det
egentlige problem i samfundsudviklingen.

Overgangsperioden vil besidde en rzkke specifikke
kendetegn. Nogle enkelte skal kort anfores her.

Generations- og klassemodsztninger vokser. De yngre
aldersgrupper vil vere mindre bundet af deres erfaringer
om industrisamfundets forhold og mere tilbojelige til at

betragte de materielle goder som rettigheder og ikke som
mal. Tilsvarende vil de bedrestillede befolkningsgrupper -
specielt akademikere — f& enskerne om okonomisk tryg-
hed opfyldt p4 et tidligere tidspunkt end de dérligere stil-
lede befolkningsgrupper og derfor ogsd formulere krav
om nye m3l for samfundsudviklingen pd et tidligere tids-
punkt. Disse foregangsgrupper vil fole en moralsk ret til
at kreve zndringer, selv om store dele af befolkningen
endnu ikke har f3et opfyldt deres ensker om materielle
goder.

Modsztningerne mellem pligter og rettigheder, mellem
evner og ansvar, mellem prestationer og krav vokser.
Zndringen i de dominerende ensker er en udvidelse af
rettigheder, ansvar og krav. De mennesker, der lever i
overgangsperioden, er vokset op under andre forhold. De
har ikke haft mulighed for at »lere« at overskue, vzlge
imellem og udnytte de nye muligheder. I overgansperio-
den vil samfundet ogsi mangle teknologier, der sikrer
mod misbrug.

Modstridende krav og forventninger til samfundet. Der
stilles p& én gang krav om noget andet end hidtil og mere
af det hidtidige, om dybtgiende zndringer af samfundet
og udbygning af de eksisterende forhold, om ret til at
valge selv og ret til at valge for andre, osv.

Religiose og politiske vakkelser. I en periode med social
usikkerhed og sociale modsztninger er det kun de for-
skellige frelste trosretninger, der kan tilbyde patentlesnin-
ger. Muligheden for at finde kebere og forbrugere af eufo-
riserende stoffer er et andet udtryk for ensket om at
flygte fra usikkerheden og meningslosheden.

Romantik og mangel pi historisk perspektiv. Fornyel-
serne formuleres som modsztninger til dagens samfund.
P3 den mide gores dagens samfund til noget, der altid
har eksisteret i sin nuvzrende form, og de aktuelle pro-
blemer bliver varsler om verdens snarlige undergang.
Samfundet udpeges som den onde magt, der har edelagt
den ubererte natur og det ubersrte menneske. Nu gzlder
det om som en Sct. Georg at forsvare mennesket mod sam-
funds-, industri-, profit- osv. dragen. Nir blot dragen er
fzldet, vil Edens have ligge &ben, og den eneste grund til,
at det endnu ikke er sket, er udbytternes og magthavernes,
de reaktionzres bevidste og onde undertrykkelse af folket.

Partipolitisk forvirring og statsmagtens korrumpering.
De politiske partier formulerer og reprasenterer befolk-
ningsgruppers interesser. I overgangsperioden vil parti-
erne enten vzre usikre eller ogsi stive sig af med forzl-
dede ideologier, der blot eger forvirringen. Partiernes
problemer foreges yderligere derved, at de bade skal re-
prasentere de yngre og de zldre aldersgrupper, de bedre
og de darligere stillede, de troende og de ikke-troende osv.
Den politiske forvirring skaber usikkerhed om statsmag-
tens opgaver, og i mangel af klare mal, soger statsmagten
at skabe fred til alle sider, hvilket i praksis indebarer
kortsigtede kompromiser og at give de hojestrdbende ret.



Begrebsforvirring og -glidning. Nir teknologien ndres,
vil ordenes betydning ogs& andres. Eksempelvis henviser
fritidsbegrebet i et industrisamfund til den tid, man har
fri efter arbejdstiden. Et fritidsbegreb af denne type fin-
des ikke i et samfund med landbrugs-teknologi, da land-
brugs-teknologien ikke muligger den skarpe adskillelse
mellem arbejdstid og anden tid. Adskillelsen opstod i in-
dustrisamfundet, da arbejdspladsen — fabrikken — blev
fjernes fra boligen. Det forudses, at arbejdstiden vil vare
blevet reduceret til et par timer i lobet af de nzste artier,
og dette har givet anledning til frygt for fritidsproblemer.
Er arbejdstiden blevet begranset til et par timer om da-
gen, er fritiden ikke lengere den tid, man har fri efter
arbejdstiden og industrisamfundets fritidsbegreb vil sa-
ledes forsvinde igen. Fritid vil ikke vere det samme om
nogle &rtier, som det er i dag. Ser man bort fra disse
zndringer skal diskussionerne om de fremtidige forhold
blive meningslese. Tilsvarende gzlder for begreber som
ejendomsret, det private og offentlige, kapitalisme osv.

De igjnefaldende problemer anfert i forste afsnit er
eksempler pi de typiske kendetegn ved overgangsperio-
den. P§ dette grundlag kan et andet karakteristisk trek
ved 70-ernes Danmark sammenfattes pd felgende made:
De dominerende ensker, der skal erstatte enskerne om
materielle goder som mil for samfundsudviklingen, er
endnu ikke formuleret og afklaret. Jo lengere denne for-
mulerings- og afklaringsperiode trzkker ud, desto storre
konflikter og modsetninger opstdr der i samfundet, desto
lengere udvikler samfundet sig i selv-edelzggende ret-
ning, og desto vanskeligere bliver det at nd til en afkla-
ring. Overgangsperioden startede i slutningen af 60-erne
og vil nzppe kunne forlenges ud over 70-erne, uden at
samfundet odelegges pd vzsentlige omrider.

De teknologiske fornyelser og fornyelserne i domine-
rende ensker m3 soges indkredset pd grundlag af de ud-
viklingstendenser, der allerede har gjort sig gzldende.
Fornyelserne i teknologien kan karakteriseres som en ud-
videlse af industri-teknologien med en videns- eller infor-
mationsteknologi. Industri-teknologien erstattede mandens
muskelarbejde med maskiner, siledes at manden styrede
maskinerne i stedet for selv at udfere det tunge arbejde.
P4 samme mide kan videns-teknologien beskrives som en
erstatning af mandens tenkning med maskiner, siledes at
manden styrer maskinen i stedet for selv at udfere den
stunge« tenkning — dvs. de mange indviklede »mellem-
regninger«, der forer fra spergsmélet til svaret. Ligesom
industriens maskiner ikke er noget uden personen, der
styrer dem, vil videns-teknologiens maskiner heller ikke
vere noget uden personen, der styrer dem. Det drejer sig
ikke om »tenkende maskiner«, men om hjelpemidler til
at udfere det »tunge« arbejde i tenkning. Den politiske
toneangivende befolkningsgruppe i videnssamfundet er
funktionzrerve, der siledes overtager industriarbejderens
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rolle — som industriarbejderen tidligere overtog landman-
dens rolle.

De dominerende ensker i videnssamfundet er i en vis
forstand viden og erfaringer, men begreberne @ndrer
samtidig indhold. I industrisamfundet er viden og erfa-
ringer underordnet mélet for samfundsudviklingen i in-
dustrisamfundet: de materielle goder. I modsztning hertil
er viden og erfaringer selve mélet for samfundsudv.klin-
gen i videnssamfundet. Det drejer sig ikke lzngere om
ferdigheder eller kendskab til bestemte »facts«, men om
viden i betydningen: klogskab, bevidstgerelse, selvudfol-
delse og selvbestemmelse. Viden og erfaringer bliver et
nyt trin i frigerelsen fra omgivelsernes bdnd pd samme
mide som landbrugs- og industri-teknologien har udgjort
tidligere trin i denne frigerelse. Det er viden og erfaringer
som forudsztninger for, at det enkelte menneske kan se
og udnytte sine muligheder og treffe et valg i overens-
stemmelse med egne interesser. Netop fordi vidensbegrebet
zndrer indhold, er det vanskeligt at afgrense den betyd-
ning, det vil f&, klart og utvetydigt.

Nogle folger af zndringen i vidensbegrebets betydning
har allerede vist sig i uddannelsesforholdene. Skoler, lere-
anstalter og andre uddannelsessteder, har hidtil givet ele-
verne forudsztninger for at deltage i industrisamfundets
produktion. Denne udformning af uddannelsesstederne er
onskeopfyldende i et samfund med materielle goder som
dominerende onske, da befolkningen accepterer arbejds-
pligten og accepterer arbejdet som forudsztning for op-
fyldelse af ensker om materielle goder.

Den hidtidige form for uddannelsessteder kan imidler-
tid ikke opfylde ensker om viden i den udvidede betyd-
ning. Mennesker, der soger at opfylde ensker om selv-
udfoldelse og selvbestemmelse, vil tvzrtimod opleve de
hidtidige uddannelsessteder som forseg p& undertrykkelse.
De hidtidige uddannelsesformer soger at udelukke dem fra
(den udvidede form for) viden i stedet for at formidle
den, og mi derfor skaffes af vejen. Disse mennesker vil
kreve uddannelsessteder, hvor undervisningen ikke er
underordnet industriproduktionens krav, men er lage til
rette med henblik pi at opfylde den enkelte uddannelses-
sogendes personlige interesser og ensker og at vere ram-
merne for den enkeltes selvudvikling.

I et samfund med viden som dominerende snske hos
befolkningen vil uddannelsesbegrebet f& mange forskellige
betydninger. Den aktuelle betydning, hvor uddannelse er
en lengerevarende beskzftigelse med et pensum under
lereropsyn eller — vejledning vil kun vare en enkelt og
neppe szrlig vigtig betydning. Selvudvikling og selv-
udfoldelse inden for de gamle rammer er heller ikke en
fornyelse. Da universiteterne var forskningssteder ud-
gjorde de rammer for den enkelte — forskers — selv-
udfoldelse, men omdannelsen af universiteterne til skoler
sprengte disse rammer. S3 lenge det kun var nogle f,
der interesserede sig for viden i den udvidede betydning,



20

var universiteterne tilstrekkelige, men ndr mange er in-
teresseret, mi man gi nye veje.

Uddannelsesstederne er de institutioner i samfundet, der
forst bereres af en udvidelse af vidensbregrebet. I de
seneste ar er de fleste uddannelser da ogsd blevet =ndret
meget. Disse omlegninger har medfert, at uddannelses-
steder i dag hverken er tilpasset industrisamfunds eller
videnssamfunds krav. De er blevet eksempler pd sam-
fundets selvedelzggende udviklingsmide. Efter omlag-
ningerne giver uddannelserne ikke lengere de fzrdighe-
der, som industrisamfundet kraver, og heller ikke den
klogskab og selvudvikling, som videnssamfundet krazver,
men forestillinger der afspejler den aktuelle forvirring
i samfundet. Mennesker, der har gennemgdet disse ud-
dannelser, stir uden for sivel industrisamfundet som
videnssamfundet, og vil komme til at virke som en yder-

ligere hemning af og bremse pd samfundets udvikling.
" En afklaring af de nye dominerende ensker og en for-
nyelse af teknologien i overensstemmelse med de nye
onsker forudsetter for det forste, at man gor sig klart, at
det drejer sig om fornyelser — om noget andet end og
andet ud over det hidtidige. Det er bestrzbelserne pd at
presse fornyelserne ind i de gamle rammer, der skaber
sdvel forvirringen og usikkerheden som den selv-edelzg-
gende udvikling.

Det er for det andet nedvendigt at fastholde kravene
om forbedringer af de eksisterende institutioner og virk-
somheder og at stette forbedringerne. Fornyelserne skal
ikke erstatte de eksisterende virksomheder i dag, men skal
efterhinden udvikles, siledes at de kan erstatte de nu-
vzrende former for virksomheder og institutioner. Indtil
fornyelserne er udviklet tilstrekkeligt m& industritekno-
logien vedligeholdes og udvikles.

Den tredje forudsztning for en afklaring er, at man
starter selvstzndige og af de eksisterende institutioner
uafhzngige eksperimenter med de pikrzvede fornyelser.
I take med at disse eksperimenter lykkes, vil de overtage
og eventuelt overflediggere xldre former for institutioner
og virksomheder.

I stedet for at omlegge f.eks. uddannelsesstederne pa en
s3dan made, at de p& trods af store udgifter opfylder en-
hver opgave ringere og ringere, er det nedvendigt pd den
ene side at fastholde kravene om forbedringer af de ek-
sisterende uddannelsessteders undervisning, og pa den an-
den side — som en selvstendig opgave — at eksperimentere
med nye betydninger af ordet uddannelse og nye mdader
at praktisere disse betydninger. De nye universitetscentre
og reorganiseringen af de hejere lereanstalter kan ses
som det offentliges forseg pi at betale sig fra forvirrin-
gen og usikkerheden i stedet for at sege at formulere og
afklare de nye ensker. Det er ikke Roskilde universitets-
center, men Verdensuniversitetet i Nordjylland, der ud-
gor forseg pad at virkeliggore det udvidede vidensbegreb.
Forsegene pa at betale sig fra problemerne i stedet for at

lose dem er den anden del af forklaringen p& det offent-
lige budgets himmelflugt og forklaringen pd, at ingen har
faet glede af denne himmelflugt.

De problemer som udvidelsen af vidensbegrebet giver
anledning til fremgér klarest af uddannelsesstedernes for-
hold, fordi problemerne slir tidligere og sterkere igen-
nem pi disse omrdder end i andre dele af samfundet.
Der er i dag ingen uddannelsessteder — fra folkeskole til
hojere lzreanstalter, fra fritidsseminarier til tekniske sko-
ler — der ikke er kommet i konflikt med sig selv og med
de institutioner og virksomheder, som de skal virke sam-
men med. Aktieselskabslov-forslaget, &D-forslaget, so-
cialreform osv. viser, at tilsvarende problemer er pd vej
pi alle omrider i samfundet.

P§ dette grundlag kan det tredje karakteristiske trak
ved 70-ernes Danmark udtrykkes pd felgende méde: De
hidtidige udviklingstendeenser tyder pa, at de domine-
rende ensker hos befolkningen fremover vil vedrere vi-
densforhold, men begrebet viden vil samtidig =ndre
betydning i retning af klogskab, bevidstgerelse, selvud-
vikling og selvbestemmelse. Viden som mal for samfunds-
udviklingen er et yderligere trin i den enkeltes frigorelse
fra omgivelsernes bdnd. Mélet er en viden, der sztter den
enkelte i stand til selv at opdage, overskue og udnytte de
muligheder, han eller hun stilles overfor. Netop fordi
videnbegrebet zndrer indhold, er det vanskeligt at af-
grznse den ny betydning klart og entydigt. En afklaring
og formulering af de nye dominerende onsker i lebet af
de kommende ir forudsetter, 1) at problemet erkendes
som et nyt problem, 2) at man ikke sager at betale sig
fra problemerne ved at gennemfore enkeltstdende og uaf-
klarede omlzgninger af de eksisterende institutioner og
virksomheder, og 3) at man starter forseg pd at skabe
og praktisere virkelige nydannelser — forsager at gi helt
nye veje uafhengigt af og uden at vare bundet af nogen
eksisterende institution eller virksomhed.

4. De politiske partier i 70-erne.

Det er politikernes opgave at formulere og skabe det
fremtidige samfund, og partierne tegner sig selv gennem
deres forskellige formuleringer og forslag, sdledes som de
kommer til udtryk i partiprogrammer o.l. Forestillingen
om fremtiden er forlengelser af linierne fra den fortid,
som man har valgt sig. Uden fortid har man igen frem-
tid. Fornzgter man fortiden, m8 man som anarkisten
ogsd fornzgte fremtiden. Men man kan vzlge forskellige
fortider og forlenge linierne ind i fremtiden pd forskel-
lige mider.

Dette notat forudsztter eller underforstir en fortid i
form af en samfundsudvikling przget af vilje og evne til
at overvinde mndsztninger, af samarbejde og af respekt
for andre interesser. Den valgte fortid er i denne for-
stand en konservativ eller borgerlig fortid, og det er
mulighederne fos at skabe en fremtid preget af den sam-



me form for samarbejde og respekt, der har varet emne
for notatet. Nir bortses fra de (yderligtgdende) venstre-
orienterede, der vzlger en fortid kendetegnet af konflik-
ter, undertrykkelser og kamp, er der i Danmark i det
store og hele politisk enighed om en konservativ eller
borgerlig fortid. Det har veret og er fortsat forudset-
ningen for landets relativt heje levestandard og rolige
politiske forhold.

Selv om man ensker at skabe en fremtid preget af
samarbejde og overvindelse af modsztningerne, kan den
fremtid, man skaber, blive stik modsat. Det skyldes sam-
fundets anti-intuitive udviklingsmade. Den fremtid, der
faktisk skabes, afhenger ikke af de velmenende ensker,
men af miden, hvorpd linierne ind i fremtiden udtryk-
kes i konkrete foranstaltninger og politiske beslutninger.

Man kan se fremtiden som en fuldstendiggerelse af
fortidens forbedringer gennem fortsatte korrektioner og
omlegninger. Betragtningsmiden giver mulighed for for-
skellige opfattelser af, hvad der udger en »fuldstendig-
gorelse«, men bortset herfra bestir de politiske opgaver 1
at skabe tilpasning, hvor der viser sig konflikter eller
modsztninger.

Det er den fremherskendee betragtningsmade i perioder
przget af teknologiske forbedringer. Opgaverne formu-
leres og gennemfores forst og fremmest af representan-
teerne for den politisk vasentligste befolkningsgruppe — i
industrisamfundet af reprasentanterne for industriarbej-
deren. Det sker efter at disse reprasentanter i den fore-
gdende fornyelsesperiode har krazvet mere »revolutio-
nzre« beslutninger. Beslutningsmiden sikrer den stadige
forbedring af samfundets teknologi, men vil i en efter-
folgende fornyelsesperiode udgere den form for intuitiv
forstielse, der edelzgger samfundet indefra. Socialdemo-
kratiet og Socialistisk Folkeparti er de aktuelle repra-
sentanter for denne beslutningsmade, hvor Socialistisk
Folkeparti kan ses som et forseg pd at udskyde forny-
elserne gennem opstilling af mere vidtgdende fordringer
til industrisamfundets »fuldstendiggerelse«.

Udviklingen fra en revolutionzr over en revisionistisk
til en vildledende beslutningsmide i partiet reprzsente-
rende industriarbejderen falges af en tilsvarende forskyd-
ning i partierne reprasenterende de evrige befolknings-
grupper — de borgerlige partier. Disse partiers opgave
bestdr frem for alt i at sikre, at de politiske beslutninger
treffes pad grundlag af offentlige diskussioner og derigen-
nem at forebygge, at forbedringen leber af sporet.

Hvis forbedringerne gir for hurtigt, vil de ikke blot
udgere store forbedringer for nogle befolkningsgrupper,
men udgere lige si store trusler for andre befolknings-
grupper. Ligeledes vil en forlenget uklarhed om for-
nyelserne — og dermed en stadig vakst i konflikter og
modsetninger — efterhdnden blive en direkte trussel mod
de onsker, der er opfyldt. I de sidste par &r er det of-
tentliges budgetter og papirvelde blevet en sidan kon-
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kret og hindgribelig trussel. Nar forbedringerne slér over
i trusler, har den offentlige diskussion ikke vearet til-
strekkelig til at forebygge, at forbedringerne leb af spo-
ret. I disse situationer vil opfattelsen af fremtiden som en
fuldstendiggerelse af fortiden blive medt af den mod-
satte betragtningsméde.

Den modsatte mide at se fremtiden p& bestdr i, at
fremtiden skal genskabe en bedre fortid. I linien fra for-
tiden ses nutiden som en nedgangsperiode og fremtiden
som en tilbagevenden til forholdene inden samfundet
blev odelagt. De politiske beslutninger bestdr i dette til-
fxlde i at afskaffe eller indskrenke alle de offentlige
virksomheder og institutioner, der er skabt eller vokset
sterkt i den senere tid. Betragtningsmaden udger en pro-
testbevegelse 'mod alle de etablerede politiske partier og
imod den utilfredshed og usikkerhed i samfundet, som
disse partier har ansvaret for. En konsekvent gennem-
forelse af betragtningsmiden svarer til, at patienten med
hovedpine kureres ved at fa hovedet hugget af. Betragt-
ningsmiden har ifelge Gallup allerede betydelig stotte i
befolkningen og den er ifelge Gallup vendt imod alle de
etablerede partier.

Skal den aktuelle uklarhed og usikkerhed overvindes
og de nye dominerende onsker og de teknologiske for-
nyelser afklares, er det nedvendigt at standse de misfor-
stdede forbedringer, men uden at »patienten helbredes
ved at fa hugget hovedet af«. Et sddant politisk alter-
nativ md tage sit udgangspunkt i de trek ved 70-ernes
Danmark, der anses for de karakteristiske.

Opgaverne omfatter:

a) Formulering af en karakteristik af 70-ernes Dan-
mark.

b) Fremlzegning og diskussion af (a) — i ferste omgang
inden for et partis rammer og derefter generelt — med
henblik pi at skabe enighed om karakteristikken

¢) I overensstemmelse med karakteristikken treffe de
mere kortsigtede foranstaltninger, der standser yder-
ligere vakst i konflikter og problemer.

d) I overensstemmelse med karakteristikken starte ud-
arbejdelse af politiske programmer, som p& lengere
sigt ferer til en afklaring og formulering af de pi-
krevede fornyelser.

Det foreliggende notat er et eksempel pd nogle ele-
menter i en meget generel karakteristik af 70-ernes
Danmark. I felge denne karakteristik er den vigtigste
kortsigtede foranstaltning at genoprette kravet om for-
bedringer af de eksisterende institutioner og virksom-
heder og at stimulere disse forbedringer i stedet for
at modarbejde dem gennem planlese omlegninger. Den-
ne opgave loses gennem generelle (procent) krav om
offentlige besparelser kombineret med stotte til udvik-
lingsarbejde. De eneste udiskuterbare undtagelser fra be-
sparelserne er udgifterne til sikring af den enkeltes oko-
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nomiske tl'}'g]'n_'d. End ikke dette krav opf}rlder landers

STATSTE Fﬂ]’r;.

e langsigtede Foranstaltninger — de politske pro-
grammer — omfatter felpe den foreliggende karakreri-
stils
1. I"urmujr_'ring af de nye dominerende snsker, dvs. af de

F”H'l,'iﬁkl;: i{{('ﬂ.l.l::r l::‘.ll::'l' Vifﬁﬂ.—ll."'l', Ham :iﬂ'l'l'lFul-ll!."'l.!'iI\F;!'i'
lingen vurderes ud fra, og hvis opfyldelse er male:
for samfundsudviklingen. Det vderligere trin @ fri-
garelsen af den enkelte fra omgivelsernes bind, der er
mdeholdr 1 widen som dominerende anske, er antyd-
ninger af denne karakrer,

2. En utvetydig afgrensning af accepterbare oz ikke ac-
ceprerbare weje og midler. T valger af fortid som on
periode proger af vilje og evne til samarbejde og af
respekr for andres meninger og inreresser er indeholdr
en afgraznsning af midlerne il diskussioner, argumen-
ter oz samarbejde og en udelukkelse af tvang, wold,
fordreninger eller undertrykkelse af oplysninger og
viden osv. som midler tl at skabe fremiiden. Dence
ideologl indebmrer, at enhver drages tl ansvar for
sing handlemader ud fra denne afgrensning, siledes
at der udelukke: at pression og vold kan betale sig,

e

Forslag 1l eksperimenter, der kan skabe de pikravede
{ornvelser, dvs. principper [or (teorier om) hvorledes
visionerne virkeligpores, og forsiag ol, hvorledes in-
dustri-reknologien forcsar kan forbedres. Eksempelvis
kan man pd en gang udvikle forslag il er forurenings-
friv erhverwsliv og forslag cl, hvorledes industeipro-
dulttionens forurening kan bezranses,

Dprertelse, udpegning eller omlegning af instimurioner
eller virksomheder, sdledes at de kan virkeliggere det
politiske progeam,

Opgaverne — sdvel {a} il {d) som underopdelingerns

A

af {dy 1 1) al (1) kas loses pa mange mader — forst o
Fremmest fordi den karaksersnk af 70-erncs Danmark.
':Iﬂl.' er uii:.';.tllghpll:]l-’.L, kﬂ.]'l {I.:Ir!nu[:.‘-t’i."-i P:cl. ma]‘lgﬂ n]ﬁ_dﬂr,
Den foreliggende Karakeeristik er hverken den eneste mu-
lige zller nedvendigvis den rigtigsre. O selv om man
enes om hovedtrelkene 1 oen karakeeristilk, vil den kunne
omsttes 1 mange forskellige programmer — speciele for
siovide angar punkeerne (3) og (4} under (d). Afgerende
er i sudste ende, om man valger en fortid - og dermed
ogsd en fremtid — prager af samarbejde op respekt for
andres meninger og interesser, og inden for disse rammer
om programmet e roverdier og opndr tilslotning i be-
folkningen.

Beskrives de [J;:]itiﬂu: ]1-:1T¢1'r:r i :]ag pﬁ gr'.m-:ﬂag al den
forclizgende karakteristik, er Socialdemokratier og Socia-
listisk Folkeparti i politisk forstand de mest konservative,
DL' r\'.'Pl'i.fHL'lli':L =T o V'if_‘lcrﬂfl’rﬂ‘l_\ﬂ ﬂF :ﬁdl:'[ gﬂn]:e# — LTEr-
ez 1 Socialistisk l"u”cepani — ien purzodu, der kruver
fornyelser. Der radikale Venstres tradition for at skabe
kompromicer har vaeret af stor betydning for forbedrin-

gerie af i:1:]Lusl;r'.-tr:|-;|:q1[ng§cn, men den samme tradition
vil 1 en overgangsperiode gore partier ansvarlip for flest
sarmfundsedeleggende foranstaltninger. Dee konservative
Folkepartt og Venstre Danmarks Lberale Parn har waeret

erende og korrigerende par-
tier, der har skuller sikre, at forbedringerne ikke lab af

Lil.d.l_'lL ruﬂr_'n AT I:]L' .IRIIJHTFU:,

.‘iPUl'L‘"'. Df.' h.’-tr TJE]fi?TlTH:'[ (4] ]'.\nfir'i'r: .‘ _ff‘.-r.lr}n."rf ..,_'iI Sr:n:'.i;l,]-
demokratict og mere eller mindre dbent anerkende Social-
demokratiers fordring pd ar reprosentere fremskrideet

sivel de materielle fremskride som de principielle eller
etiske. Den politiske filosofi — idealer, ideclogl, teori og
altionsmader — er wrdade | baggrunden 1 Der kenservativa
Folkepart og Venstre Danmarks liberale Parti il fordel
for lkonkrere modforslay ol Socialdemokratiers plaver
Diet betyder, ac disse partier i en overgangsperiode stir
mere fric og ubunder end Socialdemokratier, men ousd
mere usilkert og — speciele Det konservative Folkepars -

mers li]{] art ITI'.'H' l'.IIL‘I-i'l]]{I'.j'.'lgl'.".'l.

[1 Traditionel ledelse og styring

I Den sryringsmessige betragtninpomdde

Samfunder bestdr af virlcomheder o inssitutioner, der
shaber varer, serviceydelser oo limnende. Den enkelte virk-
sombed eller institution er en smaskines= 1il at omforme
ressourcer og tdstoffer 1l de forskellige former [or ydel-
ser, n institutions }'dr_'|5f::’ ]'.-::r.rr;gn;:i ofte som dec ng:ig-
ste kendetege ved institutionsn. Dens vigtigste kendetegn
00T ”E]laﬁkii'ﬂ.‘]’“ or irn:l:”n'_'lt'fd ”CE'CE Ef"!"‘.‘f" }{'df]}lf‘l'j'lt", it
de omformninger, som den udforer og kunne udfere. Tn-
stitutionen skaber forbindelser mellam pd den ene side
CESSOUICET {JH T:i..iL'UF{L']' = |]|'I1',E|{'::' él: I_"Iﬂl:cgﬂlf'l_ |]'|p|_[t - Dg P..a'l.
den anden ade ydelser og spild - under éc betegner out-
put. Det er evnen ol ar skabe sddanne forbindelser og
ikke enkelte former for ydelser, der er det vigtigste ken-
detegn ved insticutionen eller virksomhbeden nir den be-
tragtes som en »maskine il ar omformes.

Den scyringsmaessige betraginingsmide bestir § av be-
slortve imstitntioner og virksomheder som »machkiner il at
omformes. Beskrivelserne indshramkes ikke til resulia-
terne af omformningsn, T stedet sperges om, hvad insi-
tuticnen kunne 3-':’1-;’:. [nstizusionens m-om{c:-nm'_.ings.w,-nc«
— herunder dens evne til ar omforme sig selv — bestemmer,
hvad den kunne yde. Sporgsmiler om, hvad en institution
kunne yde, kan defor ikke besvares pd grundlag af der,
den yder pd et bestemt tidspunkt, Spergsmilet angir in-
stitutionens evne il selv ar udvikle acdre omformnings-
mader og forudswininger for ar udvikle denne evne yder-

ligere.



Nir et samfund mndres meger og hurtige, opsidr der
svokseverke 1 forholdet mellem dets institutioner og
virksomheder. De enkelte insticutioner skal tilpasse deres
vdelser til @ndringerne i andre institutioner samtidig med,
at de ressourcer og =rastoffers som de modrager, =ndres.
Under disse omstandigheder er det nedvendige at an-
frpme en styringsmassig berragmningsmade. Vanskelighe-
derne — svakseverkets — skvldes ikke der, som de enkelie
inssitusioner yder, men deres starre og mindre evne tl at
skabe nye former For forbindelser mellemy input og out-
pur. Disse vanskeligheder bliver ager og ikke overvunder,
heis man lkun ser pd der, der ydes, og ikke interesserer
sig for de nye krav til ydelserne og de nye muligheder
far vdelser.

Behovet for en styringsmassig beskrivelse af institutio-
LEeL og virksomheder kommer tl 1T-C|tr}f-|i pﬁ mange mader.
Drer mest ipjnefaldende uderyk er de hyppige forveks
linger af problemer med problemlosninger.

Fn institutions ydelser skal lose visse problemer. Dert er
ikke tilstrekkelizt, at institutionen yder noget; ydelserns
skal Jese problemerne tilfredsstillende. En ydelse kan
vare fejllti, ndr den berragles Dsolercet, og fejlageig, nir
den berragtes i forhold il der problem, den skulle lase.
Hvis problemerne modrer karakeer, md ydelserne ogsd
endres. De hididige ydelser vil ikke lengere vere til-
fredsseillende
blemer loses ikke ved at forbedre de hidtidige vdelser,

om ogsd de 1 evrige er fejlfrie. Nye pro-

men ved at udvelge eller emforme nye ydelser. Inreres-
Ferer marn sig alene for :.'Ij:.‘];ﬂ]'i]ﬁ, OVEries xndringcrhc i
de problemer, der skulle loses, og de hidridige vilelsers
sworrelse, Tordeling eller lignende gores il et selvstandigt
problem.

En institusion eller virksombed, der wvirker som en
amaskine til at omformes, kan bide udyikle nye ideer og
forbedre de hidtidige ydelser. Hvis ydelserne er utilfreds-
stillende. vil man ikke blor overveje forbedringsr, men
opzd fornyeleer. En institution, der wirker som en »ma-
deine il at yde noger bestemts, kan ikke udwikle nve
vilelser. Den kan kun forbedre de sbestemte ydelsers.
Kritik og usilfredshed bliver opfarter som et krav om
starre 0z, bedre ydelser. Man udelukker pd forhind, at
utilfredshed kunne skyldes andet end mangler ved ellee
mengden af de hididige wdelser. P4 den mide gores
vielserne til problemet, mens de preblemer, som ydelserne
skulle lose, sler ikke inddrages | overvejelserne.

En instirotion, der virker som en smaskine il ar yde
noget bestomte er pd forhind bunde: til av forsvare de
shestemte vdelsere og il ar vedligeholde traditionerne.
Den lan ikke underioge, om der er opstier nye proble-
mer, som kraver ave former for ydelser. Den kan kun
undersage, hvorledes de benytiede former for ydelser kan
forages eller gives til andre. Kritk af uiilfredsstillende
vdelser kan ikke alvises direkte, men den kan frakendes
berydring: Ydelserne er miske ikke si pode, som man
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kunne enske sig - men de er de bedst mulige. De kan
ikke gores bedre — om ikke af andre grunde, 52 fordi der
ikke or perge til yderligere forbedringer.

Fornyelser kraver ikke penge. De kraver derimod, at
man ikke forveksler problemer med lesninger, o at man
ilke pa forbind begranser alle owvervejelser til wmere al
det hidtidiges, Det er fortagens pi at lose nye problemer
ved hjxlp af vgamles losninger, der er kostbare og penge-
krzvende. og jo mere man klynger sig il craditionerne
og de »gamles losninger, desto mere utilfredsstillende hli-
ver ydelserne, desto dyrere bliver forbedringerne og deste
starre hliver pengespilder. Nar man kun interesserer sig
for at vedlizeholde og videreudvikle de hidridige former
for ydelser, udelukkes enhver mulighed for ar lose nye
problemer og enhver mulighed for at finde nye lesninger
pd eksisterende problemer.

Farvekslingen al problem med problemlosning har fart
ril meningslase diskussioner al bla, sder offentliges. Dot
offentlizes ydelser opleves som utilfredsstillende pd man-
e mader, Lgetom voksten i der offentliges forbrug af
(skatre) penge og arbejdskreaft giver anledning il kritik.
Unilfredshed op kritk formuleres, som om det war de
offentlige institutioner og virksomheder, der udgjorde
F:r::.l;.!::m;:t_ Enkelte drager den fulde konsekvens af denne
betrageningsmide: Da der er de offentlige institutioner
og virksomheder, der udper l_‘urubhm':ct, vil samfundec
blive bedre, hvis blac disse institutioner og virksomheder
indskramkes eller hele nedleszes. Edhvert andet [orslag
er ulogisk og urimeligt, ndr man har udpeger det offent-
lize som det egentlipe problem. Ferslaget er ol gengald

pgsd kun rimeligt og logisk, silznge man klynger sig 1l
waditionerne og forveksler ydelserne med de probiemer,
S0 ]rdtt'lm:rn:: shulle lose.

Et samfund, der @ndres meger o hurtigr, siledes som
der er sker 1 Danmark i den sidsee snes dr, giver det of-
fentlize nve epgaver. De voksende ressourcer, de tekno-
logiske forbedringer og de andrede vardier stiller nye
krav il offentlige institutioner og virksomheder, Der op-
star ikke blor nye problemer; de hidtidige problemer mi
opsd loses pa nye mider. Det komplicerede velfwrdssam-
Fund er ikke blot et mere udviklzr industrisamfund, men
et zendrer o andrende samfund, Disse modringer e der
gjorr rede for i det ferse norar

L oz zamme form for vdelser eller regler kan ware
problem-lasende 1 et undvikler industrisamfund og pro-
blem-skabende i er kemplicerer velferdssamfund. Der er
[ selvfm]geﬁ;ﬂmd. .-"'an;_,;uwﬂ ]3\'_'LE:__{:IIL"5 den volsende util-
fredshed med det offentlige som uforstielig: Alle former
for ydelser er jo blevet forbedrec! Udilfredsheden er kun
aforstieliz, silenge man overser, at problemerne har skil-
ter karakeer. Den suforstieliges utillvedshed forer ol en
misforstier nedvurdering af de utilfredse. De utilfredse
tillzgges »kraeve-ind-mentalitets, umedenhed, osv, PA den

mide fir de, der er ansvarlige for det offentlige, bide en
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forklaring pi utilfredsheden og en moralsk ret dl av af-
vise den som ubegrunder, Resultater er, at de ucilfredse
til zengxld nedvurdercr der offentlige: Diet er overiladigt
o ber indskrankes sterkr,

Medvurderingen af de unifredse e lige sd unimelig
som pastandene om, at der offentlige er overfladigr. Uri-
melighederns shvldes, ar der offentlige diskureres, vur-
deres, angribes og forsvares uathengige af de problemer,
som det offentlige sial lase. Skal diskussionerne gives et
meningsfulde indhold, wmd insciwotionerne og virksomhe
derne betragtes som »maskiner il at omformes og ikke
som smaskiner til at yde noger bestemts. En meningsfuld
cdiskussion af den LJLII'u11Z];5{', sekior forudsatrer siledes en
styringsmagssig betragtaingsmdde,

Den grundleggende forskel mellem traditionel ledelse
og styring kan udirylkes pa den mdide, ar traditionel
ledelse wdpeger forhold i omgivelserne som drsagerne il
wanskelizheder, mens det ud [ra den suyringsmzssizge be-
tragminesmade er omformningsmidlerne, der er arsagen
til vanskelighederns.

En institution der wirker som en smaslkine il ar yde
poget bestemts, er direkee afhangiz af omgivelserne. 1n-
stitutionen eller virksomheden er thke 1 stand vl ar er-
statte de »bestemte }'ﬂu.'.].l;r:ru med andre }"-:iw_'hcr. Dice er
desfor (]n‘_fang{.: af :t.'r:{[rir'.g'cr i I:Jl't]:__’.i.'\-.'l_'lsil_"l'ul_’ ag ikl
institucionen sely, der bestemmer, em ydelserne er til-
strackkelige eller utilscrakkelige.

Den vigtigsie opgave for waditione! ledelse bestir 1 ar
begranse vardien af forbrug og spild 1 Forhold «l veer-
dien af ydelserne, Silange wdgifterne er mindre end —

eveneuelt faldende § forhold ol - indszgrerne, betragres
opzaven som lest. Ledelsen kan soge at begranse (af-
chaffe) wdgifiskrevende led § bearbejdelsen op sexe at
forbedre vdelserne oz ar oge statten fra dec offentlige.
War endringerne 1 omgivelierne har foriesager for score
udgifrer i forhold l for uilsieekkelige vdelser, tvinges
Institutionen eller wirksomhbeden ol ar lukke. Det er pi
denne mide omgivelserne og ikke ledelsen, der bestemmer
om den skal overleve,

Eq institution, der virker som co osmaskine il ar om-
Formes, udvikles os wadres i takt med andsingerne { om-
givelserne. Hyvis dens ydelser ikke er silstrakleelige, er det
ot tegn pi mangler ved institutionen selv og giver anled-
ning til weerligers mndringer af insicutionen. Ledelsens
opgave bestdr ikle blot © at heolde arbejder @ gang. Den

shal ogsi uwdvikle nve og effeknive vdelser 1 take med

wndringerne 1 omgivelserne, Der er pd den mide, instin-
pianen viser, at den cr en smaskine gl at omformes, Hyvis
tilpasningen ikke kan finde sted uden fejl eller vanske-
ligheder, skyldes des tnstitutionens vdformning som sma-
skines og ikke omgivelserne,

Dot er den orzanicatoriske opbygning og ikke den en-
kkelte leders cller medarbejders onskee og gode viljer, der
er afgarende for, hvorledes en instituzion virker. Det, der

adskiller en »maskine til ar omformes fra en »maskine il
at vde noger bestemi«, er maden, hvorpa mal og hensigt
angives, og miden hvorpd disse angivelser inddrages 1 det
daglize arbejde. Mal-angivelic og hensigts-angivelse er

derfor nogle-ordene 1 beskrivelsen af traditionel [edelse

og styring,

2

Mal-angivelse

Dhe wignigste kendetegn ved enhver institution eller virk-

samhed er sammenfattet i nedensciendee punkzer.
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Elsempel: Et daghlad

1. lnput — anleduing til el-  Begivenheder, udralelser,
ler ristoffer for beacbej  meninger, annoncer osv.
delse.

. Ourpuc vdelserne, der  Tlagens avis
cr resultatec af bearbe
delsen.

3. Inpur ud over (1} = res-  Papir, sverte, energi,
sourcer. know-how o.a.

4, Ourpar wd over (2} = Makulacor, kasserede ar-
spild. tikler og billeder, rog og

5T8) M.

5. Maskine — omformnings-  Bladhusers byrgninger,
midlerie, maskiner, persanale ore.

6. Mal-angivelse — krav il Beskrivelse af den »godes

pdelserne eller virkaingen
af vdelserne pd omgivel-

by Lt f [

avis — Leks, mht kor-
rekthed, nyhedsmangde,
lselighed, stofsammen-

setning, annoncenengde,
Viekst {ikke fald) i blad-
husets alkriver — [eks. |

7. Hensige-angivelse — keavy

til omlformningsmidlerne,
Formue, good-will, se:-
relse, viden om sam-

Frandet.

Ln instizution eller virksomhed eleizrerer kun, sdlenge
den wdforer noger. Det er akoviteterne 1 institutionen,
der er tegnet pa, at den chsisterer — lever. Institutionens
akriviterer afhanger pi den ene side af anledningerne il
at de starces, og pa den anden side af forveniningerne 1il
resultaterne.

Aktiviteterne opstirc ikke af inter; op de institutioner
0g virlksombeder, som et samfund omfatcer, ecableres ikke
fu]dst:ﬁndigt ti]t_n:]d:.gt. Akeoiviteterne b.‘.':l,r]':-cjr_'l; noget, of
l.il: E]‘:‘!’.‘l"tg}"l]{[ﬂ.\. I.‘;.I.III, h'v"i‘i I::lf:TTI.': #TIOEEES S 11""'.!'{{5'[‘:(:11({:];5
eller uaceepterbars, dvs. hvis det opleves som en opzave
eller et problem. En inscitution eller wirksomhed er en
sterre oo mere varig =maskines, der finder eller modrages
en stadig strem af opgaver og problemer.

En opgave eller e problem starter en akeiviter, men
bestemmer ikke § sig selv formen for aliivieer, MNogeo
ufuldsrandige eller vaceeprabele kan bringes 1l opher
eller undgle pi mange mider. Den valgie [remgangs-



made afhanger af forventningerne til resultaterne. An-
ledningen til aktiviteterne er det, der ibke shal vedlige-
holdes, mens forventningerne til resultaterne afgranser
det, der skal vedligeholdes,

Forventningerne til resultaret angiver, hvad der skal
forstds ved en losning pd problemet. Uden forventninger
til reseleater ville ale — bortzer fra selve anledningen —ud-
mave losninger, oz enhver bearbejdelse ville vare lige s
pod som enhver anden. Dee ufuldicendige eller uaccep-
terhare bliver kun anledning ol specifikle og planlagte
aktiviceter, hvis der foreligeer forveatninger eller kraw
til resultater. En formuolering af forvenmingerne til re-
sulearer er en mal-angivelse.

Mil-angivelserne kan afgranse en sndringimide eller
B Li]sl.and, o kan formulerss som krav il ‘}r{!{}h:.'-r:h{‘_' el-
ler som krav il de forhold i omgivelserne, som ydelserne
shal fare oil. Hyis flere forskellize institutioner er be-
skaftiget med de samme problemer eller opgaver, vil de
enkelee institutioner sedvanligyis formulere deres midl-
angivelse som krav til ydelserne. Der gelder wypisk for
vilelser, som der enkelte menneske besidder eller forbeu-
oer, Mal-angivelser, der afgranser en tilstand, vedrorer
normalt mere varige og kollektive forheld, og formuleres
da som krav ool disse Farhald.

e 1o formulerinzsmider kan umiddelbare forekomme

et forske! 15, 1 Fr:i'.txz:u er der smidlercid ill.g_c:i klare
forskelle. Der skyldes, ar cnhver mdl-angivelse er uderyk
for eo vise odsperspekeiv, op ar fordkellene vedrarer deste
tidsperspeksiv.

Mar tidsperspekeiver ydwides, bliver de hidndige krav

1 }'(]I’.‘].‘-L‘T. 0T FHI.'L"Z"

I,'.IE F[]l'l‘ln]l:l [ ::I‘rlgf\-‘::h-::rnl:: Ti] |-’.r.'|.'-." T.'i
ol et mere langsizter mal Indsnasvres tidsperspektiver mi
en angivelse, der hidril er blever berragrer som krav til
vdalserng, behandles som krav til det, ydelserne skal fore
il — dvs som krav ol forhold I omgivelserne. Krav il
fochold @ ompivelserne ndwykker det lengste didsperspek-
tiv, og krav il ydelserne udteykker stadier indenfor derte
pecspekriv.

Begreberne mil og midler, siledes som de normalt be-
nyttes, svarer til henholdsvis krav (il forhald | omgivel-
serne o krav tl vdelserne. Hvad man kalder mil og
hvad man kalder midler albenger med andre ocd af deu
nidsperspektiv, man anlzgger. Milene er midler pd [idc
lengere sigt og midlerne pa ide korctere sigh. Det der be-
tegnes mal, kusne lige 3 gode betegnes midler og om-
vendi, [ overensstemmelse hermed erstartes betepnelsen
midler ofte med del-mal.

Betyder det nogee, at mal ér madler pd lide lengere
sios? Den direkte falge er, at der én kalder mil konne en
anden med ln:[;;;{:rl: tidspr_‘rspc]{r[\' kalde midler. Dot er
ikle i sig selv wasentligr, men bliver vaesentig, hvis det
anses [or unadvendizgt eller umuligt ar begrunde milene.
Midlerne kraeves normale begrunder, op milene udger
denne begrundelse, mens malene til zengald betragtes som
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begrundet eller berettiger | sig selv. Nir mdlene okun«
er midler pa lidt Jengere sz, er de ikke mere shererriger
i sig selve end de kortere sigrede mdl, der kaldes midler
eller del-mal.

]'Hrug{:n af h;:gr::h::r':n: mil L midler forzeller IOEET &M
brugerens tdsperspektiv, men ikke noget om bearbejdel-
sen af problemer. Bruges betegnelserne, som om de for-
talte noget om bearbejdelseen, kan der skabe misforsid-
elser.

Hyvis et aktuelt problem er en gensagelse af o tidhigere
bearbejder problem, foreligeer der ogsa en viden om be
arbejdelzen, Denne viden skaber et grundlag for forvent-
ninger eller krav til resulrarer al bearbejdelsen. Fr resul-
tat, der tidligere var tilfredenillende; forventes genskabt
pi oy, Derte resultar kan udpepes com miler for den
aktuelle hea I'..':I.!jI:]L"Eﬁl!. T':ﬂ"—.:a.‘LTl:__ﬁv:.’!ﬂ:J1 er et 1)':1].’1_‘5 o at
:z’;l,‘::'_l'::"\\,ﬁl_:ll: dl: I:i-c_U,:j_.[':ru (Jl]ll’.'\'\'." [ e rL':iLL‘.L;ll::r l"]g Ll -|I.‘i.|.'LE "".!_lf'
grundet 1 sig selva,

,I_:ll.": & .I'l“l'l rrll]“:_,;? Al ;l.llj_-;i\'l.' L8 mﬁ], .Il'r';.': Iman ]lﬂr &0
J-Dlllﬁjldsvjd-;‘n [2iyy] ]'_‘Tn::u.:':-!d.‘l'n:.'t. I'r'lgl.-‘l.]'lg:"\r'ell.h'}n O'N"e:E@'fEI'

{‘.r‘ira:'ingnr 'F:'F... c’.{fligﬂn: -Z}I.!FI.Ti:L'.'jt;L‘I.h{::' L” IZJIZ!T. f-:rrl:]fggcm[{r

preblem. Fivis det akuelle problem er af samme karak-

ter sam der tidlizers problem, kan erfan

serne fra den
idligere brarbejdelse ogsd overferes il dec akouelle ck-
sempel med fordel. Erfaringerne er da netop erfaringer
om det forelizpande problem. Fremgangsmaden er ol gen-
guld kur ulstrakkelig under disze forvdsmrninger,

Der findes ingen erfaringer om lssningen pi et nyr
preblem eller om en ny lesning pd et problem. Der er
derfor heller ikke noget grundlag for en mdl-angivelse.
Drpzaven bestir 1 at finde ud al, hveorledes problemes le-
ses, Bthvert forseg pd at angive lesningen pi forhind vil
vildlede og haemme bearbejdelsen, Bearbejdelsen wil blive
baserer pid erfaringer, der ec utilsieackkelige, og det ny il
blive overset eller undersryke. Man ma lormulere ideer,
undersame, eksperimenzere, osv. hvis man ikke wed pi
forhiand, hvad man skal gore.

MNir er nyr problem har fundet sin lesning, wil lesnin-
cen - 1 oder mindsee for en sid — kunse udpeges som midlet
for ]jcﬂl'b:jffc:a;:r af ny ukxcn:plur [.':“L pl'ﬂb]l.’i'.lh_"t. Det wil
lette bu::rl_l'b:~jc|¢]st'r|‘.-ct 0ir spare tiel O TEREOUTCED T'r'I;':'l.|—H[i-::i-
‘-'I:lg(' pﬁ, g[’ll]][l]ag ﬁ.I- (:(:' Hi({1ifjg¢ }‘5511;“5{."? or ﬁj.:a'."L:!f.'.‘i 'il';.]'i.\'."
i. Slg .Ec'“]'f EI:I[’I":E‘:'L'. DL‘I,’ or I,',‘.".'L'.I't'in'.-n:ll:] &n :‘|L-..‘|li:3fl'l:!‘|1.'l:.'.l'.*:ig
r[‘elﬂgﬂnggn]ﬁdﬂ, .:l:'l'l_'l'.llﬁﬂ_l: \:ll:'l'l .I'('Ill_l L'Il':l-l}'trl::.\'.| -”.:‘_T ([(:t. ﬂ]L1.|l-
elle problem er en gentagelse af der tidlizere Joste pro-
blens,

Dot er derimod vhensizrsmessige ar bebandle ec hvilket
som helst problem som en gentagelse af er tidligere Jost
problem. Tiet farer 1il mil-angivelse, der fornmgrer virke-
ligheden. Anledningen il aktiviteten glemmes eller over-
ses, op afvigelser fra det forzldede mil udpeges i sreder
S0 ﬂrsaﬁ{‘n ti! rr:m:g;]'.:rm_'. Wir det forzldede mil viser
sig utilstrmkkelige, forklares des med, ar mdler tkke blev
opfylde godr nok. T steder for as ssge nyve mil, gor man
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sig storre og sterre ansirengelser for at opfyvlde det for-
wldede mil.

En institution eller wirksomhed er en =maskine til ac
vde noger bestemte, hvis ethvert problem eller enhver op-
gave behandles som en genmagelse af ddligere problemer
or opgaver. Dot er i denne forbindelse uvesentlizgr, om
mal-angivelsen bygzer pid et enkelt menneskes personlipe
oplevelser eller hele den offentlige statistik. Mal-angivel-
sen er 1 begge tilfzlde en forlengelse al den forid, som
de akruelle problemer eller opgaver ligner, ind i fremuiden
st langt man kan ssee. Det lengste man kan ssew betegues
milet, ag stadierne pd velen ol dete mdl bereznes del-
mil eller midler. Var endringerne i fortiden smi, Forudses
en nzndrer fremtid. Har fortiden varer kendesegner af
xndringer, bliver fremtiden karakreriserer ved yderligers
xndringer.

Fartiden kan forlenges ind 1 fremoden ud fra den
antagelse; at institutionen skal bearbejde flest mulige pro-
blemer eller opgaver. Mil-angivelsen kaldes da for en
milseinings- og investeringsplanlazgning.  Forlzngelsen
kan ogsi ske wd Fra antagelier om begroensninger | insti-
t.l,l.TiI'_:l'I'lI;Tl.‘u ;I1‘[‘r|.‘.j{i.<n':ll.]:.g]'lc:d::r, Ug ]’iﬂlﬁ:ll;:ﬁ 55 FI;_'II_' EEN ]'}['-If}l'z—
teringsplan. Perspektivplanen for den offentlize sekier i
Danmark er er eksempel pi en prioriteringsplan.

Tradicionel ledelse forlznper fordden ind [ fremiiden
til langsigrede mal og omformulerer de langsizrede mil il
mere kortsigtede del-mil, Der sker ved hjzlp af en pyra-
mideformet argaui;aﬂimw cJP].:y:_.J,n[ug. P}'ra‘t:Tﬁﬂtns tap ud-
peger det langsigtede og mest omfarrende mil, op detre
mal indsnapvret o '\?ﬂ(l'i;‘:'l_' mere !-LUTTH;'E;T:LLI{‘. del-mal af de
!il‘."l'.'l'l'.' rli':-'l'.'ﬂL'l-L"T i ]}}"Tf‘.l'l'lidl'.'n.

HL:S]I.]TniFI!;l':T \':I:]l"HlTI::'l'l'::ll:: l::llil mMesn ”l'l'l'FE:Tﬂl'l‘[l:: Ug ].1.!.‘|1_§—
sigtede mal skal vre overordnet alle andre beslutninger
op skal altid og 1 den rigtige rekkefolae omformulerss il
stadigr snevrere og mere kortsigrede del-médl. En pyra-
mideformet organisaclonsudbyening 1ager oz kan kun
tage beslutninger i overensstemmelse med detee princip.

Pyramidestrukiuren udnyiter og sikrer, ar ethvert del-
mdl udledes af ec lide mere langsigrer og omfarrends del-
mil og at kravene til de enkelte afdelinger i institutionen
|:1."|'.{L'

mil. Pyramidessrukouren er et arganisatorisk netvaerk, der

er hoordineres indbyrdes og 1 forheld 6l det langsie
producersr oplysningzer om kortsigrede, koordinerede del-
mil pd grundlag af oplvsninger om langsigrede, over-
ordnede mal.

Pyramide-strukturen kan ikke formidle oz koordinere
oplysninger om nye problemer eller nve lkrav il ydel-
serne. PA de laveste trin 1 pyramiden opndr man ganshe
vib: crt‘ar]l]ﬁ(}[ 2 ]1}”.,."' i)]’l)lﬂq‘.‘lhtF I.':IH [alip] []}'l\'.' lil'a‘.‘ L-Il.
_':F{Il;'_lsﬂl_'.' men d:.S.EL' ET:F.'I.I'il'I'gI:T kl-l.". ]'I"-'::T:ﬁl.']'l DIMSETTEs i T'.j'lz
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i nye del-mil, da det ville nedbryde koordineringen, Op-
szar der zlligevel nye del-mal, Kommer institutionen i serid

med iz selv. Erfaringerne kan heller ikke formidles i

toppen, da toppen kun kan forstd og gere brug af disse
erfaringer som oplysninger om sterre eller mindre mal-
opfyldelse. Der arganisatoriske netvaerk, der er ophygpet
som en pyramide, kan derfor kun producere mil-angivel-
ser, der forlenger fortidens lesninger ind © frenniden. For-
sidens losninger kan foroge: | crorrelse, mangden osv,
men de kan ikke farnyes.

[-‘yr.uuiclc—stru]{:urc11 er det urganiﬁaturiske lldtr}’k for
tradinione] ||;::3{~.'L5'.:, der behandler sthvers Prnlhi.un SO0 CI
gentagelse af et tidligere problem. Den E}_‘_.-'I'ﬂ.lr.lidl_"lll.')ri]h."d.e
:r:!:;.'lni,sari,ur:::r)ph}'j;nin_[f Lan derfor karakrerizseres p.'i LAm-
mg ﬂlﬁ{"{" S0 tl:ﬂ{l.i?'ii)'l'll:.l ]EI:].E].‘GL': D\'_'li &F ]lullﬁig'l?i]l]ﬂfﬁ.t[g
og ﬂl'l]-&jdﬁblaipﬁl'l‘::]df: fr_:lr'.1::|.‘::;|.T I::ll.':]'l :T:I."J'I:f'ttc.‘.- l."'Iﬁ ]ﬁ.un b'E'
nyrtes, ndr der akruelle problem er en gentagelse af o
tidligere bearbejder problem, oz den er problemskabende,
hviz den benyrees § andre cilfelde,

Drenne karakreristik af pyramide-scrulturen er pa ingen
ntdde ny eller original. Den indgir i enhver beskrivelse 2f
den pyramideformede organisationsopbygning. Problemet
er imidlertid ikke blever behandlet som er nyc problem.
I?a den pyramidefermede organisationsopbygning 1 nogle
ulfelde er hensigtsmussip og @ andre tlfzlde vhensizes-
mwssiz, er den sogt vedligehold: og forbedret og ikke sopt
erstattet al noger nyt. Forbedringen har Gestiet © atslukke
og sramme sunkoaren §oake med ledelsens wanskelip-
heder. MNir vwdelserne er blever for utilsralkkelice eller
uelgifterie for srore decentraliseres, og nir koordinesingen
mellem delene er blever for ringe og spilder for storc cen-
traliseres. Inden for disse rammer kan fejl 1 omlormule-
tingen af er langsizter mdl til koruigtede del-mdl afl-
hizlpes, men hverken en centraliser eller en decentraliseret
strulitur er i ostand il selv ar producere nye mdl. Mil-
angivelsen for nye prollemer og for nye losninger pi
problemer skal emfatte noger andet end de hidsidige los-
ainger, Der organizatoriske nerverk skal prodocere mé!
og del-mil pi grundlag af oplysninger vd over erfarin-
serne om de hidridige problemer, Kilden til de vderligere
oplysninger er hensigrs-angivelsen,

3. Hensigts-angivelse

T,l—:l'in'irll‘,'t‘.r Pi et ._|}"|,' ?Tnl};{"m I:]r\':l' £E []}' |@."'I.'I;T|5 P..i = 1
prablem kan iklke udpeges pa Forhand. Opgaven besidr
at finde en ny op hidil ukende losning, Der skal skabes
nye forventninger ril resultarer af bearbejdelsen og nye
ecfaringer om, hvad der en en lesning pd probleme:.

Problemszillingen er 1 en vis forstand selvmodsigende.
Ti den ene side kraves nye lesninger og pa den anden side
leeves en planlagt eg specifik bearbejdelse. En planlag —
og ikke tilfeldiz — bearbejdelse bestar | at udnytte elsis-
terende eefaringer, men bearbejdelsen kan kun fare il nye
[asninger, hvis den frigeres fra de hidddige erfaringer.

Modsigelsen kan overvindes al en Lensigis-angivelse, T
steder for ar udpese er mil angives en hensipr. En hen-
sigrz-angivelse er en besknivelse af den komsekvens, som



bearbejdelsen skal have for bearbejderen selv. En hensigts-
opfyldende wdelse er en ydelse til omgivelserne al en sd-
dan karakrer, at omgivelserne bringes vl ar reagere pi en
mide, der optylder hensigeen.

Enhver problembearbejdelse startes af en anledning —
der, der ikke skal vedligeholdes — og afsluczes af en mal-
cptyldelse — det, der skal vedhocholdes. Anledningen er
{l:ll']'lﬂ[d ] DI'_I'J,;:,i_VI'.'],SL'l"I'lI:, d{'l’ I:]l'.l_ll'.'\'\'.'i AL IIEJI[FT\'_"'.[HsI:i“-_’ndE,
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forholdenes konsehvenser eller betydning for den pro-
b]m'l_-i'li,':ﬂ.[':ﬂ{':jdﬂﬂi]*'. Hif_l"l.'.‘ I.Elf':l' I_;I-’!r {Ii:l'l'_l ﬁl'FTI.:dH:it;”l:Tll:]ﬂ \':“r:r
utilfredsstillende. Der er disse konsekvenser, som hensigts-
angivelsen skal beskrive,

Dien grondleggende forskel mellem en mil-zngivelse
ce en hensizts-angivelse er, at hensigts-angivelsen vedrorer
instimutionens eller virksomhedens interne forhold, mens
mal-angivelsen angdr institutionens eller virksomhedens
forhold 1l omgivelserne. En hensipr er noger ¢ instituri-
onen, der skal vedlipeholde eller {penj-skabes, og er mil
er el forhold i omgivelserne, der skal vedligeholdes eller
izen)-opfyldes,

Tier er aliid muligr ar skelne klare mellem hensdgis-
:zngivf.']xc og m.!il--‘.mgi.w_’]xe, fordi hensig:en vedrarer in-
rerne forhold 0g rni]a:'ll:{[v-:]ﬁv.’:u }-Lil‘t.' forhold, Der er =i-
ledes en reel forskel mellem hensigrer og mil, og begre-
berne kan ikke mislorsiis pd samme mide som begreberne
m.i[ I::lg r:'ufd]i.'r {dl_"l'!Tl.lll:L HL'I].'\ESLL'H E'i.a.?l l‘]{.';ll_'r |_.4..'§.L' |.:H.'"
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nensigt; bearbejdelsen startes ogsd af forhold, der shaber
alvigelser fra en hensigr.

Hensigren er ¢e interne forhold 1§ institutionen oller
virksombeden, der skal vedlizeholdes eller (geni-skabes
vanser endringerne 1 omgivelserne. Der er regnene pd eller
benngelserne for ac institutionen er sund og kan overleve.
Alle pAvigkninger fra omgivelserne forstis op vurderss pi
grundlag af hensipten. Forholdene | omgivelserne er til-
fredsstillende, =3 Lenge opfyldelsen af hensigren ilkke trues
eller forhindres. Problemer er ens, hvis en og samme form
for bearbejdelse afl problemerne oplylder hensizien: Lx
?f{'lhll'.'l‘_l'l [ g n}ft L']I.lfl.' ]"'..TE‘;EZ" “n |".:r' ]{35115”31 ]1\":-1.5 il'lglfl'l.
}1{‘1ri:!ir |'!l|::'|'|}"rtl'.'r. F('l rmu Fnr E'H.':ﬂTl::lL"jiIl::lHl’.' HP‘F}"'(.{I::T :"li.':]'l‘irll';tl::ﬂ.

Enhver selvstandiz, privac institutions hensigts-angi-
TE:SC UTI'I'F.'I.E;I::_I' i {i.ﬁ:'l,' :1‘.1'r.|-:[.irr: 'VI::'I'E"i';}I.':;.'IﬂJI:]FE:C {fﬂrbed[‘in;]
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zive skonomisk overskod (kke underskod). Der kan ofte
ware vanskelizr at angive en bensige for offentlige instico-
tioner og virksomheder, fr. nedenfor. Det medfarer at
disse institutioner oped har vanskelipr ved at afzare, hvad
de b gore noger ved, og hvad de kan beteagre sem til-
fredectillende resulvarer — ndr borwes fra alpovelser pd
grundlag af traditioner og vaner. Det vasentlige 1 denne
furbindelse e ikke de Inalge -L;crl_'lLigc.'lj;: forklarineer pi,

a1 D_“‘E_'].[[j.gﬁ E_l'l_sti_‘['l.l.Ii_l)ﬂEIS !‘ll.'i'l.‘i[gl'h-ﬂ.l'lgi‘.'l:]‘.-lﬂ er U::i..:tl'?.
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Dz vaesentlige er, at uklarheden evinger disse instmtioner
il at vedligeholde o forsterke rraditioner og vaner.

En hensizts-angivelse skaber forudsziningen for at finde
Frem ti] ydelser, der er cilfredsstillende. Milet er dec u-
kendte, der skal cfterseges, tilnmrmes og findes. Efcer-
sogningen kan gennemfeores og kan kun gennemfores, hvis
de forskellize muligheder, som man finder frem til, kan
vurderes uivetydigt, Hensigts-angivelsen er det urvetydigs
grundlag for denne wurdering,

Det grundlezgende princip for eftersogningen er en
labende registrering af konselevenserne af ydelserne for
institutionen selv og lebende wndring af alle ydelser, der
ikke opfylder hensigten. Da hensigien angdr interne for-
hald, kan instioorionen alud afgere, om en vdelse eller
andring af en ydelse opfylder hensigien og standser vdel-
zer, der ikke oplylder hensigten. Hvis ydelserne vedlize
holdes, xndres og lornves 1 overensscemmelse med deree
princip, finder bearbejdelsen sted pa grundlag af feed-
back.

Hepsigte-angivelsen skaber forudsztningen for et feed-
back, oz hvis bearbejdelsen er underkaster dette feed-
Lack, vil institutionen soge nye losninger, nir der er pi-
krzver. Dot organisatoriske netvarlk vil producere mal-
3.]15::"5\'."5.\{."1' I."lj_: I:.l'.:’—mﬁ]-:l'lli;i";l::ls?l' I'I.l'-l. g:'“l'l_d]ﬂf_"‘ ﬂl‘ l;}l:'ll_}rs—
ninger ud over erfaringerne om tidligere problemer. Lie
yderligere oplysninger er den lebende registrecing af al-
vigelsen fra og opfeldelsen af hensigren, Feed-back-op-
bygningen udgor et alternativ il pyramidestrukiuren og
shaber mulighed for organisationsformer, der ikke kan
beskrives som centralisereds eller decentraliserede. Los-
ningerne pi de organisatoriske problemer er ke lengere
begraenser 1l centralisering af decentraliserede op decen-
rralisering al centraliserede institutioner.

Fiensigiz-angivelsen beskriver den eller de lvaliteter
ved institutionen, som den skal besidde for ar averlove
— de kvaliterer, der giver den identiter oz kendetegner
den i forhold ] andre inetirutioner. 1 de tilfxlde hwor
bsg:ebe.—ne ayerlevelse Loy ikke-averlevelse har en klar
i]f'[‘l.’dj'lil'lf:',, vil der L!lg.l.f:i :_ﬁrefi:_;gc klare minimumskrasr
1]. I]L"[]LEEls‘al]ﬁ:.\'u]hf_'l'.. ].-;.:.'L']'iﬁ. [ g | 1'.l'|,"i"r|l.|,' Vir]\:LU]nhC{EJ
der lan g& fallit, nedt il ar vedligeholde eller forbedre
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atdre kvalieter ollegges vardi op derfor seges ved-
lizeholdt eller (gen)skabr.

Samfunder som helhed, den offentlige administracion
og andre offentlipe institutioner kan ildke lukkes efler
standzes, og begreber overlevelse har decfor ingen klar
berydning i dizse tilfalde. Der er i sveder nodvendipe ar
give begreber e klart indhold og pa decte grundlag skabe

tilslurning il og enighed om hensigrs-angivelser, Det er

de politiske partiers vigtigste opgave, hvis samfunder skal
STYTes.

Den Feed-back styrede organisationsopbygning  skal
producere mil-angivelser, nar det er muligr, og finde nye
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losninger, nir opfyldelse af hensigten kraver det. De nye
losninger skal eftersages systematisk og effektivt og uden
at nogen muligheder udelukkes pd forhind. En organi-
sationsopbygning, der opfylder disse krav er det organi-
satoriske udtryk for den styringsmassige betragnings-
m3de. En mere detailleret beskrivelse af et organisatorisk
netverk, der udnytter hensigtsangivelsen og finder nye
losninger udskydes til et efterfolgende notat. Det vasent-
lige i denne forbindelse er, at een institution, der er op-
bygget siledes, at ydelser vedligeholdes, hvis og kun en
hensigt tilnermes eller opfyldes, vil virke som en »ma-
skine til at omforme« og ikke som en »maskine til at yde
noget bestemte.

En utvetydigt angivet hensigt kan sikre, at institutionen
endrer sine ydelser i overensstemmelsee med @ndringer i
omgivelserne, og at fejl i institutionens interne arbejds-
gang bliver opdaget og rettet. Vedligeholdelse af en be-
stemt konsekvens i zndrende omgivelser krever 2ndrende
ydelser og andrende arbejdsformer. Hensigts-angivelsen
udger pi den mide bide grundlaget for mal-angivelser
og for udvikling af nye mil i takt med ®ndringer i om-
givelserne. Det er derfor hensigts-angivelsen kan erstatte
den successive mal-indsnzvring »oppefra«.

M3l kan vere rigtige eller forkerte i forhold til be-
stemte hensigter. Hensigter kan derimod ikke betegnes
enten rigtige eller forkerte — ndr bortses fra, at eventuelle
minimumskrav skal opfyldes. Hensigten udtrykker vzrdi-
opfattelser eller idealer. Forskellige mennesker og for-
skellige grupper af mennesker kan vare enige eller uenige
om, hvad der skal anses for verdifuldt, men ingen har
patent pi de rigtige vaerdier. I praksis kan alle i det store
og hele enes om de grundleggende vardiopfattelser, jfr.
FNs menneskerettighedserklering.

Det er i valget af hensigt det enkelte menneske be-
sidder personlig frihed og en institution besidder selv-
stendighed og uafhzngighed, og denne frihed eller uaf-
hengighed virkeliggores gennem styring.

Man kan fornzgte omgivelsernes begrensninger og
band, siledes som de »intuitive« gor det, men det skaber
kun storre ufrihed. Eller man kan som traditionel ledelse
beskrive disse bind og begrensninger og betegne beskri-
velserne for mil-angivelser. Styring er bdde i modsztning
til de »intuitives« fornzgtelse og den traditionelle ledel-
ses fatalisme. Styring skaber frihed ved at udnytte de
bind og begrznsninger, som det enkelte menneske eller en
institution er underkastet, til at opfylde hensigten uanset
— eventuelt pd trods af — omgivelserne.

Det er ikke enhver verbaliseret hensigt, der er en hen-
sigts-angivelse i styringsmessig forstand. Det er tradition
for at love eller vedtegter for en institution skal omfatte
en hensigts- eller formalsparagraf. Der er ogsa tradition
for, at sidanne paragraffer ikke kan og ikke skal tages
alvorligt. Det er sproglige udsmykninger, der bruges til
at legitimere det til enhver tid eksisterende og til at be-

vare forestillingen om, at institutioner yder noget vesent-
ligt og meningsfuldt. Enhver kan legge det i formulerin-
gen, som vedkommende ensker, og ingen kan afgere om
hensigten opfyldes eller ikke opfyldes. Et typisk eksempel
p& denne form for officielle hensigter er den (hidtidige)
formulering af Folkeskolens formil: at skabe lykkelige
og harmoniske mennesker, der kan deltage aktivt i pro-
duktionslivet.

Er det muligt at angive en hensigt for enhver institu-
tion eller virksomhed? Kan man formulere en hensigt for
f.eks. offentlig administration eller for Det Kgl. Teater?
Det er ufrugtbart at sperge pd denne méde. Det er altid
muligt at angive en hensigt for de institutioner, der skal
opfylde visse minimumskrav for at overleve. Tvivlen
skyldes de institutioner, der ikke er undergivet bestemte
krav. Sporgsmilet er pd den anden side formuleret, som
om institutionerne besidder en hensigt, der blot skal ud-
peges eller formuleres i ord — dvs. som om institutionerne
alligevel skulle opfylde visse minimumskrav. Formule-
ringen underforstdr med andre ord, at der bade foreligger
og ikke foreligger nogle minimumskrav, som umiddelbart
kan angives.

Sporgsmilet om mulighederne er altid uinteressant.
Man kan derimod sparge, om en hensigts-angivelse vil
sette institutionen i stand til at virke mere tilfredsstil-
lende. Hyvis det er tilfeldet, er der ogsd grund til at finde
frem til den bedst mulige hensigts-angivelse, og hvis det
ikke er tilfeldet, er det overfledigt at undersege mu-
lighederne.

En styret institution er i stand til at virke tilfreds-
stillende i ®ndrende omgivelser, og det er en traditionelt
ledet institution ikke i stand til. Skal en institution styres,
m3 hensigten med institutionens virke angives. Omvendt
gzlder derfor, at hensigts-angivelser sxztter institutioner
i stand til at virke mere tilfredsstillende, hvis de skal
lase problemer eller opgaver i omgivelser, der zndres me-
get og hurtigt — forudsat opfyldelsen af hensigten ind-
drages 1 det daglige arbejde.

4. Den private og den offentlige sektor

I de senere rs diskussion af samfundsproblemer indgér
ogsi kravet om styring. Kravet bliver dog ikke formu-
leret som et spsrgsmdl om hensigts-angivelse og feed-
back. For nogle betyder styring en udvidelse af den
offentlige sektor og den offentlige kontrol med den ov-
rige del af samfundet. For andre er det offentlige et af-
skrekkende eksempel pd, hvad der sker, nir styringen
bryder sammen. Hverken den ene eller den anden op-
fattelse har noget at gere med styring i den forstand, der
er beskrevet 1 det foregdende.

Den private institution skal i modsztning til den of-
fentlige i det mindste give overskud (ikke underskud).
Vedligeholdelse og helst forbedring af de ekonomiske
aktiver er et uomgengeligt krav til den private institu-



o, Det er et uompgangeligt krav pa den méide, at insti-
sationen lukkes vg forsvinder, hvis kravet ikke optyldes.
Det indebamrer, at den private instution ikke bloe skal
opfylde de akuelle malangivelser, men mal-angivelserne
swal opsh tilpasses mndring i cmgivelserne. Ehkonomisk
averskud {ikke underskud) er er overlevelseshriterium for
den private instirution.

Den private sektors overlevelseskriterium er ikke £ sig
selv en garanti for styring, men det udelukker nhaemmer
g vilkdrliz vekst, Owverlevelseskriterier medfarer, ar
vildskud ag levn bringss el opher. Det skaber pi den
mide forudsetningen for en snaturlig selektions: Kun
de insticutioner, som — pa gound 27 tilfzldigheder, kon-
janlrarer, egen sterrelse, styring eller ander — ndayreer
¢ oplyider zndrede krav og muligheder, vil overleve

o oyiderendvilcles.
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Dee gr ikke i dag prundlag for ar antage, at de private
institutioner og virksomheder er underkastet siyring. De
er derimod underkaster en enaroeliz selektions, som ul
stadighed renser den private sekrar for levn og mangler.
Den enkelte institutions cvne til ar omforme g sely er i
reglen ringe, men den private sekmor som helhed videre-
udvikles sadigr. Hvilke private institationer, der over-
lever, synes © det stere og hele at allenge af forhold
uden for de enkelte institutioner —nds horeses fra betyd-
ningen af rationaliseringer. De enlelie institntioner be-
nandler oftest forholdens i omgivelserne og ikke organi-
sations-ophyEningen, som 1r:;‘.gEj1 il problemer, Det er
imidlertid kun de institutioner, der af den ene zller anden
srund finder aye lasninger, som overlever.

Dden snaturlize selektions i den private sekvor er iden-
tisk med sbrugernes kencrols. Ydelsernes arc og kvalitet
£ konsehvenser for imstitutionsn selv gennem de poten-
tielle brugeres adfmrd. De porentielle brugere benyrrer
cller umdlader ar benyite ydelserne. Brogernes beslutning
athanger pa den ene side af ydelsernes arc og lovalirer
og bestemmer pa den anden side institurienens indeegter.
Det tvinger institutionen til at forbedre og wadre sine
yidelser 1 take med andre andringer i samfunder elles ogsE
at lukle.

Ther kan pi kort sige vere sillokkende for en privar
virksomhed at swere brugerens kontrol ud af krafe— Leks.
sennem konkurrencebegransning og monopel, Pi lengere
sige wil en sidan foranstalming vare odeleggende for
virksomheden, fordi den mister der grundleggende krie-
rum for sl duclighed. @konomisk overskud er ril gen-
exld ikke det samme som maksimal profir. Begreber som
smaksimal profive, smervardis og lignende beskriver in-
stiturioner med traditionel ledelse | umndrede omgivelser.
Diet er umulige ar beregne den maksimale profit, mer-
vardien osv. for en institution, der skal opfylde en hen-
sigt 1 endrende omgivelser.

Dien snatuclize selelrions medferer, at den privare
sehor som helhed wvirker som en saskine il ar om-
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formes. Det ee imidlerdd ikke nedvendizvis dec wgudes
og verdifulde, der overlever, og der dirlige og vardilace,
der standses. Det er de sterkeste cller bedst egnede, der
overlever, pd de svageres bekostning. Den »naturlige se-
lektione vil aliid priviligere de priviligerede, pore de
store endnu stoere, mens de smd stagnerer. De whedst
egnedes er ikke blot dem, der vder det bedsie, men ogsi
dem, der Feks. udnyrrer shatce- og afskrivningsregler
bedsr.
Creerlevelseshitesier skaber ikke i sig selv stysing 1 den
enkele insseasion. Det danner svaertimoed ofte grundlag

for rationaliseringer, der udelukker styring. Rationalise-
ring bestdr i at finde op fjerne alle overfladige led i eller
dele af instiutioncn. P4 den mdde bliwer institutionen
specialiserer 1 videst mulige omfang Gl produktion af be-
stemeke _'_i-'.flrfli(‘.:" under de aktuzlle E-:'Jrluj'.d, o als |:]|_'11 der
ikke er direkie nodvendigt for at producere de pagzl-
dende vdelser pd der pigxldende tidepunks, fjernes.
Ravonalisering er det konschvente udwyk for den
lecdelsesform, der betragrer en institution som en »maskine
il ar yde noger hestemis. Rationaliserings-gevinsten op-
nds pi bekostning af evnen til ar udnyre nye muligheder
oz opiylde nye keav, Nir den akiuelle arbejdsgang for-

enkles og strammes, udelakkes ikke blor aksuelle fefl

kilder oz ckstra-udgifrer, men ogsd al flelsibilitet og 1il-
pasningsevne. Der medforer, at stadigt mindre @ndringer
i omgivelserne vil shabe stadigt sterre problemer for in
stitutionen. Rationaliseringen fierner forudsemingerne
for, at institutionen kan wvirke som en smaskine il at
omformes — herunder til ar omforme sig selv - oz tvin-
ger institutionen til 2t virke som en »maskice vl ar yde
noget bestemis.

Rationalisering lustrerer den indbyggede modsigelse |
udviklingsprocessen. Overlevelseskriterier sikrer en sna-
rurliz selektions, siledes ar vildskud og leva inden for
den private sekror ’r'j':.rm:s, mel ::'.I.E]f:.{':j.g kan averlevelses-
kriterict starte en rationalisering i den enkelte virksom-
hed, der forer den pi vildspor og ldser den fast i en form,
der (ke kan overleve selv smi ®ndringer | omgivelserne,
Den w»naturlige selektions som private institutioner og
virksomheder er underkastet, ligner pd deste punke den
naturlige selelktion 1 bielogen,

Offentlizge institutioner og virksomheder er ikke under-
sivet et kray om at skulle give overskud {ikke under-
skud). De modtager deres ressourcer uanset om brugerne
ousker eller ikke nsker at benytte ydelserne, og de be
sidder en form for monopal pi de pidgeldende ydelser
Nie en instietion eller witksomhed er garanterer en vis
mengde ressourcer uanset ydelsernes arc og kvalitet, ud-
gor de potentielle brugere ikke en reel kontrol-instans.
Brugernes adfwrd har ikke direlote berydaing for institu-
rionens overlevelse

De minimumskrav som den offentlige institution skal
apfylde for at overleve, omfatter ikke akonomish over-
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skud. Den offentlige institution bestemmer selv, hvad den
kan og ber yde, og den behaver ikke at tage hensyn til
utilfredshed med ydelserne. Den eneste form for krink,
som institutionen ikke kan afvise pd forhdnd, er pavis-
ninger af uregelmmssigheder 1 institutionens interne ar-
bejde. Hvis institutionen ikke har fulgt formelle regler,
prldende love, administracive bestemmelser eller lignende,
kan den angribes og disse angreb kan ikke afvises. Mini-
mumskraver il den offentlige institution er derfor, at
den ikke ger sig shyld i klare uregelmmssigheder.

Den offentlige institution wndgir klare uregelmassig-
heder ved ar foregribe enhver form for interne modser-

ninger oz kouflikter. Den hensigt, som den offentlige
institution sager ar opfvlde, bliver pd denne méide inern
konflikefrihed. Hyvis institutionen tillige mangler klare
mil-angivelser vil den interne konflikefrihed ogsda be-
stome leravene vl vdelserne. Institutionen il udvilde
interne erstatningsnormer for arbejdsganpen, siledes at
der ikke opstic konflikrer eller problem i1 institutionen.
e konsekvenser, som ydelserne har for institutionens
phoneomiske aktiver tillegges mindre betydning end ydel-
sernes konsekvenser Tor den interne konflikdfribed. So-
ciale instituzioner og uddancelsesinstitutioner uden eksa-
menskrav er cypishe eksempler pd offentlige institutioner
med uklare mil-angiveler, siledes ac ydelserne kan ul-
passes de interne konflikemuligheder.

Bcgra:n,s:jingur afl de joterne konflikier er det centeale
kendetegn ved et burcaukrati. Denne hensiprs-anpivelse
skaber savel de positive som de negative sider af bureau-
keati som arbejdsform. | perioder med fd oz smd an-
dringer i omgivelserne kan der udformes faste regler for,
hvad der skal peres i forskellipe typer af sitwationer, og
hvorledes det skal geres. I disse perioder opfylder bureau-
Lratier ¢ine mil ved ar folge veglerne som alle kender pa
forhand o alle forveonter fulgt. PA denne mide bliver
milopbyldelsen understotcet af bestrzbelserne pd at be-
grense de interne konflikrer, og det vil ikke vare ned-
vendizge at udvikle nve mil-angivelser.

I perioder med endeinger vil de samme bestrabelser
fore il vilkdrlige ydelser. Nir omgivelserne sndres, vil
der stadizr opstd nye opgaver, der ikke umiddelbarr kan
presses ind @ de hiddidige regler og Torordninger. Institu-
rionen md derfor hele tiden fortolke og revidere replerne
og geundiager for disse endringer er den interne konflike-
frihed. Ydelserne tilpasses de interne hensyn i steder for
at tilpasse de interne forhold ¢l kravene ul ydelserne
Den voksende wtilfredshed med ydelserne beayites der-
efter som en veldokumenterbar begrundelss for at udvide
institutionen, Pd den mide bliver institutionen i stand ul
at producere endnu flere utilfredsstillende ydelser, krave
nve udvidelser, bruge endnu flere ressourcer osv.

Den bureaukratishe arbejdsform forer siledes til en
vhammet instimmtionsvekst | perioder med store og hur-
tige mndringer 1 omgivelserne, Mens den private institu-

tion, der skal give overskud, enten mi tilpasse sine ydel-
ser ol mondringerne 1 omgivelserne eller lukke, +il nye
krav ol offentlige institutioner med bureaukratiske ar-
bejdsformer medfore, at institutionerne vokser og vokser
o vokser. De ydelser, der ikke opfylder kravene fra om-
givelserne lengere, produceres 1 voksende mangde med en
foregelse af problemerne 4l folge, og det voksende anral
problemer ferer il wderligere valse i de wiilireklkelige
ydelser, Institutionerne skaber selv behover for yderligere
vekst, og denne selvforsterkende veekse kan kun stand-
ses ved at gribe nd overfor hele den bureaukratiske ar-
bejdsmade.

Offentlige institutioner kunne ligestilles med private
instiutioner ved at genetablere »brugernes konrrol«. Dret
vil i praksis sige, at den offenthige instisution shulle selge
sine vdelser, hverelter de socialpolitiske mil kunne el-
codetes pennem specifikke eller generelle refusionsord-
ninger til brugerne. De pralctiserende lmger arbejder un-
der disse betingelser, og der er ingen principielle grunde

til at skoler, teatrer, revalideringscentre, osv. ikke kunne |

gore det samme — si meget mere som det offentlige kan
konteollere overlevelseskriteriets =stythe« wed hjzlp af
lkonkurrence-regler. Udviklingen inden for skolevasenet 1
form af wden lille skoles viser ogsd at befulkningen ikke
stir fremmed overfor princippet. Hovediendensen 1 ud-
viklingen i den offenclige sektor er i de senere dr imidler-
tid gder i den modsate retning. Ligestillingen wil heller
ikke lese de sivringsmarssige problemer, men blot overfore
manglerne fra den privare scktor 1l den offentlige.

Den offenthge sektor skal ikke blot sille bestemie
vdelser ti] ridighed for borgerne. Den betragtes ogsd som
er mstrument w1l at gribe ind 1 og lede samfundsudvik-
lingen, Hvor den snaturlige selektions vicker som en
negativ form for samfundskonerol, der udelukker visse
- op ikke nedvendigvis de vardilese — former for msti-
tuiioner, anses det offentlige forbrug for at vere en posis
tiv form for samfundskontrol. Politikerne teaffer beslue-
ninger om det offentlige forbrug og dermed om bestemte
former for vk og besemte former for institutioner.

1 perioder moed ulnermelsesvis wendrede vaerdier og
teknologi 1 samfundet onsker befolkningen flere af de
hidridige ydelser og ikke andre ydelser. Den bureaukra-
tiske arbejdsform er velegner under disse betingelser og
vil endvidere vedligeholde og klargere de eksisterende
formelle og uformelle normer 1 samfunde:, siledes at
konflikrerne i samfundes som helhed ogsh begranses, Hvis
hensigten @r at begrznse konfliktmangden | samfundet
som helhed og at ege mangden al goder, som den enkelte
fr del i, vil den offentlipe sekror i perioder med fi
wndringer ogsd medvirke il at lede samfundsudviklingen
i ansker recning.

[ perioder med modreinger i samfundet vil de offentlige
institutioners bureavkravicke arbejdsmider folge deres e-
gen vakst-love, som politikerne 1 det store og hele er
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ken overser, at manglerne kun kan overvindes, hvis insti-
tutionerne betragtes som »maskiner til at omforme« og
at evnen til omformning ikke afhznger af de enkelte be-
skzfrigede, men af hele institutionens opbygning og af
dens relationer til andre institutioner og virksomheder.

III Den styrende organisation

1. Dynamisk beslutningsteknik

Styring er en beslutningsteknik for systematisk udvikling
af fornyelser. Styring er derfor ogsi kun af interesse i
situationer og perioder, der kraver fornyelser.

Matematik-eleven skal lere at lese matematik-opgaver
pa den mide, som lzreren og lzrebogen gor det. Eleven
skal ikke fornye, men genanvende de regler, som mate-
matikforskere tidligere har fundet frem til. Matematik-
forskeren skal til gengzld udvikle nye former for mate-
matik. Han skal finde ud af, hvad der kan anses for
rigtig anvendelse af de matematiske principper og regler.
Forskeren udvikler de fornyelser, som eleven lerer at
anvende.

Matematik-forskeren skal skabe nye matematiske reg-
ler. Det krever et vurderingsgrundlag ud over den eksi-
sterende matematik. Det nedvendige supplerende krite-
rium er en angivelse af, hvad fornyelserne skal benyttes
til. De er de onskede konsekvenser af fornyelserne, der er
grundlaget for at afgere, om man har fundet frem til
noget, der kan betragtes som en »rigtig« losning. De on-
skede konsekvenser betegnes hensigten med bearbejdelsen,
og et resultat, der opfylder hensigten, betegnes bearbej-
delsens mal. For matematik-eleven foreligger der pa for-
hind et mal, der skal nds, mens forskeren skal finde det
mil, der opfylder en bestemt hensigt.

Hensigts-opfyldelse krever styring, mens mal opfyldes
gennem planlegning eller traditionel ledelse. Styring er
systematisk udvikling af en ny opfattelse efter forstdelse
af et forhold. Planlaegning eller traditionel ledelse er sy-
stematisk anvendelse af en foreliggende opfattelse af et
forhold pi et nye eksempel pd dette forhold. Styring er
systematisk fornyelse, planlegning er systematisk gen-
anvendelse af tidligere udviklede opfattelser. Bide sty-
ring og planlzgning er systematiske beslutningsteknikker.
De reprasenterer imidlertid hver sin form for systematik.
Udvikling af en ny opfattelse af et forhold krzver en
anden systematik end genanvendelse af eksisterende op-
fattelse. Den systematiske fornyelse bygger pa en hensigts-
angivelse, mens den systematiske genanvendelse bygger pd
en mal-angivelse. Styring er noget andet end planlegning.
Nar det er sagt, skal det tilfojes, at styring ikke udeluk-
ker planlegning. Styring ferer til, at beslutningstageren
udvikler nye fremgangsmider, nir det er nadvendigt, og
genanvender de hidtidige teknikker, ndr det er muligt.

Styring er ikke det modsatte af planlegning, men en mere
omfattende beslutningsteknik. Udvidelsen vedrerer prin-
cipperne for fornyelse, og denne udvidelse virker tilbage
p4 de ovrige principper — herunder pa formen for plan-
leegning.

N3r et samfund zndres meget og hurtigt, forzldes op-
fattelserne af de sociale forhold og lesningerne pd de
sociale problemer hurtigt. Omgivelsernes krav og tilbud
undergér til stadighed ®=ndringer, og opfattelser, forvent-
ninger og handlemider m3 derfor ogsd stadigt korrigeres
og revideres. Skal man vedligeholde tilfredsstillende pa-
virkninger fra omgivelserne, der ndres, er man nedt til
at zndre sine handlemider i takt med #ndringerne i om-
givelserne. Jo hurtigere samfundet 2ndres, desto hurtigere
m3 ogsi opfattelser og beslutninger #ndres, hvis en be-
stemt hensigt skal opfyldes og vedligeholdes. P4 denne
made krzver et #ndrende eller dynamisk samfund en be-
slutningsteknik for fornyelse — en teknik til systematisk
#ndring og fornyelse af opfattelser og handlemader i takt
med @ndringerne i de forhold, der trzffes beslutninger
om. Styring er en sidan teknik.

Et samfund kan betegnes dynamisk, ndr de sociale for-
hold udskiftes eller fornyes hurtigere end generations-
skiftet. Generationsskiftet forer af sig selv til fornyelser
i opfattelse og handlinger. Den ny generation har andre
erfaringer end den foregdende og ser pd de sociale for-
hold med andre ojne. Si lenge de sociale forhold #ndres
langsommere end generationsskiftet giver andringerne
ikke anledning til fornyelses-problemer. Fornyelsespro-
blemerne — og behovet for systematiske teknikker til
udvikling af fornyelser — opstir, ndr erfaringerne for-
zldes i lobet af en halv snes ir, og ndr der kan opstd
helt nye situationer fra den ene dag til den anden. Det
er disse zndringer, der er begrundelsen for at betegne et
samfund dynamisk. I et dynamisk samfund md de men-
nesker, der skal treffe beslutninger, selv vare i stand til
systematisk at udvikle nye opfattelser og handlemader.

70-ernes Danmark er et dynamisk samfund. Alligevel
seges samfundsforholdene planlagt og ikke styret. Det er
grunden til de voksende konflikter og det stigende antal
uleste problemer, (jfr. notat I). Tilfredsstillende lesninger
p3 problemerne i 70-ernes Danmark krzver systematisk
udvikling af fornyelser og ikke blot genanvendelse af
»gamle lgsninger«, (jfr. notat II).

Abenhed, kritisk indstilling, fleksibel holdning, fri-
gjorthed osv. kan ikke erstatte styring. Disse holdninger
er selvfolgelige forudsztninger for al problem-bearbej-
delse — planlzgning sidvel som styring. Styring skal sikre
at de nedvendige fornyelser altid gennemfores. Gode in-
tentioner og velmente ensker udger ikke en sidan sik-
ring. De intuitive opfattelser vil tvertimod ofte fere til
fatale fejlgreb, fordi mange sociale forhold er alt for
komplicerede til at kunne overskues intuitivt, (jfr. notat
I). Hertil kommer, at vore ord og begreber er uanvend-



bare til ar beskrive [zemriden 1 et dynamisk samfund, Det
pr en hegransning, som ingen nok s3 komplicerer com-
puter-model for samfunds-planlzgning kan overvinde

Vore bezreber og ord for sociale forhold er konkrere.
Den betvedning, vi giver ordene, er besceme af de kon-
krete Forhold, som wi har erfaringer om. Order »skoles
hetyder for de fleste danskere en bygning af den surlige
form, som danske [olkeskoler oo symnasier har faer |
der sidste halve frhundrede. Undesvisning er den form
For aktiviir:t: =0 el Sruppe elever aF el lerer udfolder
i sholebygainzer, De faerreste or i stand il ac forestlle
sig undervisning uden swrlige bygninger, swrlige elev-
roller og swerlige lerec-roller — cil srods For ar snacoe-
metodens hverken omfatter serlige bygninger eller sar-
lige elev- og lzrerroller. WVed undervisning fovstdr de
fleste mennesker den bestemre undervisningsmade, der
dominerer der akouelle samfund, oz som de selv har op-
lever, Det er det, der menas med, at vore ord og begreber
far wociale forhold er konkrewe. De er symbaoler for de
fonkrete forhold, som vi har erfaringer om, eller som vi
har fiet forklarer ved hjelp af andre konkrete ord og
begreber.

Det er der akroelle samfund, der giver de konkrete
ard oy begreber deres berydning. De kan desfor ogsd
kun benyites Gl av tenke og tale om de akmelle sam-
fundsforheld, Heis samfunder kun @ndres lidy, vil frem-
tiden ikhe adskille sig vasentliz fra nutiden, og ord og
bezreber for de akelle samfundsforhold kan under disse
beringelser ogsd benyites til at beskrive de fremtidige for-
hold,

[t dyramisk sambands fremeid kan ikke gennemtenkes
aller beskrives ved hielp af konkrete begreber og ord.
Den fremeid, der skal beskrives. kan netop iklee udieyk-
ltes mied konkrete ord og begreber, da der er de altuelle
furhold, der ziver disse ard og begreber deres betydning,
og da det er noger ander end de akiuelle samfundsfor-
hold, der skal beskrives. De konkrete ord og begreler
Lan ikke symbolisere noger, som man endnu ikke kender
o kan zare siz konkrete forestillinger om, men en be-
shrivelie al et dypamisk samfunds [remiid keever ord og
begreber for der nye og endnu uhendee.

Konkrete ord og begreber kan benyrees, nir de eksi-
dvs. il

¢ kan derimed

sierenele samfundsforhold skal videreudvilkles,
planlzening aller teadizionel ledelse.
ikle bemytres til [orudsigelse af de nye forhold, som in-
pen endau har erfaringer om. De konkrete ord og be-
preber laser tankning oz beskrivelse fase 1 de akruelle
forhold og skaber misforstielse og wildledende Forestil-
linger om fremtiden i perinder eller situaioner mad om-
f&llc:]dc ,EUIH.['.ILEL.']%ET. DE‘II lrﬂdl'[ll:'lﬂl:'”{" IL:({L:]SE‘ npd:lgl_‘r
sler ikke manglerne, da der ikke har ord for eller fore-
siillinger om andet end det aktuelle o konkrete

Er wypisk eksempel pd, hvorledes honkrete begreber
skaber misforstielser, er frygren for friddsproblemer
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Fremudens samfund. Hyis arbejdstiden bliver forkortes i
sarmme tempo 1 de neste drtier som 1 de sidste Rreier, vil
den gennemsnithize daglige arbejdstid vare blevet redu-
ceret il er par cmer 1 1990-ecne. Det har skabe fryg:
for, at [ritiden bliver si stor, at mange mennesker ikke
vil wide, hvad de skal lave

Dier er muligs, at der vil opstd et {ritidsproblem, men
arbeidstidsforkorelseen wiver ikke © dg selv grund 1l ar
(rvere det. Det overses, at andringer i arbejdstiden ikke
finder sted isolerer. Samridig med ar den gennemsnitlige
arbejdstid forkortes til er par timer om dagen, undergir
den eerige del af camfunder wilsvarende madringer — bla
vil arbejdscid og Fritiden endre karakter, | dag besyder
fricid den od, som man har fri efter a';l']:ejdsrid. Fritid
i denng betvdning kendes kun I industrisamfund, hvor
de fleste mennesker er beshaftger pd en sarlig arbejds-
plads i en bestemt periode hver dag, Mennesker, der ikke
har en sarlig arbejdsplads og en saeclig arbejdstid = f.eks.
husmedre, kunstnere, landmend — kender beller ikke den
skarpe graense mellem arbejdstid og frivid.

Mar arbejdsoiden Torkorees Gl et pas timer om dagen,
vil frividen ikke lengere vere den tid, som man har fri
efter arbejdsciden, op man vil dkke rage afsied hver dag
til en arbejdsplads for at tilbringe arbejdaiden dér, Bide
Fricid 0 F:rht!ji‘IHTiI] vil gdledes blive naget liele ander end
det er {lag. Dot er derfor ::|1:.'uf|.'.§_r,.~.:.e-s‘. at tale om et [ri-
tidsprobleny, som om de nuversnde betydninger af fritid
og arbejdstid bevares, samridig med a2 samfunder 1 avrige
andres meget, Det sdkaldee friddsproblem er det pro-
blem, der wille opstd, hvis arbejdstiden | det nevarende
samlund blev fockoetet il et par timer — of det pro-
blem opetdr ilkke,

Er er ar fassld, av fridd cg arbejdstid vil mndre ka-
rakrer. Moger ganske andet er av angive, hvorledes ar-
bejderid op fritid vil blive i fremriden. Enhver angivelse,
der slal uderykles § konkrete ord og begreber, er ned-
vendigvis begranser til noger, som man allerede kender,
De [remtidige forhiold kan soges karakieriserer pd ground-
lag af feks. kunsinerens eller landmandzns aktuelle For-
hald, men der er ogsd mulige, ac fremriden ikke vil ligne
noger af det, man kender @ dag.

Abenhed op konsk holdning er ikke tlsiaekkeliz ol ac
ﬁkr-;: dl:: r.-::-:l'.-'{.‘n[]igr.' i.”]'['l_'ff.":n"ﬂ'r 'i (45 J}']1a[]|:hl§. h..?l.:lriJ'I.JILrJ..
Uanset hvor aben og kritsk en beslutningstager onsker
at vees, = hans ord og begreber — og dermed hans op-
favielser og handlemider — begrznser af hans erfaringer
om der akueelle samfund, Den kritske holdning kan
fore il en erkendelse af begrensningerne, men ikke til en
climinering al begrensningerne, og ethvert forseg pd
direlite eller indirekre at fornmegre beprensningerne er
det modsatte af en kritisk holdning. Beslutningstageren
er i steder henvist til at wleve meds og treffe bedutninger
'|'||'II::!I.":T ]".n::nﬁ}'nt::lgrl'n ti.] 1?!_'5[';.13]15:15"3!’_'1’1['_'.

Der resultar, der er cilfredsstillende den ene dag, kan
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viere utilfredsstillende den naeste lag § et dyoamisk sam-
fund. Det er ikke mulige at opstille endegyldige mal eller
at angive vanige lesninger. Der er heller ikke muligt at
angive pa forhind, hvornir fornyelser vil vere pikrever,
eller hvorledes de fremtidige lesninger skal vaere. Vore
ord og begreber er urilstrzkkelige il at beskrive er dyna-
misk samiunds fremuidige forhold. Da man ikke kan be-
skrive de fremiidige forhold cor planlaaning i traditionel
forstand ikke mulig, og da det, der er tilfredsszillende
tpsninger 1 dag, ilike bebever ar vere rilfredsseillende
morgen, er deot ogsd overfladige at sege at plankegze pd
raditionel mide,

Der er disse vanskeligheder, der skaber behov for sty-
ring. Styring gor én dyd ud af en nedvendighed. Der
sker ved ar behandle enhver beslutning som forclobig
— somt et led 1 en leede af beslutninger. Ilvert led er en
Lorrekrion oz Forbedring af der foregdendee led o vil
Blive Lorrigeret oz forbedrsr al der efserfolzende. He-
sletningskaden bygger pd en fortebende kude af op-
lvsninger om de forhold, der creffes besluminger om,
siledes at hvert nyt led § besluiningskeden er er resuliar
al nye oplysninger. Der er nedvendige ar treffe besluc-
11§|1_ge,r|1|3 Pfi_ d{:';r_:: |'|'|:-i-'_{|_'1 NAE AN ELL'.L’ kﬂ:l DDSEEHE lang-
sigiede planer, og det indeberer, ar enhwer opfattelse og
handlemide karrigeres og fornyes i cakt med wedringerne
'i |:lm5;'\"f.'|ﬁl'.-'f|'|.|n.'|

Betragter pi denne mide er styring en dynamisk Te-
slueningsteknik. Der er en teknik il at skabe og vedlige-
halde en fortlebende beslumingsproces, der kun standser,
hvis forandringerne udefra standser. Styring indebacrer,
at enhver beslutning udnvoer de foreligpgende oplysninger
bedst muligt, dvs. il ar ajourfere og korrigere de hid
dige opfattelser. Ingen beslutning kan treffes eller yuer-
deres isoleret, men kun som er led [ beslurningskasden.
Det er beslumningskaden og ikke de enkelte led, der ud-
et wheslutningens og denne kede hae Inter ssidste leds.

Planlzgning i traditionel forstand er et forseg pa ac
forndberegne eller forudsize den tilfredsstillende lesning
— miler ~ med henblik pd at virkeliggare denne losning,
I modsatning hertil forudsetter styring, at den tilfreds-
srillende losning pa der akouelle problem ikke Kendes og
ikke kan angives pd lorhand, men tvardmod skal advik-
les eller opdages. Matematik-forskeren, der skal udvikle
nye fermer for matematik, og beslutningstageren 1 et dy-
namisk samfund arbejder under disse forudsatminger. De
sager hegge at udforske dec hideil vkendte og at udforme
nye oplattelser og handlemider. Det kraver pa den ene
side en klarc angiver hensigt med bearbejdelsen af des
akruelle problem, og pd den anden side en beslutnings-
elinile, der silkrer, ar bearbejdelsen forer 1l opfyldelsen
af hensigten, dvs. styring. Det resulvar, der wiser sig at
opfylde hensigten, er den rilfredsseillende losning pa det
akmelle problem,

Silenge e samfund kun xndres langsomr, er kravene

til fornvelserne pged begrensede, Kravene kan opfyldes
af en lille oruppe specialister — lorskere, kunstnere, jour-
nalister oz tilsvarende — der formidler deres resulrater «il
den :1v|'ig:: hl‘.r_n]kr;ing. Denne :1rl‘J{:j:l.eL!EEi1]g mellem wfor-
nyeres og sanvenderes kan ikke overlores til der dyna-
miske samfund. T et ﬂ].'l'l.'l.rni:‘.k samfund ups:ﬁr der hele
tiden nye problemer, og sthvert menneske tvinges til ar
beskafrige siz med fornyelser. Der gelder | serlig grad
mennesker, der traffer beslueninger for storre dele afl eller
hele samfunder. De kan ikke nejes med at anvende an-
dees fornvelzer; de er nodr ol ogsd selv at virke som
fornyere,

Styring er derfor ikke blor en beslutningsteknik for en
lille gruppe sfornvelsesspecialisters, Den skal tvactimod
bygge bro over klalten mellem »fornyeres o sanven-
deree. Der dynamiske samfunds problemer kan hun loses,
hvis styring bliver en almindeliz anvend: beslutnings-
reknil. Den prakuiske anvendelse af styring betegnes ogsa
akttons-forskning (science de Uaction). Styring erstatter
den traditionelle arbejdsgang, hvor man ferst udvikler
de ny teknikker op derefrer anvender teknikkerne i prak-
sis, med en stadig vekselvickning mellem fornyelse og
praktisk anvendelee. T ethvere tdspunkre seges de fore-
liggc]‘ldu resultater anvend: (W} denne anvendelse giver
nye resultater op dermed e ayve grundlag for anvendel-
xoem. J"'.]f.l:i:1||.i|:(|:'.'|..ir]i!1:_.; |'§.:|.|i []L'I.T;J.Hl‘.'h' s 2l ':‘I.]:I.':‘I.‘."]l |:|.:."|
e YIere rT)I::Qil_]{:lﬁl: ful tlyliﬂnﬁi\k 1‘.aﬂ.'1[utnilsgsl:lzk1‘li.]{.
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bestumningstekniklker, der kan forbedre de intuaitive op-
fatcelser pd samme mide, som kikkerten forbedrer der
blotte oje. Planlzgningsskitser og computer-modeller af
samlunder kan lese derte problem. Det dynamiske sam-
fund skzaber behov for beslumingsceknikker, der udvikier
lornvelser i vekselvitkning med de [orhold, der skal traf-
fes beslutninger om. Styvring kan lese derre problem, Hyvis
de forhold, der skal trafles beslutning om, er en instiiu-
vion eller (dele al) et samfund, md beslutningstagerne
koordineres i en styrende organisationsstrukiur. En insti-
tution eller vicksombied med styrende organisationsstruli-
tur er en smasking til ar omformes, Den vil pd sysrema-
tisk mdde wdvikle fornvelser @ take med andringer i
amgivelserne,

Ved indsamling og bearbejdelse af de oplysninger, der
er grundlaget for de enkelte beslutnings-led i beslutnings-
]{i"{:dl."!'l, ]’Cﬂ'ﬂ ImMan '|'|I::|.7|}"E:I: ]'.i|:1n::t:§;n'1lni;.l:51:;t!i::l' I:'Ii_f L=
purermodeller af {dele af) samfundes. PR den made il
den stvrende orgamisasion il stadighed ride over ajour-
farte beskrivelser af de forhold, der skal styres, Beskri-
velserne kan erstatte mdneds- eller drsopgerelser, men
hverken bedirivelserne eller sedvanlige staistiske Ars-
boger kan erstatte en beslutningsveknil,

2. Den styvende problem-beavbejdelse
Problemer seges normalt lost ved a: gen-anvende handle-



mider, der tidlizgere har vist sig tilfredsstillende. Losning
af nye problemer eller nye lesninger pa wgamles proble
mer kan ikke wdvikles pi denne mide Det ny er det,
dor ikke foreligger nogen forhindsviden om. Man kan
derfor heller ikke udpege en tilfredsstillende lasning pa
forhind. Man mi i stedet angive hensigren med bearbej-
delsen — den konselevens, som bearbejdelsen skal have for
den, der er udsaz for problemet. Bearbejdelsen bestir der-
eFrer 1 at indkredse resultater, der opfylder hensigren,

Traditionel ledelee foradsateer, at der tilfredssillende
mil kendes pd forhind, oz tradinonelle ledelsesprincipper
er principper for ar age mangden (vardien) af de mil-
oplyldende ydelser. T modsetning herril forudsetier sty
ving, ar de uilfredsstillende mal sl stadighed kan zadres
_ fordi omgivelserne zndres — og styringsprincipper er
principper for at @ndre ydelserne eller handlemiderne,
shledes at de forbliver cilfredsstillende i de endrende om-
sivelser. Der indgir af den grund ogsd flere elementer
aller sider i den styringsmeassige betragtningsmide end |
den sedvanlige problembearbejdelse.

Erhvert specificerer problem er en uvished om noget.
Specifikationen af problemet bestdr i, at anledningen il
wvisheden welpeges sem nogle ikke-kontzoie egenskaber
vod et hescemt cmue eller en bestemt sitsation. FEmnet
aller sitnationen skal vere afgeenser g udpeger pd grund-
lag af egenskaber, der er konstante og uafhengige af

anleduingen(erne) til uvisheden. Usizhed bearbejdes som
problem, fordi den opleves som utilfredsstillende. Der er
ikike enhver form for uvished, der bearbejdes som pro-
blem, men kun uvished om, hvorledes onsket oplyldes
eller noger uonskeverdigt undgds (bringes til opher). Det
er derfor helles ikke enhver form for ophzvelse al uvis-
heden, der er en tilfredsstiliends problemlosning. Den
dliredsseillende problemlosning er en vished om, lvor-
ledes en besteme — snskverdiz — endring i de ikke-kon-
crante egenskaber gennemiares.
En problem-bearbejdelse, der inddrager alle clementer
i et prablem direkte § bearbejdelse, omfatter derfor:
4] Afgreasning af emnet eller situationen med de pro-
Llematiske egenskaber.
Ddet er egenskaber, som emnet eller sitoationen kan
Besidde og mangle, der udgar wvanskelighedernas.
Disse »midlertidiges egenskaber afgranser ikke i sl
selv problemet fra sandets. En afgrensning er nad-
vendig for at afgore, hvad det er, der skal bear-
bejdes.
Grundiager fur alzrznsning af emne eller sitvationen
er cgenskaber eller kvaliceter, der [orudszmingsvis er
uden bervdning for svanskelighederncs, da de skal
vxre tilstede uanser am svanskelighedernes er tilstede
eller e, op siledes kan definere emner eller situationen.
b Specifikation 2f de(n) egenskabler), (egenskaber der
iklke indpir i afgrensningen af emnet eller situati-
pmen], der skaher uvished.
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¢) Piwisning af, ar egenskaben(erne) specificeret undet
(b) skaber uvished. Egenskaber er anledning il wvis-
hed, hvis (a) endringer i sgenskaberne ikke kan kon-
wolleres og (b) egenskabere har indvirkning pd em-
nets eller situationens konsekvenser for den, der op-
lever problemer

dy Opstilling af muligheder for ar indvirke pd de(n)
egenskab(er), der skaber uvished.

e) Anvizning pi, hvorledes mulighederne opstillet under
() kan benyees 1 praksis til at ophave uvisheden.

f) Specifikation af den enskede konsekvens ar bearbej-
delsen af emnper eller sitaacionen for den, der er udsac
for preblemer. Hensigrs-angivelse.

7} Gennemforelse af den anvisning under (¢}, der op-
hever uvisheden og sikeer, at emnet eller situationen
opfylder hensigten.

hi Overvejelse af muligheder for mndringer 1 (d) og (&).

Den styrende organisation skal praktisere disse principper.
Punkterne er derfor omd blever formuleret med henblil
pa en fortlebende problem-beatbejdelse. De fir en lidt
anden sproglig form ~ omend indholdet er det samme
pdr de formuleres som en problemlssningsplan for ana-
lyse af et enkelt problem.

En institution eller virksomhed afgraenser og definerer
sin situation — punks a — gennem angivelse af de sider
cller forkold ved instimtionsn-i-umgivelserne, der er eller
betragies som givoe og indiskutable. De egenskaber, der
kan blive anledning til uvished — punke b — er de avrige
forhold 1 institutionens omgivelser og i institutionen selv.
Diisse forhold il skabe uvished, hvis de fochindrer insti-
utionen 1 at opfylde en bestemt hensigt — punke f - og
hyls institutionen ikke pd forhind har lagt sig fast pd en
bestemat reaktionsmilde eller wdelse — punkt e — uvanser
hvad der sker. Forhold, der er uden betydning for op-

fyldelsen af hemsigren, og forhold, der altid kan plvirkes,

des at hensigten opfyldes, piver ikke anledning il
wvished, De kan kontrolleres 1 tilfredsseillende grad, De
er xndringer ud over disse goenser, der giver anledning
til uvished, vg det er evnen 1l at registrere og Learbejde
denne uvished, der kendetegner den styrende organisa-
tiom.

Beviset for, at er bestemt forhold skaber uvished —
punke ¢ - er, at der er et input til instirutionen, og at des
afwiger fra de hidil kendre oy tilfredssiillends kontrol-
lerede inpur. Anledninger il uvished i selve institutionen

er fejl og mangler 1 bearbejdelsen. The bliver | forste om-
cang registreret pd den mide, at hensigten ikke lengere
opfyldes, og derefter gennem identifikation af det input,
der ikke lengere kan kontrolleres i tilfredsstillende grad.

Institutionen kan bearbejde en anledning 1 uvished
ved at preve sig [rem med forskellipe ydelser, indil en
vielse, der opfylder hensigren, er funder. Alrernarive lan

de reladioner eller processer, der har skabr eller betinget
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anledninger dl uvished, soges udforsker — punkr d. Pd
detee wrundlag kan vdelser, der griber ind 1 disse relatio-
ner eller processer, ssges specificeret — punkt ¢ — og
virleligejort — punly =, Grundlager for udwiklingen af
nye eller endrede vdelser kan i sig selv sages forbedrer
ved at udvide Kendskaber il forheldene 1 omgivelserne
oz 6l mider at omszite denne wviden pi i ydelser -
r."l.'l'ﬂl.‘i.l: ]'l.

Reformuleres elementerne i problem-bearbejdelsen som
principper for den styrende organisation, fir de neden-
griende form. (1 parentes vnder (d)), (e) og (z) beskrives
bearbejdelsen af inpur, der ikke shaber vvished).

a) Oplysaing om, hvilke epenskaber ved instiutionen-i-
omgivelserne, der skal behandles som konstante og
indigkutable pi det pdzeldende idspuake. Farudsar-
ningerne for institusionens virksonthed.

b Udpezning af farhald i omgivelserne, der indvirker
pd institurionens mulighed for at opfylde sin hensizr.
I“P“:, hl;_":["l,T'l'ldf:T FERSONTLECT.

¢l Afgrensning af de inpur-endringer, som institutionen
lkan kontrollere tilfredestillende pd dec pigzldende
tidspunke. Kriterier for uvished,

dy Identilikation al relationer eller processer, der kan
slaabe eller betinge ndringer i input. Udforskning al
anledninger til uvished. {Beskrivelse af den aktuelle
situation med angivelse af de relationer eller proces
ser, der skal kontrolleres).

¢l Udvikling af former for vdelser, der seoer insinr-
onen 1 stand ol at kontrollere relationer eller pro-
ceszer, hvori anledninger il uvished indgdy.
Mal-angivelse.
f'[_]'dv:ﬂgc].l;:: af de akroelle ydelser eller mdl, der ap-
fylder hensigten ifalge beslrivelsen ander (d)).

v Anglvelse af hensigren for institutionen,

#) Beslutning om at bearbejde input ol ydelser @ over
ensstemmelse med mal-angivelsen.

(Beslutning om at producere de ydelser, der er ud-
peger sam milene | den akruelle situation),

h} Indsamling af cupplerende viden vedrarende (d) og

el

Traditionel ledelse foradsateer, ar vdelsenierne), der op-
fylder insritutionens cller vicksomhbedens hensigt kendes
pd forhind, og planlegger en arbejdsgang for produk-
rion af denne (disse) ydelselr) pi grondlag al tilzengelige
ressourcer og ristoffer, Ledelsens opgave besdie § at be-
graense veerdien af ressource- op rdstofforbrug i forhold
til verdien af ydelserne. Input 1 form af de benyrrede
ressourcer og rastolfer kan ikke give anledning &l uvis-
hed, og deres udeblivelse berrapres som rilstrakkelig drsag
til eller forklaring pd, at insticutionens eller wirksomhe-
dens arbejde standses — midlercidigr eller vedvarende,
Udforskningen af omgivelserne begramses til uvndersegelse

al ressource- op ristofpriser, og grenserne for de kon-
trollerbare @ndringer 1 input er grenserne for rationali-
sering af virksomheden eller institutionen ser 1 forhold
til ydelsernes vardi,

Tradirionel ledelse pahafres eller suppleres ofte med
udwiklingsafdelinger eller projekrgrupper, der skal frem-
kemime med forslag il nve eller supplerende vdelzer eller
arbejdsmider. Disse forslag bliver imidlertid ikke ud-
vikler, vurderer oz {eventuelt) gennemfort som en inte-
grecet del al virksomhbedens eller insticutionens hearbej-
delse af input. (Hospitalernes arbejdsgang udgsr dog en
vis undragelse herfra for s& vidt anghe punke ). Udvik-
lingsafdelinger eller projektgrupper er hverken tilstrekke-
lig il av sikre en stadig korrektion af de akiuelle vdelser
eller il at sikre en fornvelse af instientionens eller vick-
somhedens arbejde som helhed.

Et andet typisk ledelses-redskab For traditionel ledelse
er rationalisering. Rationalisering indebarer, at institu
tonens eller virksombedens arbejdsmide Fastlises mere
og mere, Rationalisering finder sred pd bekostning af
mstitutionens omformningsevne og evne tl at emforme
sig selv, Gennem rationalisering opns en korsesigrer be-
argnsning af ressourceforbrug ved ar fjerne forudsat-
ningerne for tilpzening, og rationaliseringer vil decfor pd
lide J.m'_tgl::'c: si;;: — mar ::n'.:_;irl:]-.-_ﬂrhe endres — enten med-
'FHTI::‘ AT iﬂ_‘;ti‘.'uf"l“ﬂ'll.:ﬂ I.:]!I:'[' \r'i.."!':..ﬁl:l'lnll'll_'dl'."ll :.]';.l'i.‘." 11311 Lar-
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underkastet er overlevelseskriterium).

Foreligzer der hwerken hensiges-angivelser eller mal-
angivelser for institutionen, or ledelsens problemer be-
erenser il samarbejdsproblemer. Det skyldes, at der |
disse tilfxlde ikke cksisterer noget gruendlag for ar pasts,
at én organisatorisk opbygning er bedre elfer dielizere
end enhver anden opbygning. I praksis wil institutioner
og virksomheder uden mil- eller hensigts-angivelser skabe
sig Interne werstatningsnormers for arbejder, op disse er-
stamningnormer benyrtes derefrer som grundlag for mil-
angivelie oz organisationsopbvening, (jlr. note IT).

Insrimucionsr eller wirksomheder med rradicionel ledelse
er siledes larakresizerer ved, ar punkt 2 i listen over
clementer 1 problem-bearbejdelsen er meger omfateende,
dvs. ae en meget stor dal af egeml{.-_l:erm_- ved instituei-
(2131 Lial i n:Jrngik'-.'hin’.'rlu’: bL‘traf__{l{.':i HUTY ]iUli.‘iLH.l'lLl'.' {:'5 ir'.ﬁi'&:]i.u-
table, ar disse forudsetninger thke korrigeres 1 takt med
;5:1|d.1'5||.gcrll.l.' -I I.'.llrlgik'l.'].‘ir.'rllr.‘, men L‘.';I.'rl.';Trtl:.ll.! Fﬁ.‘iThUlElI::H (HH
udvides gennem radionalisering, at en eller flere specifi-
kationer kan mangle eller vaore erstattet af interne sam-
arbeidsnormer, og at der ikke finder en systemacisk ud-
vikling af fornyelser sted.

Styring bestar i, at alle clementer § problem-bearbejdel-
sen inddrages direkte i bearbejdelsen al de enkelie inpur,
og at hver specifikation gores il genstand for kontrol
E'I'I.(ll_"]'l. E1E']1 bE']_".__"r"[rES SOm ;_:_rl.in:_ﬂr.'f f“']' ‘.-';d.r.'r:.' lJiE-R-.‘bI.!iIJE]SE.



Endrinzer i input blives pd grundlag af problem-krireriet
{kriterier for wvished, punke ¢) idensificerer som enten
inden For eller uden for de hidtidige grenser for institu-
tionens serfaringers. Hyvis de er inden for, bearbejdes de
i oversnsstemmelse med hidiidiz prakels, og hwis de er
uden [or somes nye bearbejdelsesmider udvikler gennem
en analyse af den ny problemsituation. Uanset hvorledes
bearbejdelsen finder sted, vurderes resultaterne pi grund-
lag af hensigs-angivelsen, og bearbejdelser, der ikke op-
fylder hensigren, skal under alle omstendigheder wndres,
Gru::d'_elget for wdvilling al nye bearbejdelsesmider o
for endeing i brugen af de hidridige er de erenckaber ved
al de ak-

institutionen-t-omgivelserne, der er vafhang

welle problemer.

rallem-kriteriet adskiller de hiddl ukendre former
for input fra inpur, der er cksempler pd allerede kendre
farmer. De forsmavate er anledninger ol uvished og
starter udvikling af nve opfartelser op bearbejdelser. De
sddstnawnte er iklke anledning il uvished, og hearhejdel-
e af demoer en pen-anvendelse af ridligere vdviklede
[remzanzsmider. Problem-krirerier er ikke nedvendigt af
hensyn il selve styringen, men udger forudsemingen for
at kombinere styring med planizgning.

En scyret fnstitution vedligeholder de ydelser, der pro-
ducercs pi et bestemt tidspunke, hvis og kun hvis hen-
sieten flnzrmes eller opfyldes. Hensigtsangivelsen er det
srundlzggende beslutningskricerium. Der er opfyldelsen
al hensimien, der er beringelsen for ac vedligeholds en
1.1’{'5'5‘3- TMEMSEL Om }L“.c’_}.ﬂl skhulle were tﬂitr.’l_‘kk-ﬂ“g eller
ikle ifaloe prhlem-lkriterier. Flensigssangivelsen kan il
zengxld knn anvendes som grundlag for beclutninger om
vedligehaldelse eller ikke vedligehaldelse af en aktuel
ydelse, Eventulle erstamninger for en alituel ydelee md
vdvalees pd ander grundlag. Sryring baserer pd hensiges-
angivelsen alene mangler derfor shukommelses — prin-
cipper For at opsamle og udnyee ddligere erfaringer.
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Prolilem-keiterier virker som styringens shukommelses
ved at sgenkendes cksempler pd allerede bearbejdede
former for input og erkende aye former for input som
nye. Hyis st inpuar er blevet sgenkendrs som et eksempel
pa en input-form, der tidligere er blever hearbejder pi
clfredsstillende mide, er den hearbejdelse, der skal gen-
anvendes i den akruelle situation, vgsd angiver, Det er pd
den mide problem-kriteriet virker som styringens »hu
kommelses:.

En inpur-form kendes, lvis den kan bearbejdes pd en
mide, des opfylder institutionens hensigr, og et input
sankendes ved at blive idencificeret som det, der kan be-
arbejdes pi en bestemt mide. Nir et input er blever gen-
kendt siledes, er der netop ikke anledning il uvished,
mens er inpur, der ikke har kuaner genkendes, skaber
uwished ug nod 'a'El‘ld'lf.',;;H:’ fﬁrn}'e'.ser,

Problem-kriteries skal sorge for, at alle input og kun
de inpur, der kan genkendes, bliver hearbejder pd de
mider, der tidligere har wvist sig tiliredsstillende.

Kriteriet udforer med andre ord de samme opgaver
som rraditionsl Jedelse, men opgaverne udferes som en
del af den mere omfatende styring.

MAr institutionen har udvikler fornyelser, mi problem-
keitesiel reviderss i overensstemmelse hermed, ligesom
kriterier mi revideres, hvis hidel tilfzedssillends bear-
bejdelser ikke lengere opfylder hensigren.

Telarionerne mellem elementerne i en strrer problem-
bearbejdelse er sammenfarcet | nedenstiende figur. Figu-
ren skal leses pa den mide, at pilene reprasenterer kana-
ler for meddelelser. Pilene udgir fra en kilde ol med-
delelser og farer til en anden kilde. Hyver af kildeme er
karakeeriserer ved den wype af meddelelser, den afgiver
oz pilen{e), der ferer til kilden, wiser, hvad det er for
meddelelser, som den pleeldende kilde bearbejder ol de
meddelelsee, den afgiver.

Figur L. Den styrede proolem-bearbejdelse

Forudsmtningerne for instifutionen-

i=omgivelsarne (a).

—

Fndringer i inpul
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v I

—* Problem —* | Bearbejdelerna | —*  fndringer i ydelser
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Kilder fil ferbedring
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i Oplyldelse af hensigls-
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Die grundlagpende relationer | den styrende bearbejdelce
er angiver med dobbele-pile. Det drejer sig dels om, at
videlzerne til omgivelserne virker tilbage pd npucier, dels
om, at input’et gennem hensigtsopfyldelsen indvirker pi
hcarbejde]s,eu. Dhsse relationer indbaerer, at institutionen
oz omgivelser § fxllesskab udger et sdkaldr kobler system.
Dermed menes, av institution o omgivelser er afhengige
af hinanden pd en sidan mide, at de bliver ved med ar
andre deres gensidize plvirkninger indel de bepge be-

finder sig i stabile tilstande. (Stabile silstande er ke
nodvendigvis uendrede tilstande, men kan ogsl were
f.els. monotone wndringer),

[meeitutionen befinder sig i en stabil tilstand, hvis den
opfvlder sin hensigy, mens omgivelsernes stabile tilsand
er uspecificerer. Sd Leage bdde institution og omgivelser
opfylder betingelserne for stabile tilstande, vil bide input
og ydelser blive vedligeholde soms hideil. Der vil vedvare
indni! enten andringer (legfl) @ institutionens arbejde star-
ter en ny segen efter stabilitetsshabende ydelser, eller
Dn]j_';i‘.'r:]{{:rnl: r‘.’r.i.!n.'l: ."-"'Ll.dl.'].l.'a*, -:‘.Efdﬁs al L‘IE llidt:.d:ﬁc
vdelser ikke lengere er silstreklelige. Tneritution og om-
givelser kan pi denne mide gensidigt =nedlogge vetos
mod den anden parts virckemide. Det beryder, at inscioa-
tioten hverken kan unddrage sig modrede krav fra om-
givelierne cller alfinde sig med wdilfeedsatillende inpur
fra ompivelserne. Hvis hensigten ikke opfyldes, tvinges
orpanisationen til at spee nye veje, o den tvinges il at
soge de veje, der narmer den til og opfylder hensigren
nd ny.

De ovrige elementer og relationer i problem-bearbej-
delisn er insticurianzns ]1j:|,:|]':-::m'i:!i:rr til G rammer for
ar opfylde eller genopfylde hensigten med ferrest mulige
uilgifter. Problem-kriterier reprasenterer den npsazmlede
erfaring og viden, og den lobende revision af erfaringes
og viden pi grundlag afl oplyldelsen af hensigten er an-
giver ved den stuplede pil i figur 1. Udviklingen af nye
o wndring 1 brugen af hidiidige bearbejdelsesmider re-
prasenterer inssitutiencns indlering og udvikling, der kan
letres o forbedres gennem kemmunikation sudefrae.
Kilder til Forbedringer symboliserer denne kommunika-
tion i figur 1.

Er konkrer chsempel pd en sinstitutions, der virker i
overensstemmelse med disse principper, er den menneske-

o . . =7 - - ~ 3
I}Hdﬂ 1 ]‘.I'.H]HSL‘.—.". L CLl vist G[]J:ﬂ.l‘.g 1

lige organisme
social henseende. PR & beshrivelsesniveau kan hensizren
.ﬂ]lg]‘."f‘s. EOmM l:ll: I"II'{:;E'ITI;NL'\I.: h"_" 0, i:lg l:].l'_' ';.'Il.kl_'lic f]fr]lDE]EEr
og relationer 1 figur 1, der beskriver udviklingen af =t
meineskes evne il ar opfylde sine organiske behow, vil

umiddelbart kunne cksemplificeres.

3. Principper for arbeidsdeling | den styrende beslutnings-
3”'1’?('\'.".\.

Den styrede problem-bearbejdelse skal inddrage alle ele-

menter 1 problem-situationen direkte 1 losningen af de

enkelte problemer. Nir samtlige clementer skal inddrages,
md bearbejdelsen til genpxld begrenses pd andre mader,
hvis den ekal anvendes 1 praksis, Traditionel ledelse for-
enkler bearbejdelsen ved at behandle en stor del af pro-
blem-situationens sxenskaber som givoe forudseininger,
Det satter snevre greenser for, hvorledes situationen i
ovrigt kan wndres, og hvilken betydning mndringerne l-
lezgzes. Problemsituationen skaber sjzldent uvished, fordi
de mndringer, der ikke e afvigelser fra de valgte forud-
seeninger, og som decfor berragres som ikke-kontrollec-
bare, ligner tdligere endiinger tilstrakkelize w1l at kunne
betragtes som gentagelser. Styring bryder med disse prin
cipper, men mi s 1 stedet baseres pd andre,

Stvring udger er alternativ 4l weaditione] ledelse, ford
den ikke rager st udgangepunks § en mal-angivelse, men
i en hensigts-angivelse. Omgivelserne og institutionens
viden om omgivelseerne er uden bervdning for valg af
hensigren, nir bortses fra eventuelle overlevelsesberingel-
ser, Den viden, som instimutionen har brog for, afhznger
af den va|gtx¢. |1':|1.=i§;t i mt}l:].l::x_'hﬁng ik :ruﬁ]-ingiue]sem dar
er ot resultac af den viden, som insticutionen shder over,

DE': er :I_nx'cnd::]s::n T.,F mr‘i|-:-‘.r'ugi\'-.']:i:.'r, s0Im 0 d.':
kunne erstatte hensigts-angivelser, der blokerer fornyel-
ser. Mil-angivelsen adirykker forhindsviden om, hvor-
ledes problemer kan loses, og udelukker dller undertryk-
ker uvished, En problem-hearkejdelee pi grundlag af
mil-angivelser er uforeneliz med specifilation al anled-
winger til uvished,

Hensign-angivelse er en nedvendip forudszning Tor
bearbejdelee af uvished, men angivelsen er ikke i =g selw
tilstreklelig. Alle besluminger kan ikke treffes pa grund-
lag af et oz samme szt af oplysninger om omgivelserne,
da det ville medfore, at de skulle weelfes af en og samme
person. PA den anden side skal alle beslutninger traffes
pi zrundlag af en faelles hensigt, da de ellees vil mod-
virke hinanden, Hensigts-angivelsen chkal were der fxlles
|{["i'[:,‘:[’i}'|m flﬁ‘f ﬂ.]_l:ﬂ' ]N.'s:ru.hn'r:g::r e su!rllidig Ska..: rl:lfi[{.f]-
lize persener hver for sig kunne sreffe bedumninger, Hyvis
disse umiddelbare aforenelige hrav ikke kan forenes, er
der heller ikke muligr at anvende hensigts-angivelser o
praksis,

De arundlegoende principper for opdeling af den scy-
rende beslutningsproces er folgende:

1. Hvert beslutnings-nivean skal vare undergiver et kon-
trolkriterium i form af en hensizts-angivelse,
Beslimningstagerne pi hvert niveau skal kunne drages
til ‘ansvar pﬁ i;rund!,a:..-‘l af ]mnslg':i—angfve!_sen og kun
pd detce grundlag. Hvorledes hensigten opfyldes af-
pores og afgores alene af personerne beskafriger pd de

enkele beslutningsniveauer,

e

Mil-angivelserne pd et hejere niveau er forudsaininger
{or problem-bearbejdelsen p2 det umiddelbart under-
ligzende nivean. Det lavere niverws mil udpeges ikke



som del-mdl i forhald o] dee hajere niveaus mal, men
det hejere niveaus mil udger forudserningerne for
deg lavere niveaus segen efter mil, der opfylder hen
sigten for der lavere niveau,

3, Hensigrs-angivelsen pd det hejers niveau skal angi
forhaldet mellem et antal vardier pi det lavere nive-
aus hensigts-variabel.

Dot lavere niveau opfylder sin hensige 1 sterre eller
mindre grad pi enkelte tidspunkier, og det er udvwik-
lingen i opfyldelsesgraden over en periode, der er
prundlages for det hajere niveaus hensiges-angivelse.
Hensigts-angivelsen pd der hejere niveaun omfatter
hensigts-angivelsen pd der lavere niveaw i@ den for-
stand, at des or ot antal reseliater pd det lavere niveau,
der sammenfattes 1 det hajere niveans hensigts-angi-
velsa. I'Ifni:':gtl;-:l.ng':vc].l;En }_ﬂ. der |‘_|:-_'|]|.,'r-:: niveaw ved:
rorer pi denne mide noger andet end og mnoger ud
over hensizts-angivelsen pi det lavere niveau, nemlig
der dar kommer il Liillr}l]L i Jﬂ?'.ltJCIIrﬂ!ﬁ'f mellem de en-
kelie resultater opniet pa det lavers niveaw, Det lavere
niveau skal skabe bescemre senkelt-resuliaters og har
der fulde ansvar herfor, mens det hejers nivean skal
dhiabe bezremte vdviklingstrends i resultaterne eller wd-
vildingserends i udviklingserends osv.

Bliver hensigren pd et lavers niveau ikke opfyldr, skal
der gribes ind pi derte niveau. Hyvis afvigelsen skyldes
mangler pd lavere niveau, vil yderligere afvigelser blive
foregrebes, og afvigelserne vil derfor ikke tage form
af en vedvarende trend [ resuliaterne. Er afvigelserne
derimod foranlediger al utilstrekkelige forudsztninger,
Lan de ilike imodegis pi det lavere niveauw, og afvigel-
serne vil derfor danne en wend. Der er tegn pi, at
hensigten pi niveaust ovenover ikke opfyldes, og ar der
skal gribes ind pd dene niveau. Indgrebene pi der he-
jere nivean vil resultere | endrede forudsmininger for
p*robh:m-]u::l |"!'.h:_iﬁr:f.1::n Pi det lavere n[veau, siledes at
det lavere nivean pd ny bliver i stand 1l ar opfylde sin
hensizt.

Drenne udformning af hewsigis-angivelserne sikrer, at
enhver uvished sores overvundet pa det lavest mulige
nivean samtidig med, ar den sikrer, at et hajere ni-
veau uundgdelige inddrages, nir det er pikrever. De
enkelte cyper af uvished bliver crhend: og bearbejder
pd det aiveau, som gennem hensiges-angivelsens form
er specialiseret ol ar finde losninger pd den pagel-
dende trpe af problemer,

P‘:i;:cfppe[ forudsetter tkke, ac enhver wvished over-
vindes i lober af kort tid. Det er tilstrakkelig, at
afvigelserne starter indgreb. Indgzrebene vil vise, om
alvigelser fra hensgten pa er bestemo niveau, or pi-
virkelig af indgreb pi det pigzldends nivean, elle
forbliver upavichede og derfor md bearbejdes pa et
hajere niveaw,

4, Trhwvert elemen: og enhver arbejdsmide [ institutionen
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slal kunne smeees 1 relacion sl éo og kun én hensigts-
angivelse.

Hensigis-angivelserne skal under & diekke ethvert for-
hold ved institutionen og omgivelserns, siledes at en-
hver zndring kan vurderes pd grundlag af en hensigrs-
angivalse. Erhvere forhold mid ogsd kunne vurderes pi
grundlag af én af hensigts-angivelserne.

Den en-sntydige relarion mellem hensig-angivelse og
(orhold i institetion og omgivelser skal for der [orsre
silire, at enhver egenskab wed institutionen wedlige-
holdes si lenge og kun si lenge hensigten opfyldes,
og at ingen egenskab og ingen kombinaton af egen-
skaber er udelukket fra at blive wndret. Belation skal
for det ander sikre at enhver egenskab og enhver uvis-
hed henhorer under der og kun der beslumingsniveau,
der er 1 stand til at kentrellere der pigzldende for-
kold. Princippet kan ogsd udirykkes pd den made, at
den en-entydige relation skal sikre, at enhver intern
og chstern zadeing registreres, og ar andringerne be-
arbejdes pd det punke oz kon der punkt, hvar de kan
imedegis. Lndringer md ikke give anledning il selv-
forsterkende instabili

tet, reen enhver relevant andeing
skal pa den anden side starie en segen al lesninger,

[ to fersie principper for opdeling af den styrende be-
slutningsproces medbersr en urverydiz arbejdsdeling og
ansvarsfordeling, og de o ddsenevnre principper skaber
en fuldstendiz integrasion or koordinering. En organ
s;‘tﬂm‘.e:&'__‘:-[‘-]q;uil_jﬁ 1 overcnsstemmelse med disse prfr-.-’.‘ipp-ir
udpar et alwernativ til den cradidionelle pyramide med
konflikier mellem centralisering og decentralisering, mel-
lem j]'ln;,'j_;ml:?nl:u g l;::]v.l;m'.nd::gl;]'-.f:f:.', mellem ]-mur:!im:r::ngg
og atbejdsdeling osv. Principperne er under ét en anvis-
ning pa, hvorledes man etablerer en positiv kontrol af
samfundsudviklingen [ perioder med endringer | de do-
minerende vardier og i eknologien. Principperne karak-
reviserer sfledes stwring som alrernativ il sivel liberalis-
tick som planekovomisl ledelse, (jlr. notac 11).

De anforte principper angiver ikke blet en made at
F;l'l"r"f:.-li.!{" t'll.':l'l.“';ji-r‘i-ﬁ.n!;i\rl:]‘ii' ]'“?I. i pr;l.ki:b, ‘Ell‘t:ll:'s AL .:l,l]l.':
beslutninger tra:ffes pd grundlag af den felles hensige
uden at skulle treffes af en og samme person, De ferner
samtidig en rakke andre mangler ved waditionel ledelse.
Mogle eksempler skal anfores her ¢l yderlizere belysaning
af principperne,

TForholdet mellem politikere pi den ene side og 1ekni-
lkere eller specialister pd den anden side lan afllares og
afpramses utvervdigt 1 oen styrende organisation. Valg af
]}cj:sigta-ﬂngiv:]wr og Lil!i'}']'l mr:lE, at disse angivc]sur -
F}r]I::ll.":‘;.| er I::Iﬂl'l l}l)]:f;"\]{{: GE}EJ'{I’_\'. _-"l..‘l‘-f'i.l:n'-lngc:' Fﬁ "r"'i.":j(: I:l!;
midler til ar opfylde de angivne hensigter er ceknikernes
og specialisternes epgave. 53 lenge besluiningsprocessen
baseres pd mdl-angivelser, il specialistan vare den egent-
lige besluiningstager, men specialistens viden er ikle en
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forudsztning for at valge hensigtet eller kontrollere, om
en valgt hensigt opfyldes (tilnermes), hvis det offentlige
organiseres i overensstemmelse med de anferte principper.
Den styrende organisation udelukker enhver sammen-
blanding eller forveksling af disse to typer af opgaver.

Valg af hensigter er en politisk opgave, fordi det dre-
jer sig om vzrdidomme: hvad skal fellesskabet yde 1
hvilken rekkefolge og pd hvis bekostning? Ingen er spe-
cialist i verdidomme. Ved at formulere den politiske op-
gave inden for rammerne af den styringsmeassige betragt-
ningsméade sxttes enhver i stand til at deltage i og udfere
politiske opgaver. Sdvel specialisters forseg pad at mono-
polisere de politiske beslutninger — teknokrati — som
ikke-specialisters ideologiske eller vanebestemte vished
undgds. Anvisninger pa veje og mader til at opfylde hen-
sigten forudsztter erkendelse af uvished og viden om
anledningerne til uvisheden og udger som sddan en spe-
cialistopgave. Specialistopgaverne bliver klart underord-
net den politiske opgave i styring, og specialisten kan
ikke unddrage sig politikerens tilsyn med, at opgaven
loses tilfredsstillende. Bade specialisten og politikeren far
ansvaret for det, de er serligt egnet til at tage sig af, og
denne opgavefordeling kan fastholdes.

Forholdet mellem forskellige specialisters arbejde med
et problem kan ogsd afklares og specificeres utvetydigt i
den styrende organisation. Afgrensningen af emnet —
problem-bearbejdelsens punkt (a) — og derefter anlednin-
gen til uvisheden — punkt (b) — angiver, hvilken form
for specialviden, der er brug for. Hvis disse angivelser
ikke folger traditionelle faggranser, vil et tvarfagligt
samarbejde eller udvikling af et nyt speciale vare for-
milstjenligt. Det vil til gengeld ikke blot vxre over-
fledigt, men direkte vildledende at benytte specialister
qva specialister til at anvise mal, som de muligvis er
interesserede i, men ikke vidende om. De bedste viljer,
det stxrkeste engagement og de storste forhdbninger er-
statter ikke viden.

I dag benyttes ordet specialist om en person med en
lang, formel uddannelse. Undervisningen har sat den pi-
gzldende person i stand til at bestd en eksamen, men
behover ikke at have kvalificeret vedkommende til an-
det. Den utvetydige kontrol pd grundlag af hensigts-
angivelsen i den styrende organisation, viser til gengzld,
om den eller de ridspurgte »specialister« besidder den
viden, der er brug for. De forslag, som »manden pd gul-
vet« fremsztter, skal heller ikke vurderes af specialisten
med den lange, formelle uddannelse, men begges forslag
skal vurderes pi grundlag af de opndede resultater. Der
skabes derigennem mulighed for at tilrettelegge og ajour-
fore relevante former for uddannelse og undervisning i
institutionen.

De nzvnte problemer i forholdet mellem politikere,
specialister og ikke-specialister bliver formuleret pd man-
ge forskellige m3der — f.eks. samarbejde vs. ledelse, tek-

nokrati vs. demokrati, teknologi vs. mennesket, forbru-
gersamfund vs. de menneskelige kvaliteter, manipulation
vs. medbestemmelse. Uklarhederne og modsztningerne er
direkte folger af traditionel ledelse og er uundgdelige, s&
lenge problemerne anskues og bearbejdes pd grundlag af
mal-angivelser.

Til disse eksempler vedrerende arbejdsdeling, ansvars-
fordeling og samarbejde kan fojes eksempler vedrerende
integration og selvstendighed. Et af de mest diskuterede
er suverznitetsproblemet (p4 det internationale plan) og
nationalisering (p& det nationale plan). S&vel tilhzngere
som modstandere af suverznitetsafgivelse og nationalise-
ring diskuterer problemerne, som om nationens eller virk-
somhedens valgfrihed nedvendigvis indskrenkes af over-
nationale eller nationale beslutningsorganer. Det overses,
at nationens eller virksomhedens valgfrihed alene afhen-
ger af dens styring. I mangel af styring foreligger der un-
der ingen omstendigheder valgfrihed, og suverznitets-
afgivelse eller statsovertagelse @ndrer blot formen for
afhengighed af omgivelserne. Afhzngigheden bliver hver-
ken oget eller formindsket pd disse mider, men afhzn-
gigheden af nogle former for input erstattes af afhzngig-
hed af andre former for input. Til gengeld kan enhver
nation eller virksomhed, der etablerer sig som en styret
organisation opfylde specificerede hensigter uanset hvilke
organer, der mitte eksistere i omgivelserne. Det er sty-
ringen, der er afgerende for, om valgte hensigter kan op-
fyldes og dermed for, om hensigterne kan vzlges frit.
Diskussionerne af formynder-staten vs. natvzgterstaten
vedrorer de samme forhold p& det individuelle plan.

Samfundet kender i dag stort set kun tre mider at
bearbejde individuelle problemer pi. Enten seger man at
sam-tale sig fra problemerne, eller ogsi seger man at
bygge sig fra dem eller endelig forseger man at betale
sig fra dem. Sundhedsproblemerne seger man at bygge
sig fra med stadig sterre og mere centraliserede hospitaler,
familieproblemer seger man at tale sig fra i form af rid-
givning, arbejdsproblemer soger man at snakke sig fra i
samarbejdsudvalg, stofmisbrug seger man bide at bygge,
snakke og betale sig fra osv. osv. Og alle de darlige
resultater af de utilstrekkelige forseg betaler man sig til
sidst fra ved at give pensioner. De tre arbejdsmider har
varet benyttet i adskillige hundrede &r, og resultaterne
er lige s ringe i dag som tidligere.

Dette menster af ritualer, besvargelser og beskftigel-
sesterapi kan kun opretholdes, fordi samfundet ikke tager
de individuelle problemer alvorligt. Der er end ikke ble-
vet udviklet en viden om de individuelle problemer, der
kan gen-anvendes. Man kan finde begrundelser og er-
faringer til stotte for at anvende en hvilken som helst
fremgangsmade eller ydelse. Mil-angivelser er derfor ikke
udtryk for en viden om, hvorledes et problem loses, men
for hab, vaner, fordomme, ideologier osv. De ringe resul-
tater undskyldes med, at menneskelige problemer er s



gvare at lose. Problemers svaerhedsgrad afhznger imidler-
tid ikke af problemerne selv, men af de hjzlpemdler,
der benveies.

Individuelle prablemer kan ikke loses pd samme mide,
som men reparerer en bil. De individuelle problemer er
regn ph, at personers evne til av wreffe beslutninger ot
utilstrmkkelip eller truet i den situation, som vedkom-
mende befinder sig i Problemerne mi derfor anshues
som styringemassige problemer, hvor samfunder har sam-
me opgave som det hajere beclutnings-niveau i den sty-
sende organisation. Det hejere niveau skal ikke traffe
beslueninger lor det lavers niveau, men skal skabe for-
adsmininger for, av det lavere nivean kan opfvlde sine
hensigter, PR samme made skal samfunder ikke waffe
beslumninger for personen med problemer, men xndre
vedkhommendes sitearion, siledes ar den ikke lengere
tener eller hzmmer beslumingsevnen. Det kraver bide
andet og mere end bygninger, penge og samtale

Offentlize institutioner og virksomheder udformes |
dag pi grundlag af forvaltningsretslige, regnskabstek-
niske og ideologiske principper, og ikke ud fra principper
for, hvorledes bestemrte hensigter opfyldes. Det gzlder
bl.a. den sakaldee énstrengede socialveform. Den er blever
udformer i deeailler som en administrative reform, uden
at nogen detaille er blever eller wil kunne vurderes pi
seundlag af socialpolitiske hensigrer. Reformen vil derfor
aprethelde ez udbygze de hidiidige riwaler og hesvaer-
elser,

De forskellige eksempler vise
satoriske opbygning af offentlige og privare virk-

o
o

at principperne for den

orga
somheder og institutioner ikke blot vedkommer en hlle
skare indviede eller frelste. De dominerende sporgsmil |
den offentlize dishussion 1 dag — samarbejde og med-
bestememelse, @0, EF, forureningshontro], de sociale ydel-
ser, undervisningssehtoren osv, — angdr i sidste ende de
arganisatoriske principper.

Modserningerne skyldes ikke uenighed om hensigrerne,
og ville derfor forsvinde, hvis insticutionerne blev orga-
niseret 1 everensstemmelse med principperne for styring.
Modszningerne angér de forudfartede opfatrelser af
bvorledes hensigrerne oplyldes, og disse modsetninger
har fere il en diskussion al skinproblemer.

4. Ohrganisations-planen

De fire grundleggende principper for den styrende orga-

nisation er blever gennempier hver for siz. Sammenfat-

ningen af principper i en enkelt beskrivelss er en defini-

tion af den styrende orzanisarion. Udgangspunkter for

denne beskrivelse er en specifikation al der, der skaber

L‘lfl'l_l:ﬁ"l'\'l_' Fﬂr &L}'ring. DL’L :.il’ut‘r"'-‘l'i

1. En konkrer angivelse af der enhed, der skal styres.
Hrilke forhold — instituzion, lokalomedde, samfund
ete. — shkal styres i hvilke omgivelsec?

2. En kankret angivelse af den honsekvens, som enhe-
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deas ydelser skal have for enheden elv (konsckvens

for den, der er udsat for problemer). Hyvorledes af-

srenses og genkendes hensigten med enhedens wirke?
Dret er umuligt at styre noget, der ikke kan atzrenses
klare og uwverydign fra ander. Principizle kaa den af-
grammsede enbed vare beslutningstageren selv, og den soy-
rede beslutningsproces kunne da betegnes en rationel ad-
facrd. Der er ingen principiel everste graznse fFor enhedens
storrelse, men samme konkrete forbold kan ikke pa
samme tdspunke indpd i forskellig styrende organisations-
strukrur pi samme beslumningsniveau,

Den enkleste oz billigste mide ac treffe besluininger
pd er plat-og-krone-teknikken. Dee er meget hurrigere og
billigere at <14 plat-og-krone end at seyee. Styring giver
til gengald siklierhed for, az bestemie bensigter kan op-
fyldes vanser endeingerne i omgivelserne. Hyvis hensigren
med arbejder ikke kan angives eller ikke rillepges storre
betydning, wil den ene beslutning vaere lize s3 god som
den anden, og en komplicerer besluningsteknik som sty-
ring wil vare overfladig,

Der stilles bestermte krav il maden, h\f't}rpﬁ hensigten
angives. Den skal for der ferste vare speciliceret som en
kvalites, der han udvikles eller beaddes i starre eller
]'ﬂ]l.',ll,_:.l'{" l:ll'.l'l}’ﬁl.]g -_ d".".:. ar -dl:":r'l Sl’i..'l.l‘ WL H.I]:_;i.'\"f_'l. 20 £10
varizghel. Ty[}zhltu L-k:ucmplur |J'<r"l. variable er en virksom-
heds :?LTH;.-;-': overskud, et tearers ]‘-::!:‘L’.;._;n:.llghprc}l_'uul ag den
menneskelige organismes temperatur, Specifikation skal
for det andet omfatte en angivelse af den variabelvardi
eller wndring i verdierne over rid, der betragies som til-
fredsstillende. For de nevate eksempler kunne der anses
for tilfredsseillende, av overskuder voksede drligr med 8
209, at belzgningsprocenten var over 75 og at tem-
paraturen er 377 C.

Alle heslutninger skal teeffes pd grundlag af afvigel-
seene fra og variationerne [ alvipelserne fra den tilfrede-
stillende wmrdd pd hensigts-variablen. Enhver form for
styring forudsetter declor, at denne afvigelse kan er-
kendes klart og utverydizr,

En specificeret konkrer bensigl er siledes en bestemt
mxngde eller hestemt @adeing over tid 1 en mangde af
en besternt kvaliter ﬁ{:grchrr hersizt relererer det efrer-
folgende tl en specification al denne karakter, og ved
afvigelse fra hensigren forstis den ueverydipe milbare
difference mellem fakeiske oz speaiforede {onskede) mang-
de afl den bestenue kvaliter.

Opdelinzen af beslutningsprocessen 1 niveauer [inder
sted nedefra. Der lavests niveau traffer besluminger ved-
rerende afvigelse 1 hensigten fra et tidspunkr ol der nasee
tidspunkr, der naste nivean creffer beslutningen vedra-
rende Farholder mellem afvigelsen 1 en periode sammen-
lignet med den foregdende, der nasce nmiveauw sammen-
lizner szt af perioder mens endelip der sidste giveau
5;11nn'..c.|‘|";;n.ct|' sat af FL‘T]L.‘-L'.{:.L‘ under ﬁhl’.‘:kl&][igﬂ betin-
selser, Til denne udvidelse al kravene ol opfyldelsen af



42

hensigren svarer en udvidelse af de former for endringer
i omgivelserne og i organisationen, der kan vare anled-
ping til uyished, Mir disse to ser af variable er specifi-
ceret, kan man For sammenhorende par specificere de
43‘;’1'53& bl:ﬂ |'|.'I I."::i{l.(:'l:it.‘.-“\' H.r‘l?l.l:l.ll:\'-

For sf widt 1=,|'.g?1r mlledilinger til uvished g Kravene
il opfyldelse al hensigren kan beslumningsniveaver ka-
rakieriseres pa folgende made:

Kravene il
opfyldelen af

MWiveau: Anledninger il uvished:
o Ingen anledning: Inpus-

sendringer overskrider hensigten:
iklee gramerne for Opfyldelie al hen-

hideidige erfaringar: sizten Fastholdes.

' '_"!Sl: 'FTFL

1 Oipfyldelse af hensigien Al
fastholdes ikke paga.: hensigten

Enkelte npuc ndres ud - skal formindskes.

over hidodige grenser,

Feil © enkelte

produsrionsdeles zrbejde.

Mulighed for forbedring

af de enkelte

produktionsdele

gennemlores thike.

Varighed af de

enkelte alvigelser

Il Alvigelse fra hensigten
formindskes ikke p.ga.:

fra hensigten skal

{1‘:'!'[31;.]ldﬁ]iﬂ:lu

Myve monstre al input-
wndringer,

Andringer i forholder
mellem produktions-
enhederne.

Muligheder lor at
forbedre samepiller
mellem produlions
enhederne gennemfores

ikke.

111 Varighed af den enkelre  Hyppighed af
afvigelse fra hensigten afvizelser [ra
formindskes ikke PRt }IEﬂ.“-iE'.'.ﬂll skal
Mye former for input. Formindsies,
Produkuonsprincipperne
opfyldes ilke,

Mulicheder for ave
produktensprincipper
udnyrres tkke
v Hyppighed af afvigelse [mput-varialionen™

fra hensigren formindskes  skal foreges uden

ilike p.g.a.: at hyppigheden af

Mye (udvidedefind-
snevrede omgivelser,

afvigelser fra
hensigten oges.
Mail-angivelserne er

utilstrackkelize,

Muligheder For nye mil-

angivelser udnyttes ikke.

# lnput-varationen: {Antal forskellige former for input)
% (antal manstre de indgdr i} = {antal vardier, som de

enkelte input kan antage].

Beslutningsprocessen er pd denne mide blever opdele i
fem niveauer, hvor niveauet betegnes O kan siges at repra-
sentere traditionel ledelse, og hvor T-niveavet isoleret [ra
de avrige niveauer reprasenterer den traditionelle [edelses
supplerende hjzlpemidler. De e former for anledninger
til wvished anfort for hvert niveau I-1V svarer ol am
dringskray Formidler af Lenlholdsvis problembkriterier (<),
hensigis-angivelse (f) oz kilde til forbedringer (h} i den
tidligere anforte oversizt over problem-bearbejdelsen.

Til opdeling af beslutningsprocessen pd grundlag af kra-
vene til opfyldelsen af hensigten svarer en abstraktion af
de egenskaber, der behandles som konstante og givne, si-
edes at ydelserne pd et niveau er de konstante egenskaber
pd der neste. Disse clementer 1 bearbejdelsen kan karak-
teriseres som anfert nedenfor, hver niveaverne samridig er
karakreriserer ved et navn og ordoer elter faldende ab-
stiraktionszrad.
Wiveau: Navn: Egenskaber, dee
behandles som Ydelzeslormer:

konsrance:

IV Dt Den konkrete Mil-angivelses
politiske  organisationog  for organisatio-
niveal. den konkrete nens ydelser.

hensige, der
sages oplyld
vedlizeholds:.

111 Dt Mal-angivelier.  Opstilling af
marfolo- produlitions-
giske principper for,
mivean. hvorledes mal-

angivelierne
opfvldes.

I1 Dt Produktions #Dhversertelses
telinolo- principper, af produkeions-
ziske principper til
niveay, komkrete

produlitions-
weknikker.



1 Tlec Produlctions- Koordinering af
koardi- rekmiklker, produktions-
nerende telenilker |
niveaw. bearbejdelses-

mader.

0 Opgave-  Mide ac De hideidige
fordeling  beatbejde input,  specificerede

der falder inden  lrawv 1l

for hidridige
erfarings-
ETENSET,

ydelserne.

Opdeling af beslutningsprocessen  de fire {fem) niveauner
kan ses pd to mader. Den kan for det forste ses som en
kede af bearbejdelses-enheder kabler sammen pd den
mide, at det hejere niveaus ydelser er forudsemingerne
pi det lavere niveau og en monotont voksende woplylde
hensigt pd det lavere niveau er afvigelse fra hensigren pd
der hajere niveau. Figur I — illustrerende den styrede pro-
blembearhejdelse — kan 1 overensstemmelse hermed ud-
vides som vist 1 figur 2.

Nir den styrende organisation betragtes pi denne mide,
Lliver hvert niveau beskrever som en selvstendig pro-
blembearbejdende enhed samtidig med, at niveauerne un-
det 6t danner et sikalde kobler system, dvs. at organisa-
sionen som helhed kun kan opretholde en stabil tilstand,
hyis hvers enkelt niveau opfylder sin hensigt. Ethvert
niveau kan beskmfrige sig med en afgransec del af orga-
nisationens problemer ved ar behandle nogle forudsat-
ninger som givne og konstante, men disse begransede
forudszeninger forhindrer ikke organisationen i av lose
problemer, der krazver @ndringer i forndsztningerne. Dt
er tvartimod organisationen selv, der il stadighed «l-
passer forudseeningerne til problemerne, der skal loses.
Forenklingen og opdelingen af problem-bearbejdelsen bli-
ver kontrolleret o reviderer som en integrerer del af den
dynamiske beslurningsproces. Dec hojere niveau inddrages
altid og inddrages kun i bearbejdelsen af problemer, der
lLeever en zndring i de forudsmininger, som de lavere
niveaner behandler som givne. Ingen af niveauerne vil
arbejdsmassigs overlappe hinanden og intet problem vil
blive behandler pi et niveau, der ikke er i stand il at
lase det.

Kadehetraginingen kan imidlertid vzre misvisende.
Den kan give anledning til en opfattelse af keden som
en tidsrrkkefolge for bearbejdelsen af problemer, hvor
de enkelte problemer forst behandles pa det sverste ni-
veau, derefrer pd det naste osv. Det vil vere en misfor-
sthelse, Beslueningerne pd de enkelte niveaver felger ikke
tidsmmssizt efter hinanden. Det laveste niveaus beslut-
ninger er tidsmassigt indeholde © der nwst-laveste, dette
niveaus beslutninger er igen tidsmasssige indeholde i dec
tredje niveaus osv. | stedet for ar se beslurningsniveau-
etne som en kede, kunne man derfor anskuveliggere dem
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som et antal kinesiske mskeer, der tidsmassige er inde-
holde i hinanden. Relationen mellem niveauerne kan ogsd
karakterisercs pi den mide, at det nederste niveau maler
tid i dage, det naste | uger, det tredje i mineder og der
fjerde i dr, siledes ar det nederste niveau beskafriger sig
med xndringer fra dag til dag, der neste med modringer
fra uge tl uge vsv. Dea styrende organisation kan, nir
den betragres pd denne méde, betegnes en spiral af pro-
blembearbejdende enheder.

Det er vanskeligt, at lave ea klar grafisk illustzation af
spiralsynsmiden, da der er hiwert enkelr element 1 pro-
blembearbejdelser, der gores nl genstand for sdagliges,
sugentliges, »mincdliges og -arliges beslutninger. T ste-
der skal de 1o betragtningsmider og dermed hele op-
delingen af beslutningsprocessen soges afklarer ved ar
karakzerisere det, der bearbejdes pdl de enkelre niveauer,
udfra de to synsméder. Karakeerisiikken er sammenfarer
i nedenstiende oversigt.

Miveau: Karakeeristik af Karakreristile af der,

det, der bearbejdes,
ud fra
haedebetrrgtningen:

der bearbejdas, ud fra
gpiralberragtningen:

8] Die konkeete input/!  De konkrewe input/
Organisatonens OTgaAnisALIONENs
konkrete dele. komkrete dele

I Informationer em  Former [or koordinering
variationer i af produktionsteknikker
forhold i omgivel- og derigennem det
sernefunder ovenanforte,
bearbejdelse i
oTganisationesn,

I1 Informartion om Former for
sarm-variation i produktionsteknikker og
farhold 1 omgivel-  derigennem der
serne/undar ovenanlorte,
buarlmidclsc 1
organisationen.

111 Informationer om Former Tor
variationer i produktionsprincipper
beringelserne for oz derigennem det
forheld i emgivel-  ovenanferte.
serne/under
bearbejdelse 1
prganisationen,

IV Inforenationer om Former for

levalitative
endringer i
forhold 1 omgivel-
serne/under
hearbeidelse
organisationen.

mil-zngivelser og
derigennem der
ovenanferte.



neaAlusbulujn|saq aloAe

(1) espembuesibis o
-uay je aspoplAydo
J
(e-p)
) - () sopgusasieploq

6o (p) je -leaq abipyply je
Bunpaquo} Bniq 1 sebutipuse
I iepiy > /oAu jo BuiptiApn

¥ (%)

(B) 1asjapA wnuspy

! 10bunpuy -

| 1

(q) ndur 1

wc‘_wm_mv_mn‘_mmm‘ < "weqod ¢ ——— 1obunpuy

A
1l

|

(e) auias|oA

-IBwo-I-uauonnjjsul .

1o} sussbulujeespnio

neaAlusbuiujnjsaq alaloy

(1) os|oAibues)bis

A ..........
-uay je aspeplAjdo
Y
(e~-p)
(4 - (o) sopguiss|oploq
Bo (p) je -iesq oB1plply je
Bunpaquoy Bniq 1 19bunpuee
[ 4oppy /2Au je Buipliapn
A4
(B) 1osjoph wnusjy (q) sndui |

1 1obunpuy

oc._mm_o_u_mnhmmm' < "woqold ¢ ebunpuy

4 4
|

(e) sutas|eA
-|Bwo-i-usuolnjlysul <
10} sussbuujaespnioy




Digr cr afgraensningen og sammenkoblingen af atveanerne

pi den anferte mide, der sikrer, ar beslutningsprocessen
sam helhed er styren, Afgransningen og sammenkoblingen
sammenfatrer de fire grundlagzende principper for den
styrende organisation 1 en organisationsstruktur.

De mvrige elementer i problem-bearbejdelsen er wind-
lerings- o hukommelsesa-elementer, D skal sikre den
bedst mulige vdnyitelse af eksisterende viden of erfa-
ringer. »Indlzringen og hukommelsens er specialiseret
for hvers beslutningsnivean oy stic kun i relaton til de
pyrige niveauer via forudsetninger og kraw il opiyl-
delsen af hensizten. De giver derfor ikke grund ul ser-
lige afgraensnings- og sammenkoblings-sporgsmil. Opde-
lingen af heslutningsprocessen kzn derimod ses som en
wrearis oo, hverledes ot sammenhangende system eller
menster al indleree o huskede »kendsgerningers lohende
revideres og udvikles som system eller manscer.

Om nedvendige kan hvert besluningsnivean underop-
deles 3 lag Der sker pd den mide, ars alle lag pd samme
niveaw inddrager alle elementerne i bearbejdelsen af der
pizzldende niveaus problemer, men mens det averste
laz beskxftiger sig mindre pracist med alle problemer,
beskxftiger lavere lag sig med enkelte problemer med
star precision. Underopdelingen forer siledes ikke ril, at
eenindiores, Problem-

mengden kompenceres gennem en forskydning i pracisi-

den rraditionelle ledelsespyramide

onskraver. »Toppens inden for e nivean skal ikke lave
coget ander end wbundens, men skal foretage en farsie
erov hearbejdelse og pi dette gruadiag overdrage den
priecise bearbejdelse til en underafdeling med special-
viden om der pizzldende problemkompleks,

Iren seyrende organisation kan systematisk udwille
fornyelser. Et nyt problem mi nodvendigvis bearbejdes
ph grundlag af de elsisterende forudsatninger for at op-
fatte oz forstd problemer. Der er lige s wundgdeligr, at
de eksisterende forudseminger for ar opfate og forsti
problemet e utilsiwaklkelize. Erhvers menneshe sser gen-
nem de hideidige erfaringers brillers, og ingen kan ikke
rage disse briller af uden samtidig ar give afkald pd en-
hver form for bevidsthed om noger. Lesningen af et nye
problem begrenses af de clsisterende problemlosninger
samridiz med, a1 den skal bryde disse.

For imstitutionee og virksomheder geelder specielt, at
adgangspunkrer for enlwver mndring af den — mere eller
mindre mangelfulde — organisation er den eksisrerende
arganizations strukmur og ikke de nye krav eller mulig-
heder. Toer er den l:icl‘_]diga institution eller wirksomhed,
der skal vidercudvikles, oz en sidan viderendwvikling kan
ikke finde sted 1 spring. Organisazionen skal ikke blot
bringes til ac fungere effektive engang i [remriden. Den
skal ogsd i overgangsperioden — under omlzgningen — [un-
gere Glstrekkelizt godr ol ar den ikke bryder sammen,
Organisationsudvikling skal pd en gang bevare furhindel-
sen med det eksisterende og bryde med det eksisterende.
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Den styrende orpanisacion overvinder denne o si-
gelee. Hvis institutionen eller virksomheden styres vil ud-
viklingen af institutionen eller virksombheden pa cn gang
kunne karakreriseres sem en vidersudvikling af det hid-
tidige og som en udvikling, der er frigiort af det ek-
sisterende. Erhver mndring er en modifikasion zf de
cksisterende, men der er ingen begransninger af udvik-
lingsmulighederne.

Dier glder dog et forbehold for denne karakteristik
af udviklingsmulighederne, Saledes som den styrende or-
zanisation er heskrever her, udger den konkrete kvaliter,
sornnstitutionen eller visksomheden skal udvikle eller
vedligeholde, en forudseming og granse, der ikke kan
overskrides. Problemet bestdr i deste silfzlde §, at der
nodvendizyis mi vere er sverste niveau i beslumings-
processen og at derte nivean md virke ud fra visse for-
udeerninger, der ikke kan korrigeres af et hojere niveau.
En fuldstwndig overvindelse af den ovennxvnte mod-
sigelse kraver, at forudsetningerne pd det hajeste niveau
kan geres til genstand for - tkke blos Lkorrektioner, memn—
stabiliterssazende korrekeioner. Dettte sporgsmil tages op

1 1St notat.

5. Produftionen

Hvert besluzningsnivean bortser fra niveau 0 er smaski-
mer til at amformes meddelelser om institutionen-i-omgi-
welserne til beslueninger om bearbejdelsesmader, mens den
cgentlige produkeion finder sted pid nivean 0. Besluinings-
niveau O er institutionens produltionsenhed og adskiller
sig som sAdan fra nivean I-TV, der i fellessleal udzer
den styrende organisation.

Produktionsenheden bestir dels af er praduktionsappa-
rat, dels af et »lapers af grundelementer for produktions-
apparatet. 1 praksis kan lageret vere en indkebsaldeling
kambineret med alle de institutioner, som indkobiafde-
lingen kan eller kunne rekvirere varer eller tjenesteydel-
sor fra. Lagerer kan ikke afgranses, da det kan emfaree
vilkirlizt store dele af omgivelserne, og det kan derfor
heller ikke beskrives direkie.

Lageret skal modrage of chspedere bestillinger pi de
grundelementer, som produktionsapparater shal liypgoes
op af. Lageret er derfor en adgang cl de konkrere ting,
som produktionsapparatet bestir af, og ikke en direkee
opmagasinering af tingene, Institutionens adgang ul at
bruge lagerer pd et bestemt tidspunkt — herunder specielt
ejendomsrerten over tingene — er heszemt af institutionens
ressourcer. De bestillinger, der kan afuives til lageres, er
enten bestillinger pd tidligere anvendte elementer — her-
under nye sammenseiningee af disse — eller pd nye for-
mer for =lementer. Lagerer er tilstrzmkkelige hvis der kan
efterkomme enhver bestilling, dvs. har adgang til hidtil
anvendre elementer og 6l de nye former for elementer,
som den styrende organisation bar kendskab il

Produktionsapparazet repareres, zndres og fornyes ved
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at f8 udskiftet eller tilfajet elementer. Disse forandringer
af produktionsapparatet kan forenkles ved at samle
grundelementer i enheder eller dele, der kan udfere hyp-
pigt benyttede bearbejdelser eller kan benyttes som nye
grundelementer. Jo ferre og sterre enheder produktions-
apparatet er bygget op af, desto storre er forenklingen,
men denne forenkling finder sted pa bekostning af fleksi-
biliteten — institutionens muligheder for at omforme sig
selv. Forenklingen m4 derfor afvejes mod fleksibiliteten.
I en traditionelt ledet institution finder afvejningen sted
for hele produktionsapparatet under ét, mens en styret
institution kan foretage afvejningen for hvert beslut-
ningsniveau for sig, siledes at produktionsapparatet byg-
ges op af successivt mere omfattende enheder.

Produktionsapparatet omfatter i det mindste en input-
kanal, en omformer og en outputkanal. Den skal end-
videre omfatte personer eller maskiner, der modtager be-
slutninger vedrerende produktionsapparatet og effektue-
rer disse beslutninger ved hjelp af elementer modtaget
fra lageret.

Den styrende organisation er et netverk for bearbej-
delse af meddelelser, mens produktionsenheden udferer
den konkrete omformning af rdstoffer og ressourcer til
ydelser. Produktionsenheden er modtageren for alle be-
slutningsniveauernes ydelser. Produktionsenheden mod-
tager siledes dels ristoffer og ressourcer, dels beslut-
ninger fra den styrende organisation (figur 1’s kategori g)
og afgiver konkrete ydelser, mens den styrende organi-
sation modtager meddelelser om zndringer 1 omgivelserne
— herunder registrerer virkningerne af ydelserne — og an-
visninger pi forbedringer af produktionsapparatet, og
den afgiver beslutninger til produktionsenheden. Hertil
skal endelig fojes at den styrende organisation modtager
meddelelser om de konkrete ydelser som grundlag for
kontro] af beslutningernes gennemforelse.

Der er to vasentlige trek ved sammenkoblingen af
produktionsenhed og styrende organisation. Det ene er,
at den styrende organisation ikke modtager meddelelser
om det, der sker i produktionsenheden. Traditionel le-
delse bygger pa kendskab til de enkelte dele af bearbej-
delsen i produktionsapparatet og trzffer beslutninger an-
giende det, der sker i produktionsapparatet. I modsztning
hertil finder styring sted pa grundlag af meddelelser om
den form for input, der skal bearbejdes og beslutningerne
angdr den form for bearbejdelsesméde eller produktions-
apparat, der skal benyttes. Produktionsenheden behand-
les med andre ord som en sdkaldt black box.

Det andet vasentlige trxk er, at meddelelser om de
konkrete ydelser alene benyttes til at kontrollere og kor-
rigere eventuelle fejl i produktionsapparatet i forhold til
beslutningerne om, hvorledes produktionsapparatet skal
vare. Dette er for s& vidt blot et andet udtryk for, at
styring skal udvikle institutionens mél og del-mdl, og at
beslutningerne derfor ikke kan vare baseret pi meddel-

elser om mél eller del-mil. Derimod kan forholdet mel-
lem input og output danne grundlag for at konstatere og
rette fejl 1 gennemforelsen af beslutninger.

De enkelte beslutningsniveauer er karakteriseret ved
hver sin tidsenhed. Hvert niveau modtager ét input pr.
tidsenhed for pigzldende niveau og afgiver én beslutning
pr. tidsenhed, hvor ingen meddelelse er en gentagelse af
den foregiende meddelelse. Hver beslutning er en specifi-
kation af egenskaber, som det pdgzldende niveau har an-
svaret for. Beslutningerne modtages enten af det underlig-
gende beslutningsniveau og giver anledning til @ndringer
i dette niveaus beslutninger eller af produktionsenheden,
der zndrer produktionsapparatet i overensstemmelse med
beslutningerne. Det skal i denne forbindelse understreges,
at de beslutninger, som et niveau afgiver, omfatter de
hejere niveauers beslutninger som en del af niveauets
egne beslutninger, idet et lavere niveau afgiver mange
beslutninger hver gang et hejere niveau afgiver én be-
slutning.

Produktionsenheden styres pi grundlag af meddelelser
om omgivelserne, og »kompasset« for denne styring er
hensigts-angivelsen. Meddelelserne om omgivelserne kan
vere uendrede i forhold til de umiddelbart foregdende
meddelelser og defor begrunde uzndrede beslutninger,
forudsat hensigten opfyldes. ZEndrede meddelelser bliver
af problemkriteriet enten genkendt som eksempler pé
tidligere pivirkninger eller identificeret som anledninger
til uvished. I det forste tilfzlde gentages den beslutning,
der anvendtes tidligere, og i det sidste tilfzlde startes
udviklingen af nye beslutninger vedrerende produktions-
apparatet. Udviklingen af nye beslutninger kan kreve
en vis tid, og i denne periode afgives beslutninger, der
udnytter de hidtil udviklede resultater bedst muligt. En
ny beslutning er udviklet, ndr hensigten opfyldes, og bli-
ver derefter associeret af problemkriteriet med den an-
dring i omgivelserne, der var anledning til uvisheden.
Udviklingen af nye beslutninger udnytter forst den ek-
sisterende viden, og hvis det ikke ferer til beslutninger,
der opfylder hensigten, fortszttes med systematisk ind-
kredsning af beslutninger gennem forseg og eksperimenter.

Opfyldelsen af hensigten er ikke blot tegnet pd, at
pavirkningerne fra omgivelserne er blevet tilfredsstillende
bearbejdet. Det er ogsi tegnet pa, at tidligere udviklede
losninger fortsat kan anvendes. Hvis genanvendelse af en
tidligere udviklet beslutning ikke opfylder hensigten un-
dersoges forst, om produktionsapparatet virker i over-
ensstemmelse med beslutningen. Det sker pd grundlag af
meddelelserne om ydelserne. Foreligger der fejl eller
mangler 1 gennemfarelsen af beslutningen, gentages be-
slutningen, indtil fejlen er rettet. Foreligger der ingen
fejl i produktionsapparatet, slettes problemkriteriets gen-
kendelse af den pigzldende meddelelse, og den behandles
i stedet som en anledning til uvished.

Kravene til hensigts-angivelsen kan vere udformet si-



ledes, az institutionen il stadighed skal forbedee opfyls
delien. Huvis det er tilfzlder, vil cidligere udviklede
bestuninger kun kunne genanvendes i oen vis perinde,
horeFrer de vil blive forkastet som ikke-lengere tilfreds-
ciilende. Den fornyede behandling af de pioaldende pi-
virkninger som anledninger il uvished vil leunne wrxklke
ph kilderne cil forbedring og farnyelse af bearbejdelsen.
Endelig skal det nevnes, at det netvierk, der ndgar den
syrende organisation, kan vere behafier med mangler
eller fzil. Den styrende organisation kan gribe ind i pro-
dukrionsenheden pd grundlag af de meddelelser, den
modtager, men den kan ikke retie feil 1 sit emer nerveerk.
Sandsyuligheden for fejl af den sidstnmwnie type kan
mores vitkdrlig Hlle ved enten ar lave tilstrekleeligr mange
transmissionskanaler eller ved at etablere en serlis sty-
rende organisation for fel 1 meddelelsestransmissionen.
Til denne beskrivelse af institutionens eller virksom-
heders produltionsproces skal [ojes de formelle betingel-
cr [or at den styreade organisation kan opfylde hen-
sirten. Butingelserne er:
I. Tidsenhedan
deal veere ulpasset omgivelserne pd en sadan mide,

Larakterizerende  beslumningsniveaverne

ar wodringer | phvirkninger inden for én tidsenhed
kommer 1l udsryk § ndringer fra er tidspunke ol det

naste, og alle pdvirkninger, der modiages samtidigt,
skal transmitteras samticdigt.

It

Produktionsapparater skal kunne xndres lige sa hur-
tzt sam omgivelseene endres. Specielt skal nye beslu-
singer kunne udvikles hurtigere, end nye anledainger

til uwished opstdr.

L]

Bearbejdelsen skal kunne foregribe de andringsr, der
finder sted i omgivelserne fra meddelelsen modrages,
el ydelsen har effeke.

4. De enkelte beslutningsniveauer — og ixke kun den
styzende organisation som helhed ~ skal kuone gen-
nemfore en gradvis og systematisk indkredsning af
ydelsen, der er hensigis-opfyldende i bestemse omgi-
velser, siledes ar enhver mndring er cn forbedring og
ikl blot en anden lige s3 utilstrekkelig ydelse

De Fire betingelser angfe alle den styrende organisations

kapacitet, ndr den betragtes som nerveerk for behandling

Af meddelelser. Til disse formelle betingelser vedrarende

den styrende organisation kan fojes den ridligere anferte

hetingelse vedrarende produlitionsenheden, ar lageres skal
kunee opfylde de bestillinger, som den styrende organi-

sation kan afgive.

4/

1Y Selwadvikling

7. Det primitive bensigts-begrek

Hensigten er den onskeds konselhvens af vdelserne. Hen-
sigten indtager en central position i den slyzingsmeassige
herragtningsmide, ider den skaber grundlaget far cn sy-
stematisk udvikling af lesninger pd ays problemer og nye
et pd,

lasninger pi hidtidige problemer, Hensigten er 14
at en ydelse ndger en problemlosning. Et sadant tegn er
andvendigt, air man ikke pd forhind kan udpege den
vilelse, der wil lase problemer — dvs, nir man skal Jese
nye problemer eller finde nye losninger

Hensigten er hidtil blever indsnayret til onskede lon-
sekvenser for insticutionen eller virksombeden selv — 1l
en kvalicet, som instituzionen eller virhsomhbeden kom i
besiddelse af. Dette hensigre-begreeb adskiller sig ikke
vasantligt fra private echvervsvicksomheders okonomiske
overlevelseskriterium. Ligheden kan lette den umiddel-
bare forsticlse af hensigrsbegreber og af dets betydning
for problembearhejdelsen, Begreber er imidlertid for pri-
mitive il at kunne anvendes i praksis og skal derfor
swees udvider.

Hensigts-angivelsen anvendes som milestok for, om eo
problem er blever losc ogfeller, om der er opstier nye
problemes. Opfyldelser af hensigten er med andree ord
tegn pi w»problemlosheds, Modseringen til wproblem-
lashed« er ikke stilstand efler nforanderlighed. Den sty-
ringsmassize betragrningsmide forudsereer tvertimod, at
institutionen il stadizhed vedligeholder en omformning.
Det er vedlipeholdelsen ab omformaingen, der er eller
ikke er »problemlass, Modseningen til »problemlasheds
er uviched om, bvilken omformning institutionen skal
udfore. Helt generele kan et problem defineres som en
anledning til uvished om, hvilken besluming, der slkal
trpffes. S3 lenge en institution eller wirksomhed ved
aller mener at vide, hvorledes den opfylder sin hensigt,
foreligeer der ikke noge: problem for insticutionen eller
vitksombeden, og opfattelsen af, hvad der udger pro-
blemer, er gyldig, hvis den belraftes af hensigrs-opfyl-
delsen.

Dier hidtidige hensiges-begreb medlerer, at instifutios
nens prablemer indsnevres til forholdet mellem institue
fion oz omgivelser. Hensigten opfyldes af en bestemt
form for pivickninger fra omgivelserne, siledes at denne
velation 1l emgivelserne behandles som problemles og
alle andre relationer som problemer, Denne afgraznsning
af problemmulighederne forudsetter, at institutionen skal
tilpasse sig (eventuelt udnytee) omgivelserng, og at gren-
sery mellem institurion og omgivelser er en reel granse.
Elvis institutionen er nede til at tilpasse sig omgivelserne,
vil tepn pi oget tilpasning ogsd vaere on malestok for
sproblemlashed s, og en bestemt relation mellem institu-
tion og omgivelser vil vare tegn pd rilpasning, silremt
instisutionen er en seat i sig selv.

Det hidtidige hensigts-hegreb er ikke enten rigtist eller
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forkert, men forudsztningerne for at anvende det kan
vaere mere eller mindre realistiske, siledes at de nedven-
dige forenklinger i beskrivelsen er mere eller mindre
frugtbare. De anferte forudsztninger er ikke realistiske.
Den enkelte institution eller virksomhed er ikke en stat i
staten. Det, der sker i samfundet, finder ikke kun sted
uden for institutionerne og virksomhederne, men ogsd i
dem. Da graznsen mellem institution og omgivelser ikke
er en reel granse, kan virkningerne af institutionens ydel-
ser for institutionen selv heller ikke benyttes som tegn
pa »problemloshed«.

Det okonomiske overlevelseskriterium er medvirkende
til at bevare opfattelsen af institutioner og virksomheder
som afgrenselige, nermest autonome sociale enheder, idet
en (privat) virksomhed, der ikke er gkonomisk rentabel,
(i princippet) nedlegges. Overlevelseskriteriet afgrenser
imidlertid ikke institutionen som social enhed, men af-
grenser det organisatoriske netvaerk. Det, der overlever
eller forsvinder, er den direkte koordinering af aktivite-
terne pa en arbejdsplads. De interne forhold adskiller sig
fra de eksterne ved at vare direkte afhangige af en og
samme beslutningsproces. Institutionen afgranses fra om-
givelserne af denne beslutningsproces. Det er ogsa for-
hold der henvises til, nir institutionen betegnes en »ma-
skine«.

Gkonomisk overlevelse er udtryk for, at beslutnings-
processen skaber en »tilstrzkkelig« koordinering af akti-
viteterne i institutionen sammenlignet med andre tilsva-
rende institutioner, hvor niveauet som helhed bestemmes
af afgifts- og subsidieordninger. Kravet om intern kon-
fliktloshed i administrationer uden ekonomisk overlevel-
seskriterium kan karakteriseres pd tilsvarende made. I
takt med at samfundet som helhed fungerer dérligere, og
at antallet af politiske indgreb i institutionernes virke
wges, bliver disse former for kriterier mere og mere vild-
ledende, da opfyldelsen vil afhenge af tilfzldigheder.
Nar tilfeldighederne rider, vil den store institution let-
tere overleve end den lille, da den store institution kan
sprede sine aktiviteter.

I diskussioner om medbestemmelse, demokrati pad ar-
bejdspladsen 0.l glemmes det ofte, at det er beslutnings-
processen, der samler mennesker og maskiner til en insti-
tution eller virksomhed. Som understreget i det foregdende
(jfr. notat IIL, afsnit 3) er der ingen nedvendig modsigelse
mellem p& den ene side medbestemmelse og demokratise-
ring og p& den anden side en effektiv beslutningsproces,
men de kan ikke forenes i en traditionel ledelse. For-
sogene pi at forene traditionel ledelse og medbestem-
melse kan kun resultere i sgede konflikter — enten fordi
beslutningsprocessen og dermed institutionen nedbrydes,
eller fordi medbestemmelsen begrznses til ydre og u-
vasentlige aktiviteter.

Forskydningerne i de dominerende vardier kommer
bla. til udtryk i en afvisning af det skonomiske over-

Jevelseskriterium. Afvisningen skyldes dog ikke, at kri-
teriet er vildledende, men at det »kun« vedrerer det gko-
nomiske. Manglerne er sogt overvundet ved at udvide
bide emne og kriterium. I stedet for at betragte enkelte
institutioner, behandles landsdele, nationer eller hele ver-
den, og i stedet for at vurdere effektiviteten gkonomisk
soges den vurderet pd grundlag af livs-kvaliteter (quality
of life). Den hidtidige samfundsudvikling betegnes util-
strekkelig eller forfejlet, fordi den ikke har skabt livs-
kvaliteter, den fremtidige udvikling for alarmerende, for-
di den vil forringe livs-kvaliteterne yderligere, og den
vigtigste nationale og internationale opgave siges at be-
st i at standse den nuverende udvikling til fordel for
en udvikling, der skaber livs-kvaliteter.

Begrebet livs-kvaliteter er flertydigt pd en uheldig
mide. Det kan for det forste vere vanskeligt at angive,
hvad man i praksis skal forstd ved livs-kvaliteter. Denne
form for uklarhed er normal, nér et nyt begreb introdu-
ceres, og er i en periode med zndrende vardier i sam-
fundet medvirkende til at gere begrebet populert. Van-
skelighederne ved at give begrebet et klart indhold har
imidlertid medfert, at forestillingerne om begrebets mu-
lige indhold ogsd er uklare, og det er denne form for
uklarhed, der er uheldig. Det er fristende at opfatte livs-
kvaliteter som en udvidelse af de skonomiske kvaliteter,
og en sidan konkretisering vil vare vildledende.

Ledelse eller styring skal producere svar pd spergsmal
om, hvorledes en institution eller et samfund leser sine
problemer. Udgangspunktet for ethvert svar er en af-
grensning og identifikation af problemet. En situation
betragtes som et problem, hvis den mangler de egenskaber
eller forhold, der opfylder milet eller hensigten, og hvis
denne mangel skaber uvished. Afgrensning og identifika-
tion af problemet omfatter derfor dels afgrensning og
identifikation af situationen, dels af de egenskaber eller
forhold, der skal xndres. Anledningen til uvisheden er
noget, der skal @ndres, og det kan derfor ikke danne
grundlag for afgrensning og identifikation af situationen.
Situationen ma afgranses og identificeres ved egenskaber,
der kan behandles som konstante under bearbejdelsen,
siledes at problemet er angivet klart og utvetydigt. Det
er umuligt at foretage en systematisk bearbejdelse af et
problem, hvis angivelsen af, hvilket problem man skal
lose, ndres af selve bearbejdelsen. De egenskaber, der
afgranser og identificerer problemsituationen, og som be-
handles som konstante under arbejdet med at lose pro-
blemet, skal vare uden betydning for anledningen til
uvisheden. Er dette ikke tilfzldet, udelukkes man fra at
finde en losning p& problemet af miden hvorpd man har
afgrenset problemsituationen. Problemleseren skal med
andre ord vere i stand til at skelne mellem pd den ene
side de egenskaber, der er uden betydning for anledningen
til uvished, og som kan afgrense og identificere problem-
situationen, og p& den anden side de egenskaber, der kan



vre af betydning for anledningen til uvisheden og kan
inddrages i bearbejdelsen (jlr. notar TIT, afsnit 2).

[nssitusianer, der er nede il eller ansker ar tilpasse sig
omgivelserng, opfylder dette krav til problemiormule-
ringen. Problemsituationen afgranses og identificeres af
de mere vedvarende egenskaber 1 omgivelserne, som den
pageldende instiution ikke kan eller ensker at andre,
mens alle andre egenskaber kan inddrages 1 bearbejdelsen.
Specielt [or den styrende organisation gelder, at afgraens-
ning og identifikatior finder sted i form af forudser-
ningen: institusionen-i-omgivelserne, (jfr. notat 1L, Fgur
15 katesori a). Forudsactningerne reformuleres, nir den
midridige afgransaing viser sig otilstrakkelig — dvs. ndr
de pagaidende egenskaber ikke lengere kan behandles
som konstante og uden berydning for problemers losning.
Opdelingen af den styrende organisation i beslumnings-
niveauer sikrer, at der pi den ene side altid Tinder en
wrveryilig afgrensning og identifikation af problemsitua-
tonen sted, op at denne afgrznsning ph den anden side
aldrig udelukker en lesning af problemet.

Dot er den nedvendige eller enskede slpasning il om-
eiveleerne, der skaber srundlager for at adskille de egen-
skahor, der kan behandles som konstante og uden betyd-
ning for problemets losning, fra de epenskaber, der kan
wndres og som kan vare af betydning for lesningen al
problemer. Det er omgivelsernes rrilpasningskrave, der
er begzundelsen for at formulere problemerne pid én mide
fremfor ph andre mider. < Tilpasningskravers udgor den
forhindsviden om, hvad der har og ikke har betydning
for losning af problemer, der udirylkkes i problemfor-
muletingzn,

Den enkelee institution eller vicksomhed i eet samfund
er nzde ti! at tilpasse sig de emgivelser, den befinder sig
i, men samfunder som helhed er ikke underkastet et til-
verende stilpasaingskrave, Interessen for livs-kvaliteter
skyldes nerop, ar samfunde ikke er nade ol ac tilpasse
dg én gang givie omaivelser, men dels kan endre om-
givelserne — Feke gennem forurening og u-landsudvik-
ling — dels wndres al forholdene i samfunder — foeks
befolkningstilvakse og dominerende vardier § befolk-
ningen. [Da samfundet ikke er underkaster ct specificer-
hart stilpasningskraye, er der intet grundlag for at ud-

peze bestemte egenshaber | omgivelserne som konstante
oo oivne. Den forbindsviden, der skal udirykkes i pro-
L= Rt ;
blemformuleringen, foreligger med andre ord ikke.
Der or en selvfolee, at samfundsudviklingen burde
= n
- dve. skabe bedre leveforhold, Det

vil lormentliz ogsd ware muligt at nd ol enighed om,

skahe livs-kwvaliterer

Leilke konkrete [orhold, der udeer live-lovalirerer. Man
kunne endeliz forestille sig, at der blew beslutien, at sam-
fundet skulle skabe de pigeldende forheld. En sddan
beslutning ville imidlertid ikke i sig selv fare til fornyel-
sor, men vil cvzetimod virke traditionsbevarende. Grun-

den til det er, at udviklingsproblemerne vil blive formu-

49

lerer og bearbejder, som om man radede over den
forhdndsviden, der er nedvendig for ar adskille egen-
seaber, der kan og skal @ndres, fra cgenskaber, der af-
granser eu identificerer problemsituationen, Da man ikke
et 1 besiddelse af denne viden eg handler, som om man
var i besiddelse af den, bliver problemsituationen af-
grenser o identificerer pi grundlag af underforstieds
vaneforcstillinger og resultater bliver en tlpasning af
camfunder 6l disse vaneforestillinger. De herskende wra-
diciener op ideologier bliver afgarende for, hverledes
prablemet formuleres, og enhver losning vil derfor bygge
videre pi og skabe tilpasning il disse traditioner og
ideologior,

Tilpasningen af samfunder til tradirionsr og vaner Le-
hover ikke at vere dikteret af nostalgi eller uvilje mod
fornyelse, Tilpasningen tl vaneforestillinger bliver tvart-
imod forsterker al en sikalde wvenstreorienterer beslut-
ningsproces. Den beyder med udialie og kendte tradizio-
ner og vaner, men gor dette til fordel for uudialte og
underforsciede vanelorest linger, der som sidanne er wil
kirlize oz modstridende. Jo mere zamfundet endres pi
denne mide, desto vanskeligere vil der vare ar skabe
virkelize fornyelser.

Porsegene pa at skabe fornyelser uden ar afgranse o
identificere problemsivuationen Levidst og ehsplicit er et
vderligere sksempel pd samfundets anti-intuitive virke-
mide, De mennesker, der vil fornye samfunder, men
handier ud fra intuitive og welmenende forestillinger i
stedet for at rilvejebringe den nedvendige forhindsviden,
er de egentlise traditions-hevarere. Det drejer sig typisk
om sengagerede specialisters, der har opdagec et nyt
samfunds-ansvar.

Dien Lidtidige afgransning af hensigt-begreber forud-
swteer, at instimunonen skal tilpasse sig omgivelserne, og
ar grensen mellem instimnen og mnglvelser er en reel
grznse. Hverken institutioner og virksomhbeder i dagens
samfund eller samfunder som helhed opfylder disse for-
udszeminger, Den enkelte instisution i samfunder er ikke
en star @ staren, og samfundet er ikke underkaster e
spetificerbart »tilpasningskrave fra omgivelserne. Det
Lidsidige hensigrs-hegrel er primitive 1 den forsiand, at

der afspefler en mezet forenkler mide ar beskrive institu-

tioner oy samfund pi. Der galder ogsd, selv om hensigren

[ortalkes tom okonemiske lvaliteter eller livs-kvaliteter.

2. Regulering

Tnhver beskrivelse giver et forenklet billede af de he-
skrevne forhold, Torenklingen udger ikke i sig selv en
mangel. Forenklingen bliver derimod en mangel, hivis den
udelukker grundlxeggende modringer eller =ndringer af
seclip interesse. Der moderne samfund er er resultat af
den voksende arbejdsdeling og der voksende samarbejde
mellem samfundeis institutioner op virksemheder, Ar-
biejdsdelingen og samarbejder udelukles af en beskrivelse,
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der forudsetrer as den enkelte institution udger en siat i
staten.
denne udvikling o

Ln Frug-'-mr beskrivelse af samfunder skal omfarre
ikke fornzgre den.

Specialiseringen -::g integrationen af institutioner og
virksamheder § samfundet kan ses som en viderendvikling
af opdelingen og koordineringen af den sryrende organi-
sations beslurninger. Den styrende organisation opdeler
bearhejdelsen af meddelelier om omgivelserne 1 algran-
sede oy selvstzndige opgaver, samsidig med at alle op-
saverne indgir i en felles og koordineret beslurnings-
proces. Det ez sket pd basis af det formelle princip om
successiv udvidelse af tidsenheden og kommer i praksis
tl uderyk i
viske trin er et styrer samarbejde mellem e antal institu-

beslutningeniveauerne. Dot nacste organisato-

tioner med forskellige hensigrs-angivelser,

Der formelle princip om successiy udvidelse af rtids-
enheden kan kun anvendes til opdeling og koordinering
af beslutninger angdende en og samme lvalitative hen-
sigts-angivelse. Der er grunden til, at hensigrs-angivelsen
hidril er blever begrmnset 1l enskede lonselkvenser for in-
stitutionen selv. Fopmulering af et princip for koordinering
af et antal forskellige hensigrs-angivelser er en videre-
udvikling af det oprindelige eller primizive hensigrshegreb
for den enkelte institution. Institutioner med indbyrdes
arbejdsdeling og samarbejde udgar et falleskab, dec soger
at opfylde et antal forskellige hensigter samridigt. Disse
‘nstitutioners hensigrsangivelser er derfor konselivenser for
fellesskaber og ikke for den enkelte institution selv. Det
betyder ogsd, at det supplerende princip slal angive,
hvorledes beslutningsprocessen kan styres, sely om de
enkelte institutioner ikke er underkaster et specificerbare
wtilpasningskrave fea de avrige instiutioner § fellesskaber
op selv om instirutionen ikke er en stat i staten.

Den eneste made, hvorsd et antal seyrede institutioner
EAx 2 i ANntEl SEYrode st Lamner

kan erablere en arbejdsdeling og et samarbejde, er ved at
alle instimptionernes hensigts-angivelser angir forholdene
hos alle, dvs. anghe fellesskabes, og ved at de hver for
siz har ansvaret for en bestemt kwaliter i fazliesshaber,
g anral institutioner, som hver for sig opivlder en hen-
sige for institutionerne | Tallesskabet, udgar regulerings-
arganer for [xllesskabet, Den enkelte institutions hensigie-
:I.J.].gi‘.-‘l:]l'ﬂ skal ikke udpeze en onsker konsekvens af

~dolserne for institutionen selv, men en emsker konselkvens
ln:u' alle imerimutioner under &t inklusive den pigeldende
inssitution. Der supplerende formelle princip for den sty-
vede beslutningsproces kan derfor karakieriseres som e
princip for specialisering og integrering af regulerings-
OrgaAner.

Dier sradicionelle eksempel pd et reguleringssystem er
centralvarmeanlegzer. Termostat-kantrollen reprasente-
cer den styrende organisation, olisfyrer representeres
produktionsenheden, huser reprasenterer [ellessskaber, og
veirforhald op andee varme/kulde-kilder reprassnterer
de pivirkninger, der skal beasbejdes. Arbejdsdelingen og

samarbeide mellem er antal styrende organisationer kan
anzlogiseres med, at centralvarmeanlegger omdannes il
ot air-condition-anleg, der ud over varme regulerer luft-
fugtighed, Juftfornyelse, lysmengde osv.

Der er en grundleszende forskel mellem ekeemplerne
pi reguleringseystemer og et siyrende regulerings-crgan.
Air-condition-anlegger skal ikke selv finde ud af, hvad
der ey eair-conditions, cller hvorledes det laver sig om
¢l er air-condition-anlpe, mens et styrende regulerings-
organ selv skal finde ud af — evencuelt sammen med et
antal andre styrende regulerings-organer — hvad det sleal
regulere, og hvorledes det omformer sig il den pizal-
dende form for repulerings-organ. Den styzende organisa-
tion beskrever 1 notat LD er svaret pd, hvorledes en
institution omformer sig il en bestem: form for regu-
lerings-organ. Denne side af problemer er derfor allerede
lost, Til gengald cr spergsmiler em, hvorledes den sty-
rende regulerings-organ selv finder ud af, hwad dee skal
regulete, bade ubesvaret og vanskeligst ar besvare.

Den prakiiske losning pid, hverledes institutionen skal

finde ud af, hvad den skal regulere, bestidr i ac et organ
for fellessskabet udpeger de kvaliteter, der onskes regu-
leret, efter bedste owerbevisning og reviderer disse angl
veleer, nir overbevisningen krewer der Det bseyder, at
angivelserne — og de overbevisninger, som angivelserne er
adtryk for — erctatter stilpasningskravees og nudealte
vaneforestillinger. Fremgangsmiden er ikke et svar pd
sporgsmaler om, hvorledes det styrende regulerings-crgan
selv Finder ud al, livad det skal regulere, men den loser
en relilee prakiiske problemer. Den pl'alkti::]m [rempangs-
mide opfylder reguleringsprincipperne, siledes som de
normals formuleres, oz hetegnelsen regulering skal 1 det
efterfolzends benyuies alens om deane fremgangsmide.

Rezulering adskiller sig Fra traditionel ledelse ved at
lose det ene af de to grundleggende scyringsproblemer.
Dien styrede institution er iszand til ar omforme sig dws,
omforme produksionsenheden — siledes ac den kan op-
frlde villedrlis

henst

sts-angivelse, og siledes at den kan
forbedre denne virkemide, Der er af den grund en funda-
mental forskel mellem er traditionelt leder fallesskab oz
et regulerer fallesskab. Der traditionelr ledede fellesskab
cder skal skabes eller ved-
leabet, mien oged miden hvorpd der

udpeger ikke kun de kvalitere
ligeholdes i falless
sker. Traffes der nye former for besluminger i det tra-

ditionelt ledede fallesskab p3 et omedde, vil der skabe

problemer pd andre oarrdder 1 faelleslkaber, siledes at

losningen af ér nyt problem skaber flere nye problemer.
I modszoming hertil udpeger det regulerede fallesskab
Lun hensigts-angivelserns, og L’ws: tan mndres hver for
sig. Fornyelserne pi et omr Ade wil ikke blive blokerer af

problemer pi andre emrider.

Dien prakeiske fromgangsmide laser tkke der ande

grundluggende styringsprobleem: Institutionens evae il

selv ar udvikle og =ndre sin hensigts-angivelse. Den for-



udsietter tvartimod, at der er nogle, der kan udpeze og
Lontrollere hensigts-angivelserne, Dette er imidlertid den
slstezkkelige forudsaining for ar skabe forsyelser i fel-
lesshaber — betragres som modsatning il @ndringer, der
bryder med herskende traditioner til fordel for ulklare
vaneforestillinger. Regulering begrasnser betydningen af
vaner, traditioner og forudfattede meninger 1il hensigrs-
angivelserne. Regulering udger pd den mide forudsar
nirgen for at man kan diskutere, vurdere og trazfle be-
slutninger om, hyorledes fellesskaber skal udvikles. 5d
lenge man ikke kan formulere der, der skal trazfles
beslutninger om, er enhver begrundelse en efterrationali-
sering, enhver vurdering en trosbekendelse og enhver be-
dutning vilkarliz. 1 mangel af regulering bliver alle
realiteter druknet i en bred strem af teivializeter, snshe-
renkning o direkie nonsens. Det er iswer de sdkaldee
formilsangivelser, der md holde for. De formuleres med
3 pene ord, at det ikke blor er umulizt at atvise dem,
men ogsi at bekraefre dem, for ingen kan afgore, hvad
de diekker, Herti! kommer, at formuleringerne sammen-
blander hensigrer, mil og forudsetninger i en forvirring.

Regulering er en praktisl fremgangsmide i den for-

srand, ar den er cilstralkelig ol at lese de konlrere og

altuelle problemer, men anledningerne il at problemerne
apstir fernes ikke. Losningerne pd de akiuelle problemer
siaber hyerken forudseininger for ac undgd problemet
[remover eller en viden, der kan benytres naste gang
problemer opstir. Den prakiske fremgangsmade kan
karakseriseres pd den mide, at mennesker far til apgave
at virke som regulerings-organ for institutionernes hen-
sigts-angivelser, wden at nogen kan fortelle dem, hvor-
lades er sddant regulerings-organ virker. Det er en prak-

tisk fr-,:mg;iug:mﬁd& ford: man ved, hvad der skal creffes
beslusninger om, og hvad man har traffec beslutninger
om, men grundlager for beslumingsprocessen bliver de
akwelle problemer og ikke de fremidige muligheder,

Dt moderne samfund har lest en rakke pr._’-b'.s:mrr,
som zeldre generationer ikke kunne lose. Der skyldes ikke
at mennesker | dag er mere intelligente end tidligere.
Gronden er, at man 1 dag har bedre hjzlpemidler ol sin
ridished. Det er forbedringerne af problemlasningsred-
skaherne, der skaber de grundlegzende fornyelser. Spe-
celt for samfundet gelder, ar det i principper kan ud-
vikles pd mange mider, da det ikke er underkaster et
specifikt s»eilpasningskeave. Det, der begranser udwik-
lingsmulighederne, er menneskenes evne vl at opdage og
vitkelimrare mulighederne, Dennc begransning kan kun
avervindes ved hjelp af bedre redskaber @il ar finde ud
af, hvad der skal reguleres § samfunder

3. Gcns]dig rilpasning
Beslumningsprocessen for ot fallesskab af suprede institu-
tioner og virksomheder kan ikke wkalkeress over de en-
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lielte instimurioners eller virksomheders styrende organi-
sation. Kravene 1l de to typer af beslutningsprocesser
or Forskellige. Forskellene kan sammenfastes 1 1o punkter.

For der forste skal en seyrende organisacion for falles-
skabet treffe beslutninger om sig selv. Den enkelre insti-
tution eller virksomhed kan opdeles © en produktionsen-
hed op en organisationzenhed, hvor organisationsenheden
traeffer bestutninger om produktionsenheden. Fallesskaber
kan ikke opdeles pd samme mide. Fallesskaber er ikke
en institution wd ever eller ved siden al de inscirutioner
og vitksomheder, der udgor fellesskaber, Fallesckaber er
instizutionernes udnyuelse og undersisttelse af hinanden

ling og samarbejde. Arbejdsdelings- og

gennem arbejdsd
samarbeidsrelationerne er derfor emner for fallesskabets
beslutninger, men det er samtidig relationerne mellem
institutionerne, der skal virkeliggere beslutningerne. Pa
den made bliver relationerne mellem institutionerme i
fxllesskabet pa en gang de forhold, der skal mndres, og
som skal gennemfere sndringerne.

Tor det andet skal den styrende organisation for felles-
slaber traeffe beslutninger om sine egne forndszminger.
Den styrende organisarion er blever opdelt § beslutnings-
niveauer, hvor et hejere niveau trzffer besluminger om
de lavere niveagers [orudseoninger. Uanser om den sty-
rende ormanizadon bestde af f3 eller mange niveauer, vil
der alrid vare et pverste niveau, hvis forudsetninger ke
lan besluctes af et endng hejere nivean. Kan forudses-
ningerne for det everste niveau ikke behandles som givne
udefra i form af et stilpasningskravs, mi organisationen
selv trazffe beslutninger herom — dvs, at den skal tratfe
beslurninger om sine cgue foradseeninger.

Hvis [mllesshaber skulle styres af en organisationsenhed
af samme karakrer som den enleelte institutions styrende
organisation, matte man siledes opfinde principper for
en beslurningsproces, der kan preducere beslutninger om,
hvorledes den skal producere beslutninger, og kan gen-
nemfere endringer ved hizlp af de forhold, der skal
zndres. Da noget sadant or 1.|L:1Llllg':, ma styring af falles-
slabier ansleues pd en anden mdde.

Problemstillingen bliver ikke mindre selvmodsigende,
fordi den anskues ud fra den enkelie instisutions eller
virksomheds situanon, [ s dlfzlde deejer det sig om ac
advide den styrende organisation pl en sidan mide, ac
den ikke blot kan kontrollere og korrigere ydelserne pd
crundlag af en hensigts-angivelse, men ogsd kan konwol-
lere og korrigere hensigs-angivelsen pd grundlag af ydel-
serne. Institutionen skulle lpeledes producere de fornyel-
ser 1 frellesskaber, der shal andre dens egen produlcion.

De selvmodsizende krav til styring af frllesshaber
skyldes en selvmedsigende formulering af problemet. Sey-
sing af fallesskaber udger e serligs problem, fordi der
ikke foreligzer et specificerbart »tilpasningskrave, og
[ordi institunonerne skal udnyree og understotce hinan
den. Der foreligger af den grund ingen forhdndsviden
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for en problemformulering, og de enkelte institutioners
problemformuleringer afhznger af hinanden. De oven-
anforte modsigelser er en folge af, at man ser bort fra
disse forskelle.

Institutioner og virksomheder udger et fzllesskab, hvis
de har skabt en indbyrdes arbejdsdeling og et gensidigt
samarbejde. En institution er en del af fzllesskabet, hvis
den udnytter og understotter de @vrige institutioner gen-
nem produktion af ydelser, som andre institutioner har
brug for og vanskeligt kan fremskaffe, og som baseres pa
de andre institutioners ydelser. Det serlige kendetegn ved
denne koordinering er, at den ikke skal tilpasses eksterne
eller givne krav. Koordineringen er en »koordinering i
sig selv«. Alle institutionerne skal tilpasse sig hinanden.
Det drejer sig om en tilpasning uden noget specificerbart
tilpasningskrav.

De ovenanferte modsigelser er udtryk for et forseg pi
at indkredse et »tilpasningskrav«. Man drager ikke den
fulde konsekvens af, at et »tilpasningskrave« ikke kan
specificeres. I stedet anskues problemet som om et endnu
ikke formuleret »tilpasningskrav« skulle klarlegges. Da
et »tilpasningskrav« ikke kan specificeres, skal forseg pa
at indkredse et sddant krav fore til selvmodsigelser.

Fzllesskabets serkende er, at alle institutioner skal til-
passe sig hinanden. Den enkelte institutions tilpasning
endrer derfor ogsd det som de evrige skal tilpasse sig og
virker dermed tilbage p8 og ®ndrer det, som institutio-
nen skal tilpasse sig. Det er denne proces, der udelukker
enhver form for specifikation af »tilpasningskrav«. Det
betyder, at formerne for arbejdsdeling og samarbejde mi
afgrenses som processer. Den bedst mulige form kan ikke
afgrenses som et bestemt szt af relationer mellem institu-
tionerne, men ma afgrenses som en proces, der vedlige-
holder sddanne relationer mellem institutionerne, at de
alle kan vedligeholde og forege deres produktion uanset
endringerne i omgivelserne. Det er den storre eller min-
dre evne til at @ndres i indbyrdes overensstemmelse, der
adskiller den bedre arbejdsdeling og det bedre samarbejde
fra de ringere former. Hvis et bestemt szt af relationer
mellem institutionerne blev udpeget som det »bedst mu-
lige«, skulle institutionerne ikke tilpasse sig hinanden,
men tilpasse sig disse relationer. Dette er regulering.

Det andet szerkende ved tilpasningen i fallesskabet er,
at den vedrerer noget potentielt og ikke noget aktuelt.
Institutionernes evne til at zndres i indbyrdes overens-
stemmelse kommer hverken til udtryk i fortid eller
nutid, men alene i de fremtidige muligheder. En form
for arbejdsdeling og samarbejde er bedre end en anden,
hvis den er bedre i stand til at vedligeholde overens-
stemmelse mellem de xndrende institutioner end den
anden. Det betyder, at formerne for arbejdsdeling og
samarbejde er forskellige, hvis de sztter forskellige gren-
ser for tilpasningen, og at en form er endret, hvis disse
grenser indsnevres eller udvides. Det, der er sket og

sker i fallesskabet, er en enkelt manifestation af tilpas-
ningsevnen pi det pigzldende tidspunkt. En enkelt mani-
festation fortzller intet om grenserne for tilpasningen.
Formerne for arbejdsdeling “og samarbejde kan derfor
ikke afgrenses og identificeres pd grundlag af de fak-
tiske ndringer, men kun pi grundlag af de potentielle.

Hvad vil det sige i praksis, at institutionernes tilpas-
ning til hinanden er en proces, der er karakteriseret ved
miderne, hvorpd den kunne forlebe? Det betyder, at
fellesskabet og de enkelte institutioner ikke blot beslutter,
hvad der skal ske i fremtiden, men ogsd traffer beslut-
ninger om, hvad der kunne ske i fremtiden. Granserne
mellem det, der er muligt i fremtiden, og det, der er
dremme, mellem det praktiserbare og det fantasifulde,
afhenger af fzllesskabet selv og ikke af ydre forhold.
Fzllesskabet skal ikke kun vzlge mellem et antal frem-
tidige muligheder, men ogsd skabe mulighederne.

Fzllesskabets styringsproblem kan herefter sammen-
fattes pd folgende made: Det specielle ved et antal sty-
rede institutioners arbejdsdeling og samarbejde — set i
modsztning til den enkelte institutions styring — er, at
institutionerne i fzllesskabet skal tilpasse sig hinanden.
Den gensidige tilpasning er en »koordinering i sig selvs,
en tilpasning uden specificerbare »tilpasningskrav«. For-
sog pa at anskue problemet, som om »tilpasningskravet«
kunne specificeres, men endnu ikke var blevet indkredset
og klarlagt, forer til selvmodsigelser. Da institutionerne
skal tilpasse sig hinanden, m4 denne tilpasning beskrives
som en proces og ikke som en tilstand, og processens for-
skellige former ma afgrenses og identificeres pd grund-
lag af de potentielle og ikke de aktuelle 2ndringer.
Hensigtsangivelsen for fzllesskabet skal derfor vare en
milestok for de forskellige mider, som den aktuelle
arbejdsdeling og det aktuelle samarbejde kunne udvikle
sig pa, og fxllesskabets styrende organisation skal kunne
udvikle enskede muligheder p& en mide, der kan forenes
med de enkelte institutioners styring.

Forholdet mellem en hensigts-angivelse vedrerende de
forskellige udviklingsmuligheder og de i det foregdende
behandlede former for hensigts-angivelser skal uddybes.
Den enkelte institution eller virksomhed mid altid be-
skrives som en enhed, der modtager pdvirkninger fra
omgivelserne og afgiver ydelser til omgivelserne. Hyvis
relationen mellem institution og omgivelser kan specifi-
ceres pd forhdnd, og hvis omgivelsernes fremtidige egen-
skaber kan forudsiges, da kan institutionens fremtid
planlzgges. Institutionens udvikling kan angives som en
bestemt funktion af de forudsagte =ndringer i omgivel-
serne. Under disse betingelser vil en mailorienteret eller
planleggende ledelse af institutionen vezre tilfredsstil-
lende. Hvis det kun er relationen mellem institution og
omgivelser, der kan specificeres pd forhind, mens om-
givelsernes fremtidige egenskaber ikke kan forudsiges,
kan institutionens fremtid ikke planlegges. Institutionens



virkem3de m3 i stedet udvikles i takt med ndringerne
i omgivelserne, siledes at den givne relation til stadighed
opfyldes. Dette er betingelserne for, at styring baseret pa
den oprindelige eller primitive hensigts-angivelse er til-
fredsstillende.

I de tilfxlde, hvor omgivelserne ikke kan forudsiges,
og hvor relationen mellem institution og omgivelser ikke
kan specificeres pd forhind, vil hverken malorienteret
ledelse eller styring p& basis af den primitive hensigts-
angivelse vare tilfredsstillende. Der foreligger herefter to
muligheder. Den ene mulighed bestdr i at forenkle be-
tingelserne ved efter bedste overbevisning at udpege en
onskvardig relation mellem institution og omgivelser
og pilegge institutionen at opfylde denne relation. Be-
slutningsprocessen kommer pi den méde til at omfatte to
led: dels specifikation af den relation, der skal herske
mellem institution og omgivelser, og som kan revideres
fra tid til anden, dels styring baseret pd den specificerede
relation. Det er denne beslutningsproces, der er betegnet
regulering.

Den anden mulighed bestdr i at fastholde og udnytte
betingelserne ved at identificere grznserne for institutio-
nens valgfrihed i forhold til omgivelserne og at benytte
valgfriheden pi en sidan mide, at granserne udvides
(ikke indsnzvres). Det forer ogsd til en beslutningsproces
omfattende to led. Beslutningsprocessen skal dels ved-
ligeholde eller oge valgmulighederne, dels afgore hvilke
muligheder, der skal virkeliggeres pd de enkelte tids-
punkter. Disse to led kan imidlertid ikke adskilles, da
udnyttelsen af valgfriheden samtidig betinger den frem-
tidige valgfrihed. Det, der kan frigere den enkelte insti-
tution fra omgivelserne, er dens deltagelse i en arbejds-
deling og et samarbejde med andre institutioner. Dette
fellesskab skal udformes, saledes at man bide kan ved-
ligeholde/oge valgfriheden i fellesskabet og kan vzlge,
hvorledes valgfriheden skal anvendes. En beslutnings-
proces, der sikrer en sidan udnyttelse af fzllesskabet,
kan betegnes selvudvikling.

Den enkelte institution i fallesskabet vedligeholder/
oger sin valgfrihed ved at erstatte en hensigts-angivelse
i form af en bestemt relation til omgivelserne men en
hensigtsangivelse i form af tilpasningsevne til de evrige
institutioner i fallesskabet. Tilpasningsevne er institutio-
nens forudsztninger for at virke i de forskellige situatio-
ner, der kunne opsti i fzllesskabet. Den kan f.eks
defineres som andelen af de mulige @ndringer i pavirk-
ningerne fra andre institutioner, siledes som disse af-
grenses af de andre institutioners virkemdde, som insti-
tutionen kan tilpasse sin produktion til. Institutionens
tilpasningsevne er storre, jo sterre denne andel er, dvs.
jo flere af de mulige @ndringer i de avrige institutioner
den kan omstille sig til. Tilpasningsevnen sges dels ved
at forbedre institutionens styrende organisation, sdledes
at de fire krav til hensigts-angivelsen opfyldes bedre, dels
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ved at tilpasse formen for ydelser til de svrige institutio-
ners omformning, siledes at institutionerne gensidigt sik-
rer og forbedrer hinandens produktion. Den enskede
virkning af institutionens ydelser er, at de kan udnytte
og understotte de ovrige institutioners mulige omform-
ninger, og institutionens styringsmassige forbedringer skal
sikre, at denne hensigt opfyldes for stadig mere om-
fattende betingelser. ‘

Jo storre de enkelte institutioners tilpasningsevne er,
desto storre er antallet af forskellige udviklingsmulig-
heder for fzllesskabet. Denne udvidelse af antallet af
potentielle muligheder er de enkelte institutioners opgave
og angir ikke fallesskabets styrende organisation. Falles-
skabets styrende organisation skal derimod traffe beslut-
ning om, hvilke af de potentielle muligheder, der skal
virkeliggeres. Det gor den ved at fastlegge de ressource-
maxssige vilkir for de forskellige institutionsformer og
dermed fordele ressourcerne mellem institutionerne. Res-
sourcefordelingen griber ikke ind i de enkelte institutio-
ners styring og xndrer ikke tilpasningsevnen. Beslutnin-
gerne om ressourcefordelingen er derfor nedvendigvis
valg mellem de muligheder, som institutionerne har skabrt,
og de afger, hvilke konkrete ting eller egenskaber fzlles-
skabet skal besidde meget eller lidt af.

Det er denne opgavefordeling mellem de enkelte insti-
tutioners styrende organisationer og fzllesskabets styrende
organisation, der sxtter fellesskabet i stand til at ud-
nytte arbejdsdelingen og samarbejdet til selvudvikling.
De to sider af den selvudviklende beslutningsproces —
valgfriheden og brug af valgfriheden — bliver ikke ad-
skilt som to led i en beslutningsproces, men i stedet til-
godeset af to forskellige typer af styrende organisationer,
saledes at de hver for sig kan forudsztte og udnytte den
anden parts resultater. Opgavefordelingen medferer, at
de to typer af styrende organisationer gensidigt supplerer
hinanden pi en sidan maide, at de ikke kan undvare
hinanden, og at de ikke griber ind i hinandens styring.
Den enkelte institutions styring er ikke en hindring for fel-
lesskabets styring, men tvartimod en forudsetning herfor.

Denne i princippet klare opgavefordeling md dog
modificeres pa et punkt. Den gzlder for de eksisterende
institutioners tilpasning til hinanden. En begrznsning af
selvudvikling til de eksisterende institutioner er imidler-
tid urimelig. Fornyelser i fellesskabet indvirker ikke pa
de enkelte institutioners principielle opgave, men kan
give anledning til praktiske problemer for institutionen,
hvis tilpasningsevne bereres af fornyelserne. Til gengald
kan den styrende organisation for fzllesskabet ikke ne-
jes med at fordele ressourcer mellem de eksisterende insti-
tutioner. Den m3 ogsd treffe beslutninger om, hvilke
fornyelser, der skal understottes eller begranses. Hensigts-
angivelsen skal derfor omfatte noget mere end en »anske-
seddel« over de konkrete ting og egenskaber, som fzlles-
skabet skal producere.
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Den enskede virkning af ressourcefordelinger i falles-
skabet er bide at opfylde ensker om konkrete ting og
egenskaber og at bevare eller oge fzllesskabets evne til
at opfylde de fremtidige mulige ensker. Disse to hensyn
kan forenes p& den mide, at hensigten for fellesskabets
styrende organisation er at vedligeholde/oge fallesskabets
evne til at udnytte ressourcer og ristoffer. Udnyttelses-
evnen er fzllesskabets forudsetninger for at producere
de ydelser, der kunne formuleres onsker om eller interesse
for i fellesskabet. Den kan f.eks. defineres som andelen
af de mulige forventninger til fellesskabets udviklings-
m3de, s3ledes som de afgrenses af formuleringsmaderne i
fzllesskabet, som fzllesskabet kan opfylde uden at oge
ressourceforbruget. Udnyttelsesevnen er sterre, jo storre
denne andel er, dvs. jo mere varierede omformningsmader
og mider at opfylde ensker og interesser pa fllesskabet
omfatter. Denne hensigts-angivelse fastholder den klare
opgavedeling og sikrer, at fzllesskabets videreudvikles
samtidig med, at den kan forenes med en »onskeseddel«
over konkrete ting og egenskaber.

B&ndet mellem fzllesskabet som helhed og omgivelserne
er de ressourcer, som fzllesskabet har adgang til. Denne
afhengighed zndres ikke, fordi fellesskabet far adgang
til flere ressourcer, afhzngigheden formindskes nér fzl-
lesskabets evne til at opfylde vilkrlige onsker eller inte-
resser med de foreliggende ressourcer eges. Dget udnyt-
telseevne er en selvudvikling af fxllesskabet ud over de
enkelte institutioners selvudvikling. Udnyttelsesevnen o-
ges ved at opfinde nye omformningsmider og nye mader
at opfylde eksisterende onsker og interesser pa. Disse
forbedringer af de eksisterende institutioner og udvidelser
af fellesskabet med institutionsformer, der producerer pa
nye mider eller producerer noget nyt, udger ikke ind-
greb i de eksisterende institutioners beslutningsprocesser,
men stiller nye krav til arbejdsdelingen og samarbejdet
og foranlediger derigennem @ndringer. Opfindelserne ud-
gor ydelserne p3 linie med de ovrige ydelser i falles-
skabet, og kan derfor inddrages i ressourcefordelingen pa
linie med de evrige ydelser.

Med karakteristikken af institutionernes hensigt som
sget tilpasningsevne og fzllesskabets hensigt som oget
udnyttelsesevne er den fulde konsekvens af de sxrlige
kendetegn ved fzllesskabet draget. Et fellesskab, hvis in-
stitutioner besidder stor tilpasningsevne, vil udgere et
stabilt okologisk system, hvor alle dele udnytter og
understotter hinanden. I takt med stabiliseringen wvil
ydelsesmengderne i forhold til ressourceforbruget oges,
og fzllesskabets ydeevne derfor vokse. Et fzllesskab med
stigende udnyttelsesevne, hvilket forudsztter stor tilpas-
ningsevne hos de enkelte institutioner, kan siges at be-
sidde dynamisk ligevzgt. P& hvert enkelt tidspunkt vil
de institutioner, som fzllesskabet omfatter pd det pdgel-
dende tidspunkt, udvikles i retning af et stabilt felles-
skab, og over tid vil fzllesskabet som helhed udvikles i

retning af et stadigt mere omfattende, stabilt system. Det
skal understreges, at der her er tale om reel dynamisk
ligevagt — dvs. en ligevaegtsproces for hvilken der ikke
kan specificeres en ligevegtstilstand. De anforte hensigter
afgrenser selvudvikling som en dynamisk ligevagtsproces.

4. Styret selvuduvikling

Tilpasningsevne og udnyttelsesevne er de hensigter som
henholdsvis institutionerne i et fzllesskab og fzllesskabet
som helhed skal opfylde, hvis institutionernes og falles-
skabets valgfrihed i forhold til omgivelserne skal ved-
ligeholdes og oges. Det sporgsmal, som herefter skal tages
op, er, om disse hensigter kan benyttes som grundlag for
en styret beslutningsproces.

Ud fra en styringsmassig betragtning er selvudvikling
ensbetydende med, at beslutningsprocessens forudsztninger
og dens hensigtsangivelse er identiske i form og i stedet
adskilles i tid. Forudsztningerne er den aktuelle grad af
valgfrihed, og hensigtsangivelsen er den forestdende grad
af valgfrihed. Ved at erstatte en distinktion pd basis af
konkrete egenskaber med en distinktion pé basis af tid
kan man p& en gang adskille og kombinere forudset-
ninger og hensigt. Det er muligt at foretage distinktion
mellem forudsetninger og hensigt pi grundlag af tid,
fordi hensigts-angivelsen ikke angdr de faktiske @ndrin-
ger men de potentielle. Forudsztningerne skal afgrense
problem-situationen for de faktiske @ndringer, og dette
sker i form af den aktuelle opfyldelse af hensigten. De
faktiske zndringer indvirker pi og kontrolleres pa
grundlag af de mulige =ndringer, dvs. kravene til hen-
sigtsopfyldelsen. P denne méde bliver beslutningspro-
cessen i stand til selv at udvikle sine forudsztninger
samtidig med, at beslutningerne pi de enkelte tidspunk-
ter treffes pd grundlag af givne forudsztninger. Dermed
er det forste af de selvmodsigende krav til beslutnings-
processen blev reformuleret til et modsigelsesfrit krav.

Den tidsmessige distinktion mellem forudsztninger og
hensigt indebzrer endvidere, at hensigts-angivelsen er en
beregnet eller abstrakt egenskab, der som s&dan er upd-
virket af den konkrete selvudvikling. Det, der pévirkes
af selv-udviklingen, er de konkrete udtryk for tilpas-
ningsevne — miderne, hvorpd disse evner registreres af de
styrende organisationer. Den styrende organisation skal
producere beslutninger om, hvorledes den registrerede
grad af tilpasningsevne eller udnyttelsesevne vedligeholdes
oges, og disse beslutninger vedrerer ikke den styrende
organisation selv. I tilgift hertil skal den styrende organi-
sation kunne afgere om den mide, evnen registreres pd er
dekkende eller gyldig, dvs. kunne kontrollere og korri-
gere de konkrete milestokke for hensigten. Denne kontrol
og korrektion udger heller ikke et indgreb i den styrende
organisation, men en korrektion @ndrer hensigts-angivel-
sens konkrete indhold. Dermed er den anden form for
selvmodsigelse blevet erstattet af et modsigelsesfrit krav



til beslutningsprocessen — om end gyldighedskontrollen
i en vis forstand stiller selvmodsigende krav, jfr. neden-
for.

Modsigelserne er blevet ophavet, fordi ndringerne i
opfyldelsen af hensigten er af en anden type end de fak-
tiske zndringer, som problem-bearbejdelsen er beskzftiget
med. Samtidig vil de faktiske @ndringer indvirke pd, og
de kan derfor ogsé kontrolleres ud fra endringerne i op-
fyldelsen af hensigten. Hensigten vedrerer de fremtidige
muligheder, mens problembearbejdelsen angdr de faktiske
tilstande. De fremtidige muligheder er det, der kunne
ske, og ®ndringer i det, der kunne ske, tilherer en anden
logisk kategori end zndringer i det, der sker, men det,
der sker, indvirker p& det, der kunne ske. Ved at lade
problembearbejdelsen afgranses og kontrolleres pé grund-
lag af det, der kunne ske, og bearbejdelsen vedrere det,
der sker, kan den styrende organisation pd en gang selv
udvikle sine forudsztninger og behandle forudsztningerne
som givne for problembearbejdelsen, og den kan trzffe
beslutninger om fornyelser, uden at disse beslutninger
skal ophave sig selv.

Styringsproblemetbehandlet i notat III bestod i at
etablere en kobling mellem institution og omgivelser, der
sikrer begge gensidig »vetoret« (jfr. notat III, afsnit 4).
I modsetning hertil bestir fellesskabets styringsproblem
i at erstatte en kobling til omgivelserne med en evne til
gensidig tilpasning og udvidelsee af fzllesskabet. Institu-
tionernes tilpasning til hinanden og herunder til nye
institutioner er en kobling af fxllesskabets fremtid til
dets nutid. Betragtet p& denne mide er den tidsmassige
distinktion mellem forudsztninger og hensigt ikke en af
flere mader at lose fallesskabets styringsproblem pd; det
er den eneste m3de, hvorpd fremtiden kan kobles med
nutiden.

Fzllesskabets styringsproblem leses ikke af en enkelt
styrende organisation for fellesskabet. Problemet kan
derimod loses ved dels at udvide grundlaget for den en-
kelte institutions styrende organisation siledes at der kan
finde en selvudvikling af de eksisterende institutioner og
vitksomheder sted, dels at etablere en beslutningsproces
for fzllesskabet, der fastlegger de ressourcemassige vilkdr
for eksisterende og nye former for institutioner, sdledes
at onskerne i fellesskabet — herunder enskerne til frem-
tiden — bestemmer fordelingen af det, der skabes i falles-
skabet. Forholdet mellem den enkelte institution og fel-
lesskabet kan udtrykkes pd den m&de, at institutionen
kan forlange, at fallesskabet etablerer vilkar for selvud-
vikling, og kan til gengeld ikke blande sig i fordelingen
af ressourcer. Fezllesskabet kan forlange, at de enkelte
institutioner stadig udvikler sig selv og kan til gengzld
ikke blande sig i deres styrede beslutningsproces.

De grundleggende principper for selvudvikling kan
herefter sammenfattes i folgende punkter:

1. Institutioner og virksomheder i fellesskabet skal vare
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undergivet et kontrolkriterium i form af tilpasnings-

evne, og fzllesskabet skal besidde en styrende organi-

sation undergivet et kontrolkriterium i form af ensker

i fzllesskabet om konkrete ting og egenskaber inklusiv

direkte eller indirekte udtrykte ensker om eget ud-

nyttelsesevne.

Beslutningsprocessen for den enkelte institution og for
fxllesskabet som helhed skal organiseres som en styret
beslutningsproces og kraver som sddan styrende organi-
sationer. Forskellen mellem de to beslutningsprocesser be-
stir i, at institutionens styrende organisation skal finde
ud af, hvorledes krav til ydelserne opfyldes, mens flles-
skabets styrende organisation skal finde ud af, hvorledes
ressourcerne fordeles ps ydelsesformerne. I begge tilfalde
behandles den enhed, der treffes beslutninger om — pro-
duktionsenheden subsidizrt fellesskabets institutioner og
virksomheder — som en black box, hvor beslutningerne
er bearbejdelser af meddelelser om input, og hvor beat-
bejdelserne kontrolleres pd grundlag af en hensigtsangi-
velse.

Tilpasningsevne er et kvalitative krav til institutioner-
nes omformning ud over de krav , der karakteriserer
beslutningsniveauerne, hvor det kvalitative indhold be-
stemmes af de ovrige institutioner i fzllesskabet og =n-
dres, nar disse &ndres. Udnyttelsesevnen er en udvidelse
af de. aktuelle onsker til fellesskabets ydelser med de
onsker, som fzllesskabet fremover skal vare i stand til at
opfylde.

2. Den aktuelle grad af hensigts-opfyldelse udger forud-
setningen for problembearbejdelsen.
Forudsetningerne for den selvudviklende institutions

problembearbejdelse pa et bestemt tidspunkt er de mulige
pavirkninger fra andre institutioner pd det pagzldende
tidspunkt, hvilket kommer til udtryk i graden af til-
pasningsevne. P4 tilsvarende made er forudsztningen for
fellesskabets problembearbejdelse de ressourcer, som fzl-
jesskabet kan gere brug af pi de enkelte tidspunketer,
hvilket kommer til udtryk i udnyttelsesevnen.

3. Hensigts-angivelsen for fzllesskabet skal sammenfatte
onsker om konkrete ting og egenskaber og de mulige
fremtidige onsker i en prioriteringsliste for ressource-
fordeling.

Hvis de eksisterende institutioners selvudvikling er
tilstrekkelig til opfyldelse af de mulige ensker, kan res-
sourcer til nye opfindelser prioriteres lavt, mens de ma
prioriteres hojere, jo mere utilstrekkelig de eksisterende
institutioners selvudvikling er. De enkelte institutioner
kan gennemfore storre selvudvikling, hvis deres tilpas-
ningsevne p& det indledende tidspunke er lav, og lavere
tilpasningsevne begrunder siledes en forbedring af de
cksisterende institutioners omformning snarere end en
udvidelse af fzllesskabet med nye former for institutio-
ner. Har institutionerne udviklet en stor tilpasningsevne,
vil yderligere forbedringer krzve nye institutionsformer,
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og disse fornyelser vil i ferste omgang sznke institutio-
nernes tilpasningsevne, da formen for arbejdsdeling og
samarbejde skal @ndres. P4 denne m3de vil fzllesskabets
udvikling blive kendetegnet af en vekselvirkning mellem
perioder domineret af forbedringer af det eksisterende og
perioder domineret af fornyelser, hvor overgangen til en
fornyelsesperiode vil skabe szrlige vanskeligheder, fordi
institutionernes hensigtsopfyldelse i forste omgang trues.
4. Institutionernes og fzllesskabets styrende organisatio-
ner skal kontrollere, om de konkrete malestokke for
hensigten er gyldige.

Tilpasningsevne og udnyttelsesevne angdr noget poten-
tielt og kan derfor ikke observeres direkte. Graden af
hensigtsopfyldelse pd de enkelte tidspunkter m& i stedet
beregnes pi grundlag af egenskaber ved fzllesskabet. De
egenskaber, der indgir i beregningerne, udger den kon-
krete milestok for hensigten. Denne milestok skal vare
et dxkkende eller gyldigt udtryk for enten tilpasnings-
evne eller udnyttelsesevne og skal revideres 1 takt med
fornyelserne i fxllesskabet. Det er dette problem, som
gyldighedskontrollen skal lase.

Gyldighedskontrollen er nilesjet for selvudvikling i
den forstand, at kontrollen skal sikre den revision af
den konkrete milestok for hensigten, der adskiller selv-
udvikling fra regulering. Kontrolkravet er ogsd selvmod-
sigende for si vidt som den styrende organisation skal
registrere, om der er noget, som den ikke er i stand til
at registrere. Kravet er imidlertid blevet reformuleret pd
en mide, der ophever modsigelsen. Formulering af hen-
sigten som en abstrakt egenskab ved institution eller fel-
lesskab gor det muligt at behandle 2ndringerne i de kon-
krete forhold som et gyldighedsproblem, dvs. som en
ikke-konstant egenskab ved en afgrenselig og identifi-
cerbar problem-situation. Det sker til gengeld pd be-
kostning af den konkrete afgrensning af problemsituatio-
nen. Gyldighedskontrollen kan fastsld, at der er »noget
galt«, men ikke hvad der er galt. Det kan ogsd udtryk-
kes pi den mide, at kontrollen kan vise, om den kon-
krete malestok er eller ikke er dekkende for det samme
som hidtil. Viser kontrollen, at méalestokken ikke er dek-
kende for det samme som hidtil, m3 den revideres. Hvor-
ledes malestokken skal revideres, siger kontrollen intet
om. Fornyelser i fallesskabet kan f.eks. udelukke en revi-
sion, der genetablerer den hidtidige afgrensning. Denne
sudgift« ved reformuleringen af styringsproblemet er
indeholdt i selve problemstillingen: Selvudvikling skal
kunne fore til kvaliteter, som man ikke har forestillinger
om eller ord for p et tidligere tidspunkt i udviklingen,
og man kan derfor heller ikke opstille konkrete retnings-
linier for udviklingen.

Gyldighedskontrollen kan foretages p& grundlag af det
af S. Beer formulerede princip om »completion from with-
out«. Ideen i dette princip er, at den styrende organisa-
tion er en teknik til at tage hensyn til sammenhangen

mellem zndringer i omgivelserne og virkningerne af ydel-
serne. Styring bestdr i at finde den ydelse, hvis virkning
opfylder hensigten i de aktuelle omgivelser, og er dermed
udtryk for en antagelse om, at der er en sammenhzng
mellem @ndringer i pdvirkninger og @ndringer i virk-
ninger af ydelserne. Styringsmassige forbedringer bestar
ikke i at opheve eller fornzgte disse sammenhznge mel-
lem fznomenerne i omgivelserne, men i at tage hensyn til
og udnytte disse sammenhange bedst muligt.

Sammenhzngene kommer til udtryk i, at ®ndrings-
hyppigheden for pavirkningerne fra omgivelserne stdr 1
en konstant relation til zndringshyppigheden for virk-
ningerne af ydelserne, idet graden af sammenhang eller
korrelation mellem disse to hyppigheder kan betragtes
som betinget af samme tredie faktor: omgivelserne ud
over den del, som den styrende organisation opnir kend-
skab til. Hvis de »evrige omgivelser« er konstante, vil
korrelationen ogsd vare konstant, og korrelationen vil
vare sterkere, hvis det er de samme faktorer i de »ovrige
omgivelser«, der betinger begge hyppigheder. Omvendt
gzlder derfor, at zndringer i korrelationen er tegn pé, at
de »@vrige omgivelser« er zndret pd en made, der har
betydning for den styrende organisations beslutninger.
Da det netop er disse zndringer — de relevante, men ikke
registrerbare 2ndringer — der udger gyldighedsproblemet,
kan zndringer i korrelationen benyttes som-kontrolkrite-
rium for gyldigheden. Omgivelserne er @ndret pd en
mide, der har betydning for hensigtsopfyldelsen, men
som den konkrete milestok for hensigten ikke registrerer,
hvis korrelationen andres.

For den enkelte institutions vedkommende kan korre-
lationen for det forste @ndres som felge af selvudvikling
i dele af fellesskabet, som institutionen ikke stdr i direkte
relation til. »Trediepartens« selvudvikling kan skabe al-
ternativer til institutionens ydelser eller alternativer til
anvendelsen af ydelserne. Disse ndringer i virkningerne
af ydelserne m3 institutionen sege at identificere og ind-
drage i mélestokken for hensigten.

Korrelationen kan for det andet zndres af fornyelser,
der ikke kan indpasses i fzllesskabets eksisterende ar-
bejdsdeling og samarbejde. Disse fornyelser bryder med
de hidtidige mdder at ege tilpasningsevene p8, og vil i
det omfang de vinder indpas i fellesskabet nedvendiggore
en fuldstendig omlegning af de institutioner, der berores
af fornyelserne. Det er i dette tilfelde ikke tilstrakkeligt
at revidere den hidtidige malestok for hensigten, og si-
fremt den styrende organisation for fzllesskabet ikke spe-
cificerer szrlige ressourcemassige vilkir for fornyelser,
vil sivel fornyelserne som de eksisterende institutioners
omlegning udvikles tilfzldigt, og denne udvikling vil
vere selvforstzrkende. Det er problemer af denne karak-
ter, der er redegjort for i notat I og II.

Styring af fellesskabet bestdr i at afpasse storrelsen af
de forskellige dele af fzllesskabet — herunder nye dele —



til hinanden p& en sddan made, at onskerne i fzllesskabet
opfyldes med de aktuelle ressourcer. Styringen skal tage
hensyn til og udnytte de interne sammenhznge mellem
fordeling af ressourcer og mangden af de forskellige
ydelser, siledes som den kommer til udtryk i korrelatio-
nen mellem de relative zndringer i ressourcevilkir og de
relative ndringer i ydelsesmengder. Institutionsformerne
betinger gensidigt disse sammenhznge, og 2ndring i kor-
relationen er ensbetydende med, at der er opstdet nye
former for bearbejdelser af ressourcer til ydelser.

Hvis nye institutionsformer producerer ydelser ud over
de hidtidige eller bearbejder andre former for ressourcer/
r3stoffer end de eksisterende institutioner, vil det vare
tilstrekkeligt at identificere og inddrage disse fornyelser
i den konkrete milestok for hensigten. Reprasenterer for-
nyelserne derimod omformningsprincipper, som pa den
ene side kan erstatte dele af enhver institution, og som
p3 den anden side udger en selvstzndig del af felles-
skabet — de typiske eksempler er edb-teknik og akademi-
kere — er de hidtidige institutioner udelukket fra at til-
passe sig fornyelserne, og udviklingen af fornyelserne vil
vere en omfordeling af ressourcerne i fallesskabet. For-
nyelser af denne karakter mi udvikles ved siden af og
adskile fra den eksisterende specialisering og integrering
og understottes eller begranses afhengig af de eksiste-
rende institutioners udnyttelsesevne.

De fire grundlzggende principper for den styrende or-
ganisation formuleret i notat III er det nedvendige og
tilstrekkelige grundlag for en styret beslutningsproces,
nir hensigten kan forudswttes specificeret uathengig af
beslutningsprocessen. Principperne definerer styring som
en kobling af udviklingen i institution og omgivelser. De
ovenanferte principper for selvudvikling er en udvidelse
eller generalisering af styring, der definerer styring om
en kobling af institutioners udvikling med sig selv. Det
er denne »kobling med sig selv«, der begrunder beteg-
nelsen selvudvikling. Generaliseringen af styrings-defini-
tionen inddrager specifikationen af hensigten i beslut-
ningsprocessen pa bekostning af specifikationens konkrete
indhold. Udvidelsen er sket ved at erstatte omgivelserne
som forudsztning for beslutningerne med en abstrakt ud-
viklingsproces, der bide er en forudsztning for og en
folge af beslutningerne.

De fire grundlzggende principper for selvudvikling er
anvisningen p&, hvorledes en sddan erstatning kan finde
sted. Det, de erstatter, er styring baseret pd det oprinde-
lige hensigts-begreb eller regulering, og de angiver de
nedvendige og tilstrckkelige betingelser for systema-
tisk indkredsning af sdvel nye lesninger som nye tegn
p& problemlosninger, hvor tegnet reprasenterer en ved-
ligeholdelse/foregelse af valgfriheden. De to forste prin-
cipper sikrer en utvetydig opgavefordeling mellem de
enkelte beslutningstagere, og de to sidste principper sikrer
en utvetydig koordinering af beslutningstagerne.
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De fire grundlzggende principper for selvudvikling
angiver, hvorledes omgivelserne erstattes af en abstrakt
udviklingsproces som grundlag for problembearbejdelsen.
De angiver ikke, hvorledes de konkrete forhold erkendes
og behandles som manifestationer af den abstrakte ud-
viklingsproces. Dette spergsmil behandles nedenfor.

5. Struktuel nensartethed

Styring er en beslutningsteknik til systematisk indkreds-
ning af lesninger pi den styrede enheds problemer. I det
foregiende er beskrevet, hvorledes den styrede beslut-
ningsproces kan frigore beslutningstageren fra begrans-
ninger i form af mélorientering eller planlegning, i form
af underforstiede vaneforestillinger og i form af den
praktiske losning pd reguleringsproblemet. Begrensnin-
ningerne er ophzvet ved at forbedre beslutningstagerens
telknikker til at overskue og anvende oplysninger og kon-
trollere resultaterne af bearbejdelsen. I den forstand er
styring en frigorelsesteknik — et hjelpemiddel til at er-
kende og udnytte valgmuligheder. Ophzvelsen af be-
grensningerne kan betragtes som gradvist mere omfat-
tende definitioner af rationel adferd.

Principperne for selvudvikling, siledes som de er for-
muleret i det foregiende, vedrorer dog ikke valgfrihed i
almindelighed. De angir alene den yderligere foragelse
af valgfriheden, der kan opnds gennem arbejdsdeling og
samarbejde mellem et antal styrede institutioner og virk-
somheder. Institutionen, der styres pd basis af den op-
rindelige hensigts-angivelse, valger mellem de eksisterende
muligheder, men kan til gengzld udnytte disse mulig-
heder effektivt. Selvudvikling setter fellesskabet i stand
til at velge mellem de mulige fremtider, og udnytter pd
den m3de fellesskabets potentiel effektivt. De begrens-
ninger som fzllesskabet mitte vaere underkastet, og som
kunne give anledning il udvidelse af valgfriheden ud
over valg mellem de mulige fremtider, er ikke et selv-
udviklingsproblem og kan ikke behandles pa grundlag af
principperne for selvudvikling. Sidanne problemer fore-
ligger til gengeld ogsd kun for fallesskaber, der kan
selvudvikles effektivt.

I det foregiende er pavist, at selvudviklingsprocessen
skal afgrenses og genkendes pa grundlag af tilpasnings-
evne og udnyttelsesevne. Tilpasningsevne og udnyttelses-
evne afspejler den frigorelse, som et antal styrende orga-
nisationer har skabt gennem arbejdsdeling og samarbejde.
Tilpasningsevne og udnyttelsesevne er beskrivelser af an-
tallet af forskellige, indbyrdes udelukkende udviklings-
baner, der star abne for fallesskabet pd et bestemt tids-
punkt. Man kan derfor ikke observere tilpasningsevne
eller udnyttelsesevne direkte, men ma beregne disse egen-
skaber p& grundlag af observerede egenskaber. Angivelsen
af, hvorledes disse beregninger kan foretages, sztter be-
slutningstageren i stand til at erkende og behandle de
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konkrete forhold som manifestationer af den abstrakte
udviklingsproces.

Tilpasningsevne er institutionens forudsztninger for at
virke i de forskellige situationer, der kunne opstd i fzl-
lesskabet. Det kan udtrykkes som andelen af de mulige
@ndringer i pavirkninger fra andre institutioner, som
institutionen kan tilpasse sin produktion til. Hvis de
mulige andringer i pivirkninger kan indkredses, og hvis
disse muligheder har mange fzlles egenskaber, vil den
styrende organisation beskrevet i notat IIT kunne skabe
forudsztninger for, at institutionen kan vedligeholde sin
omformning uanset @ndringerne. En utvetydig afgrans-
ning af homogene muligheder er nedvendigt for og til-
strekkelig til at kunne formulere det fjerde beslutnings-
niveaus opgave. Jo mere utvetydigt og homogent de
mulige @ndringer i pavirkningerne kan indkredses, desto
storre vil tilpasningsevnen siledes vezre, forudsat insti-
tutionens styring i ovrigt er effektiv.

Indkredsningen af de mulige pdvirkninger er mere
utvetydig, hvis institutionen kan angive, hvad dens ydel-
ser vil blive anvendt til, sdledes at institutionen kan ud-
pege de andre institutioner eller situationer, som den pa-
virkes af. De mulige pavirkninger vil vzre mere ens-
artede, hvis forskellige institutioners ydelser fordeles til
eller anvendes i forskellige typer af institutioner eller
situationer, siledes at institutionernes afhzngighedsfor-
hold er indbyrdes ordnede og ikke overlappede. Disse
kendetegn ved ydelsernes fordeling eller anvendelse kan
sammenfattende betegnes strukturel uensartethed.

Fordelingen af en institutions ydelser udviser storre
struktuel uensartethed, hvis (1) den relative anvendelse i
nogle institutions- eller situationstyper er meget stor, og
(2) den relative anvendelse i alle andre institutions- eller
situationstyper er meget lille. Strukturel uensartethed
setter institutionen i stand til dels at angive, hvilke
andre institutioner eller situationer den pavirkes af, dels
at sikre, at disse pavirkninger stammer fra samme del af
fellesskabet. Strukturel uensartethed er derfor ensbety-
dende med utvetydig afgrensning af ensartede pavirk-
ningsmuligheder.

Struktuel uensartethed er den observerbare egenskab,
der kan benyttes som basis for beregning af tilpasnings-
evne. Beregningen skal sammenfatte de relative anven-
delses- eller fordelingshyppigheder i et antal forskellige
institutions- eller situationstyper i et enkelt tal eller
indeks. Det kan ske p3 flere mider — bl.a. ved hjzlp af
det s3kaldte entropi- eller informationsformdl og ved
hjelp af Lorenz-kurver.

Der foreligger en rzkke regneregler for informations-
milet, siledes at et antal enkelte institutioners — f.eks.
koncern-afdelinger eller universitets-omrdders — struktu-
relle uensartethed kan kombineres i et samlet mal. Disse
regneregler gzlder dog kun for konstant gyldighed. I den
typiske anvendelse af informations-malet forudsettes for-

delingen givet og konstant, og det, der beregnes, er, hvor
sedvanlig eller usedvanlig en bestemt situation er givet
fordelingen for »alle« situationer. Hvis elementerne ifglge
den givne fordeling alle besidder samme relative hyppig-
hed, vil ingen situation vzre mere eller mindre used-
vanlig end enhver anden, mens en situation vil veare
mere usedvanlig, hvis den omfatter elementer, som ifelge
den givne fordeling har ringe relativ hyppighed. Det er
denne form for usedvanlighed, der betegnes situationens
informationsmangde. I den foreliggende sammenhang er
det ikke den enkelte situations informationsmangde, der
er af interesse, men dens mulige informationsmangde,
dvs. de »givne« fordelingers afvigelse fra ens relative
hyppigheder for alle elementer.

Den selvudviklende institutions hensigt er at vedlige-
holde/oge ydelsesfordelingens strukturelle uensartethed.
Strukturel uensartethed er den enskede virkning af insti-
tutionens ydelser, og denne virkning opnis ved at afpasse
ydelserne efter fzllesskabets evrige ydelser og opgaver.
Den konkrete milestok for den strukturelle uensartethed
afgrenser de institutions- eller situationstyper og de alter-
native ydelser, der indgdr i beregningen. Afgrensningen
er gyldig, hvis korrelationen mellem hyppigheden af =n-
dringer i pivirkninger og strukturel uensartethed er kon-
stant. Struktuel uensartethed udger alternativet til det
oprindelige eller primitive hensigts-begreb.

Udnyttelsesevne er fzllesskabets forudsztninger for at
producere de ydelser, der kunne formuleres snsker om
eller interesse for, med de foreliggende ressourcer. De
enkelte institutioners selvudvikling er tilstrekkelig for-
udsxtning for opfyldelse af de mulige onsker, sdfremt
fzxllesskabet udvides med nye institutionsformer, nir de
mulige onsker overskrider grenserne for de eksisterende
institutionsformers selvudvikling enten for s vidt angdr
ydelsernes kvaliteter eller for s& vidt angir ressource-
forbrug. Grenserne for de eksisterende institutionsformers
selvudvikling er overskredet, hvis selvudviklingen ikke
skaber storre ressourcebesparelse end -forbrug og/eller
hvis selvudviklingen i nogle dele af fzllesskabet finder
sted pd bekostning af selvudviklingen i andre dele. I det
forste tilfzlde oges fxllesskabets direkte athzngighed af
omgivelserne, og i det andet tilfzlde blokeres institutio-
nernes selvudvikling af gensidigt udelukkende krav til
arbejdsdelingen og samarbejdet.

Ressourcebesparelserne er storre end ressourceforbruget,
s3 lenge ydelsesmaxngden pr. ressourceenhed vokser mere
end den totale ydelsesmzngde, og selvudviklingen i de
forskellige dele af fellesskabet er indbyrdes forenelig, sd
lenge ydelsesmengden pr. ressourceenhed vokser i alle
dele af fzllesskabet. Vaksten i1 ydelsesmangde pr. res-
sourceenhed i de enkelte dele af fxllesskabet og i felles-
skabet som helhed udger derfor den observerbare egen-
skab, der kan danne basis for beregning af udnyttelses-
evnen. De enkelte institutioners selvudvikling skaber en



vickst 1 ydelsesmangde pr. ressourceenhed, og sifrem:
denne vaksr ikke er cilstrelleliz eller haommes, mi fel-
lesskesber wdwvides ned nye former for institutioner.

Den Lonkrete milestok for fellesskabets hensige af-
geenser de mstisutionsformer, hvis ydelser fallesskabet
ansker pl':1:|'.:H_'::1'r_'1' 05 hvis ressourcemssige vilkde Falles-
chaber shal fastlegge. Hensigten oplyldes, hvis enskemne

opfyldss, og hvis vaksten § ydelsesmangde pr. ressource-
enhed volser §de enkelte dele af fellesskaber og © falles-
skabet som helhed svarende til wvaksten i cf-;:r. wtale
vdelsesmangde. Afgreasningen er gyldiz for sd vide an-
plir ydelsesevnen, hwis kerrelationen mellem de relative
eadeinper 1 ressourcefordelingen og relative mndringer i

vdelsesmengder er konstant. Opstillingen af listen over
de onskede vdelser wndgar fzllesskabers politiske beslut-
nin“iprnt‘ci. S'[vrin*r af fallesskabet er ikke en E'l'=r"|'[|1-ll'li'
for dea poliviske beslurningspraces: den er et bjalpemid-
del til at skabe overensstemmelse mellem politiske inten-
momer og realiteter,

Hvis den enkelte inssication eller virksombed er effek-
tivt selvedvillende, kan den lun standses eller lukkes
veel at blive isolerer omfeller ved, at [xllesskaber som
halhed adelegees. Nir bortses herfra foreligger der ikke
et overlevelsesprablem For den selvudviklende institution,
mea et udviklingsproblem. Ineffekeiviter kan skyldes es
al o forhold: Utilstrellkelig kapacitee {jfr. notat L1,
afsmit 5) og udl ,}.[f‘l_,xl\{"jl_?" b‘r‘]l}l‘-’dL(lH].xL'll'l.hG_. Manzler
med hensyn ol kapacitet krever fornyeleer, hvilker den
e[y'rc'n;.{c organisation vil sorge for @ der amfang der er
nedvendige. Der er 1 fallesskabets interesse at understarce

de enkelte institutioners oyldichedskonrel, siledes at in-
YLl :

effektiviter af den grund undgds. Det kan kun ske ved ar

sheabe ketidskab il der, der sker i fallesskaber, og denne
den politiske
lsen for de institutioner,

informationsspredning udger ogpsid ot led

heslueningsproces. Flensigts-ang!
der skal yde disse informationer, er Fallesskabets ud-
".'l}"'lT\'_.l.‘iL'hl':'\'TlL'.

Som afslutning pi gennemgangen af selvudvikling skal
nogle kensckvenser af de opstillede principper kortfarrer
antydes. Dec drejer sig dels om de konsekvenser, der kan
drages angiende srlmI'1md=problcmcruc i 7O-eraes Dan-
mark, dels om de mere generelle erkendelsesmassige kon-
selovenser,

Beskrivelsen af den styrende organisation dannede
grondlag for et antal Konsekvenser vedrerende relaiio-
nerne 1 den enkelte institution eller virksomhed
dynamisk samfund — herunder forholder mellemn specia-
lsten, ikke-specialisten og politikeren. Herudover kan
beskrivelsen af den selvudviklends organisation danne
grundlag for nogle konselvenser vedrarende samfunder
somt helhed — de rammer, som den enkelie borger ud-
fylder oz manifesterer.

1 notat 1 er redegjorr for forshydningen 1 den domine-
resde teknolegl og § de dominerende ensker i befolk-
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ningen og der heraf falgende behov for fornyelser af

samfundsopbyeningen oz af de politiske partier. Det sam-
fund, der er wnder udvikling, blew karakteriserer som
er widenssamfund, og udvidelsen af vidensbegreber blev
understreset, Denne karakeeristik uddybedes 3 nowar 11,
bwver behovet for fornvelse al de politiske filosofier opsd
blev inddragst.
]_'iET_L'agres de ]'.n'n]'.-]r_'mn:.'r, der er behandler 1 de fore-
eiende notater | Iyset af principperne for selvudvikling,
[is folzgends signalement af 70-cene: En periode. hvor
udnyreelsesevnen falds (ikke steg dlstrakkelige 1 forhold
il onsker op interesser 1 befolkningen). Arsagen var de
teknologiske fornyelser, der ikke Xunne indordnes i de
lidiidige former [or arbejdsdeling og samarbejde §@ sam-
fundet, og som £k lov il ac wdvikle sig vilkarligt, For-
nyelserne blev ikke erkend: som nye problemer 1 sam-
fundets cenrraladminiseration og forre derfor heller tlde
til nye former for *"L1||n ssliniee for den ekonomiske EUy-
ring (ressourcefordelingen}, fordi admvinistrazionen var
miloriencerer. Befolkningens ensker og interesser under-
stottede fornvelserne, men den silfzldige og vilkirlige
udvikling nedbrod hurtige instiiutionernes og vicksom-
hedernes hidiidize arbejdsdeling og samarbejde og shabie
derfor kenflikrer, kaos og utilfredshed. Kombinationen af
traditionel ledelse, intuitive tenkende speoialister og for-
widede politiske ideologier udelukkede ethwvert forsog pd
at bringe samfundsudviklingen bort fra den selvedeleg-
(H4 1de bane,
Detre signalemens af 70-ernes Danmarl adskiller g
ikke vaesentligt fra beskrivelserne i de foregdende notater.
Diet er imidlertid mulige at gi et skride videre s, ider
principperne for selvudvikling udger et grundlag for ar
opstille retningslinier for de nye former for samarbejde
oz arhejdsdeling. Fornyelserne i telnologh eg i domine-
rende onsker angic videnslorhold, oz ifelge principperne
for selvudsikling ckal fordelingen af fornyelserne vire
srrukeurele vensartet. Typiske kendetegn ved et widens-
samlund med steukmivel vensarcethed er sammenfaceet i
nedenstiends E?L1Il]xl—ll\rl.’!'55;.gli.
Helt generelr geelder, ar strukturel vensarzethed ved-
rerende widensfoslold skal erstatte strukrorel vens-
artet i forbrug af fossilenergl (kul, alie) som wvigtigste
Lkilde 1il forbedringer. Hvor industrisamfunder skab-
tes af evnen il at forbruge fossil energi ud over den
orzaniske pi stadigt mere specialiseret og integrerer
mide, skal videnssamfunder skabes af ewnen il ar
forbruge viden ud owver fossil energl og at specialisere
og integrere denne anvendelse. Forbrug af widen er
en lobende oz syetemarisk forbedring og fornyelse af
institutionernes virkemide, Omformning og forbrug
af cnergi erstattes al omformming af omformning og
forbrug,

2. Som falge af (1) bliver den siyrede virksomheds
vigtigste problem ikke ydelsesmmngderne (alszinin-
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gen), men selvudviklingen. Den enkelte institutions
eller virksomheds pligter og rettigheder angdr selv-
udviklingen, mens ydelsesmengderne skal tilpasses
onskerne 1 befolkningen.

. I forlengelse af (2) vil management-begrebet zndre

indhold. I notat IXI understregedes, at samarbejde og
medbestemmelse er selvfglgelige og nedvendigt i en
styret institution og ikke et uundgdeligt eller uned-
vendigt onde. P4 tilsvarende méde er tilpasningsevne
ensbetydende med samarbejde og medbestemmelse i
forholdet mellem samfundets institutioner og virk-
somheder. Konkurrence om markeder og markeds-
andele erstattes af krav til selvudviklingen, og mana-
gement-kvalifikationer vurderes ikke pd grundlag af
omsztning, men pd grundlag af omformning af insti-
tutionen. Videnssamfundet stiller derfor ikke mindre
krav til den enkelte medarbejder og beslutningstagere,
men stiller andre krav til dem.

Som folge af (1) bliver undervisnings- og uddannel-
sessektoren pi en gang alt omfattende og indsnzvret.
Den bliver alt omfattende i den forstand, at det der
skal produceres og forbruges, er viden, men denne
viden kan ikke produceres eller formidles af serlige
undervisningsinstitutioner i storre eller mindre isola-
tion fra det ovrige samfund. Sektoren bliver ind-
snevret i den forstand at samfundet skal omfatte
institutioner, der producerer fornyelser i takt med
behovet herfor, siledes som det kommer til udtryk
1 udnyttelsesevnen.

. Dommedagsprofetier pi basis af vakstgrenser er

meningslose, da vzkstgrenser netop ikke er nogle pd
forhdnd givne og konstante grenser for samfundets
udvikling, men tvertimod det vigtigste kendetegn
ved selvudviklingen.

De hidtil anforte punkter kan sammenfattes pd den
mide, at videnssamfundet som »maskine til at om-
forme« skal omforme energi til orden. I stedet for
1t forbruge energi uden hensyntagen til bivirknin-
gerne af omformningen, skal energiforbruget finde
sted, siledes at ordemen i samfundet — dvs. den
strukturelle uensartethed — vedligeholdes, og siledes
at det ordnede fzllesskab udvides. Det er omform-
ningen af energi til orden, der udger kilden til for-
bedring af samfundet og til opfyldelse af langt mere
vidtgdende ensker og interesser end hidtil.

. Betragtes herefter de ideologiske fornyelser: spergs-

milene om frihed og lighed. Videnssamfundet er et
nyt trin i frigerelsen og ligestillingen, men giver som
sddan ogsi begreberne nyt indhold. Selvudvikling
skaber sterre valgfrihed i forholdet til omgivelserne,
hvilket konkret vil komme til udtryk i medbestem-
melse og nerdemokrati, men stiller til gengzld til-
svarende storre krav til den enkelte beslutningstager,
saledes at disse krav til den enkeltes evner og for-

10.

11.

12.

mien erstatter omgivelsernes bdnd. Videnssamfundet
skaber storre ligestilling ved at erstatte ejendomsretten
over materielle goder med besiddelse af viden som
grundlag for de sociale klasser, men samtidig bliver
de enkelte personer og institutioner mere forskellig-
artede, da deres erfaringer og viden vil vare mere
forskellig.

. Lighedsideologien siledes som den praktiseres i dag,

reprasenterer en ensartet fordeling af ydelser og
ressourcer og er siledes modsetningen til strukturel
uensartethed. Ensartede fordelinger medferer, at for-
skelle i institutioners og personers udvikling alene
afheznger af deres interne eller medfedte egenskaber,
da de ydre betingelser netop ikke er forskellige. P2
den mide forer den herskende ideologi til en klasse-
deling af samfundet, hvor de biologisk og socialt ar-
vede egenskaber fir stadigt voksende betydning, og
hvor den enkeltes muligheder for at forbedre sine
forhold og for selv at ove indflydelse herpd bliver
stadigt mindre. Strukturel uensartethed har den stik
modsatte virkning. Den begranser betydning af bio-
logisk og social arv, idet den enkelte selv skaber be-
tingelserne for den fortsatte udvikling, og den oger
mulighederne for social mobilitet i samfundet.
Velferdsfunktionen — at give flest mulig mest mu-
ligt — kan gives et klart og przcist indhold i det
selvudviklende samfund, idet selvudvikling bygger
pa en adskillelse af de to former for optimering.
Strukturel uensartethed sikrer, at fzllesskabet til-
godeser flest mulig, og udnyttelsesevnen sikrer, at
samfundet yder mest muligt.

I et videnssamfund vil det vere muligt at praktisere
okonomisk styring, da beslutninger om ressourcefor-
deling kan adskilles utvetydigt fra og vurderes pd
grundlag af udnyttelsesevnen. Det er til gengzld
meningslest at tale om ekonomisk styring, nir de
gkonomiske relationer pd en gang er emnet for be-
slutningen og formidlere af beslutningerne.

P43 samme mAade som management-begrebet @ndrer
indhold, vil de politiske opgaver zndre indhold.
Politikerne skal ikke beskeftige sig med, hvorledes
problemerne lases, men fore opsyn med, at kontrol-
kriterierne opfyldes. Politikernes vigtigste opgave vil
bestd i at formulere mulige onsker og interesser og
skabe tilslutning og afklaring vedrerende disse mu-
ligheder.

Videnssamfundets ideologi kan sammenfattes i for-
men: enhver skal tage lige s& meget som vedkom-
mende giver og give lige s meget som vedkommende
tager. Denne formulering understreger sdvel forskel-
len i forhold til marxisme — at yde efter evne og
modtage efter behov — som til liberalisme — at mod-
tage efter fortjeneste.

Den selvudviklende organisation er lige som den sty-



rende organisavion en wmaskine il ac bearbejde meddel-
elaer til beslutningers, Den er er redikal ph linie med
andre maskiner, og udarbejdelsen af den er dermed et
elisempal pi teknologi eller anvendr videnslab. Der, der

har komplicerer kenstruktion af den selvudviklende ma-

e er, 2t kravens til amformmningen eller t] vickningen

¥
af omlormningen ikke wvar specificerbare pa lorhdad,
Varskelishederne er overvunder wed at skelne mellem

:iua'_;r_*é‘;rebe':, siledes som der forudsasties § enbiver Torm
for erfaringer, og tidsbegrebet, siledes som der manifes-
ferer ':I.g ] Dl'i_‘;d]'ljsi'_f-l”l:'l{fﬂ!{ ;‘l{:ﬂrhi"j(t(:ls“ .|___- '.:T|.:El'i|'|§l_'l'. :JLL
fapstnavnre tidsbegeel er den ensporede og fremadsiri-
dende Lizstoriske 1,|:|v[k]§|‘.ﬂhs!i':|ic, mens den selvoadviklende
arganisation er en manifestation af et tidsbegrel, der kan
hzrakteriseres som mange-sporet og spiral-formet © for-
hald el den historiske udwiklingshnie. Deste or adievke
form al der formelie princip om tidsmeessig distinkton
mellemn forudsemninger oz virkninmer oz der formelle
princip om successiv udvidelse af tidsenheden.

Len selvudviklende orzanisation er illke blor et be-
dlutningsredskab. Den kan oosd betragies com en mode!
pa samme mide som pumpen blev benytie: som model
for hjerset. Begrundelsen for ar benyite den selvsoyrends
arganisacion som model er, at den skaber et grundlag for
ak 1||',|:;.c;rswg|:: og :;l.l'::l]:.":L'Tl’.' :ﬂyn:l.'.ﬂis!.-; ][gev:r:gr. Dynamisk
]:';Fr:'vr-.';g: or [:5 den ene side .L:-c'l'.'::m.’]i:__{ med de traditio-
nelle videnskabesseoretislke Forudsztninger, oz synes pa
dEj] ﬂ_,"ll:q:l". 5;{!\? 111.'.11:{‘.".‘|:i‘|.'i'?1,’ i :I.-LE'F.‘ETI.!H.'[L[IEI'I.%|i-.1.|'}.

I.‘J_l M:L:Iﬁfltrcui,bﬂlig r‘ﬂl_'hl';.l:,;."l:,_'; E'l"-.,_EEL"' 1]:.:. oIt d.:l'l'.:'l.ﬁeli& O‘l]l,
at fenomener ikke wndres vilkarlige | forheld el hinamn-
den, men tvectimod er underkaster visse band eller be-
prznsninger, Forshningen soger at afzraense og adskille
Fenomenerne pi en sddan mide, av de indbyrdes sam-
menhenge kan erkendes og formuleres g dermed danne
grondlag for udsagn om, hvorledes eller under hvilke be-
tingelzer de observerede fanomener kan reproduceres.

Mir emnet for forskningen er levende organismer, kan
man ikke foretage en fuldstendig afeeaensning af emner,
da der til sradighed fkal modiage noget fra, bearbejde og
afzive noget ol omegivelserne, Det er grunden til, ar man
hiar seor ac ddentificere silkaldre keitiske cilstande, dvs,
tilstande som den levends organisme wnder alle omsten-
digheder mitte opretholde. Den menneskelige organismes
legemstemperarur er et chsempel herpd. Then krivske oil-
siand er det fanomen, der betinger de avrige andringer
i den levende ormanisme, or den skaber dermed et grund-
lag for at erkende og formulere udsagn om, hvorledes
Dljs-friere‘de Egﬂ]sl\'mbfj' II:PTI:'HE“I:(:F‘"_‘;., 5(':'\'- O STt ;kkl_'
kan afgraznses fuldstandigr, Det oprindelige eller primi
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tive hensiges-begreb er en krisk tilstand, og beskrivelser
pi dette erundlar berernes § nogle tilfelde som misvisende
dyvnamisk ligevaer

lietragres er menneskes indlzrving eller en social gruppes
udvikling, wndres selve emner, som man seger at for-
mulere udsazn om, Sporgsmilene af interesce drejer sig i

disse tillalde om former for vedvarends kvalitacive an-

dringer — dvs. andringer der ikke skal vedligeholde ¢
genoprette en loritisk tilstand. Det serligs ved wdwiklings-
processer er, at de manifesterer ikke-reproducerbare sam-
mehzuge, og det er 1 denne lorstand de udgor eksempler
|__'|<':.L d:.'n;m]i_slc ]E;s.'l.: e, Da der er :cnﬂrfng:*r 1 selve emnet
for forskningen, der er af interesse, kan det ikke be-
handles pd samine mide som reproducerbare egenskaber
ved et giver emne. Det er pi denne mide dynamisk lige-
vzt or uloreneliz mwed waditionelle videnskabsteoreriske
torudsetningsr og samuidiz wondvarliz 1 adfwerdsviden-
shal,

Den selvudviklends orpanisation kan benyites som ma-
del Tor, hvorledes thke-reproducerbare sammenhange kan
sores til genstand for forskning. Der, der reproduceres,
er i forse omgang variabiliteren (walgfriheden) og for
siver variabilivet (udviklingsstadie) kan sammenhznge
mellem observerbare fenomener seges identificerer. Dt

vil i pralisis sige, ac de formelle principper om tid
begreber bewrapres som aksiomer eller possulater For ceo-
rier om levende systemers udvikling, og ar de henyvtees
som grundlag for simuolatonsmodeller for udviklings-
]'.l'l'f.l:l.‘.fi:“:E]‘.

Inden for fremtidsforskning har der hidtil gjort sig so
stromminger gzldende. Den ene har lagr hovedvegten pi
forskning med det resuliar, ac den er blever en wfincres
prognose- og placlegningsishaik, mens den anden strom-
ning har lags hovedvagten pi fremiiderne oz opfattet
opgaverne som de-udviklingsproblemer, De enkelte frem-
ticsforskningsprojekier er blever kombinacioner af prog-
nose o ide-ndvikling, hvor afvejning og sammenfaming
af de o aspelrer alspejler forskerens holdninger og inte-
resser pg o ikle forskningslriterier. Dette er uundgielior,
niar emaer er ikkesreproducerbare sammenhxnge og man
ikke har angiver et smt af forpdsztninger for at gore
et sidant emne il genstand for forskning. Omvend: gzl-
der, at den selvadviklende organisation udger én made,
hvorpd  udviklingsprocesser kan undersages ud fra de
videnskabelige keiterfer, et grundlag, der er formuleret
her, er ikke nadvendigwis der eneste mulige eller mest
frugtbare, men et grundlag af denne karakser er nedven-
digr, hvis Fremtidsforskning pd en gang skal vare forsk-
ning og vedrare de mulige fremtider,



Nogle bemarkninger om styringssystemer,

styrmgsprincippcr og

styringsprxciseringcr ved store og storre systemer

AF Erik Hﬂgh

[ take med den almindelige videnskabelige udvikling er
ogsd forskningen og teorien om administration og styring
vokser, Detre har ikke berydet, at man i dag med sikker-
hed kan opstille administracive systemer, hvor man med
precision nir de mil, man setter sig. Serlig inden for
alonomien eller gennem akonomiens anvendelse, har man
en god illustration af, hvor vanskeligt det er at holde styr
pd samfundsforhold.

Vor nuverende kontrol og styringssituation kendereg-
nes formodentliz ved, ar vasentlige samlundsforhold,
produktion, levefod, forbrug osv. cr positive volsende,
i fagsproget undergivet positiv feed-back, medens sTyTings-
aeganerne o negative reagerende, 1 fagsproget undergiver
negativ feed-back. Begreherne heskrives nedenfor.

Dette beryder ikke, at det ikke kan vare frugebarr at
diskurere og iser forsege at opstille oye eller andre
styrings- 0g kontrolmelanismer end de gangse. T den
camiundsudvikling, vi oplever, er det i allerhejeste grad
nedvendigt at eksperimentere med nye styrings- of kon-
trolsystemer, da det er thenbart, ar det er vanskeligt at
0 stillede mal med sikkerhed med de sedvanlige bureau-
kratiske reknikker.

et falgende er en skitse til ez diskussionsgrundlag om
Sy ringsprincipper, STyringsprociseringer of konteol af
store op sterre systemet. 1 nerverende bemaerkninger til-
steebes intet originalt at forckomme. Taukerne er baserct
pd listeratur, som er opgives efter noter il denne artikel.
Allerede mange arbejder efter de principper, som frem-
legges her

Des kendetegnende ved rilstanden i dag er, at man ved
avancerede institutioner forecrakher seyrings- eller admi-
sistrationsmodeller af en vis uformel, associationsprage:
eller skunstneriske karakter.t) Dvs. at modellerne, sty-
ringssystemerne eller administrationssystemerene er ¢n re-
lation mellem eller imteraktion menneske o maskine,
Denne uformelle karakter er ikke noget principielt ved
st}rfin‘gstEkni]L]iernE, men noger prakrisk, fordi styrinps-
modellerne 1 ndformoingen ikle er relevants, pyldige og
palidelige nok endnu.

Planlegnings-, styrings- 0F kontrolmodeller og syste-
mer bevager sig fra mekanistisize over adaptive til krea-
tive systemer.%) Mekanistiske systemer gndrer ikke deres

indre organisation. Adaptive systemer indstiller sip pd
endringer 1 miljoet i overensstemmelse med et forprogram-
meret informationssystenn. Kreative systemer forandrer
deres struktur genner indre udvikling af idesr i everens-
stemmiclse med onskerne om at forandre omgivelserne
eller miljpet. Disee tre principielle systemer et bestemt
efter den indre selvorganiserende adfxrd 0g opstiller efter
deres stigende evne tl selvorganisering.

Systemernes yare selvorganiserende adfard, dvs. syste-
mernes interaktion med omgivelserne kan lelassificeres pi
folgende made?) Rigid: ontrollerede systemer, dvs. sy-
ctemer som fabrikker, bureaukratier, der foretager bestemt
faetlagre procedurer for at nd bestemt fastlagre operatio-
nelle mil.

Deterministiske systemer skal ogsd nd bestemt Fastlagre
operacionelle mil, men valger mellem forskellige mide:
og input for at nd dem.

Milrettede systemer steeber efter fastlagre serategisle
mi!, men udvalger de operation elle mil og de tilsvarende
méder at ni dem pi.

Hexristiske systemer vlger deres stratepiske mil inden
for en hojere milsetning eller politik.

Milbewidste systemer formulerer og udvelger deres he-
jere milsetning i lyset af langridsbestemmelse af systemets
ng omgivelsernes potentielle dynamik. Her e systemerne
llassificeret efter stigende grad af evne il ydre selv-
arganiserende adferd.

Bastand 1 Er stort eller sterre system indsholder enten
alle eller flere af de i den foregiende tekst nevnte syste
mer, der pd forskellig mide evner at skabe indre ogfeller
ydre selvorganiserende adferd.

Pistand 2: T det omfang man kan gare ct system ul
et lereasive og et mialbevidst system, stiger sysLernets over-
levelsesevae og evne til ar nd de mil, det s=tter s1g.

Pastand 3: 1 det omfang hardware (maskiver, materi-
clle produkter) er aodvendipe, vil et starre eller et stort
system ikle udelukkends vere et kreativt o et milbevidst
system.

Pastand 4: T det omfang et system er et kereativl oF et
milbevidst system, stiger systemets evie ul at undzd usn-
skade tilstande hos der i systemet tilknyrtede menneske
materiale.



Det er ikke steder her neemere at begrunde de [ire
pistanded) men de fire pdstande skal blor antyde der
Frugtbare 1 klassifisationerne.

Den afgorende mndring i de styringsteoretishe betzagt-
ninger fremkom med N. Wicners arbejder @ 1948.5] Den
padagoziske fremlegning af Wieners arbejder er iser
foretaget af § Beer®) der ogsd har bidrager pd original
vis til den af Wiener grundlagie styringsteori, Kybernezik.
Der folgende er steelet praper af Beers betragtningsmader.

Foruden styringsteorien,”) kybernetik, har forskere ta-
get andre emrider op tl behandling, der har betydning
for udvikling af en styrings- og konsrolteknologl. Sysrem-
teovien®) beskasfeiger sig med studier af komplekse syste-
mer. Af betydning for udviklingen af effekiive mdl-
bevidste systemer har man fier fremtidsforskningen®) og

af hensyn til udviklingen af kreative systemer, har man
udarbejder idéteknik ) dvs. teknikken ac fi ideer, nir
man i ovrigr har vanskelizt ved ar £ dem.

Systemreorien kan i bedste fald siges at vare det em-
piriske modstykke ti] kybernetikken. Mennedke-maskine-
relationen er f.eke beskrever i den i note 1) nevote
litterarur,

Fremudsforskningen soger at fastlegge svstemers og
omgivelsers potentielle dynamik, Men fremeidsforskning
er somme cder lde mere. Fremridsforskning seger somme
tider at bestemme én eller flere fremtider som mdl og
samtidige fastlzgge, hvorledes dette eller disse mil nis fra
fremtidemilet il nutidssimarionen, Dette wrde siges ai
vere effekriv syrinushjalp, hvis fremtidsforskningen ndr
det opstillede mal.

Tdéreknikken, szrlip den af F. Zwicky!?) udviklede,
morfologiske metode, har vist sig egner il ar bryde gamle
struktuzer ned og £ nye op at sth. Den morfologiske me-
tode beseir i, at man nedbryder et emne § ders komponen-
ter pd et meget store antal mdder for herved at 3 rer
vanede idémengder frem. Dette er en forudsztning for en
effeloriv udvikling af de kreative sysiemer,

Kybernetik, styringsteori, er videnskaben om hommu-
nikation og kontrol. Kybernetikken er en genersl teori
om Lonteel, 1 teorien indgir de allerede nazvote begreber
syareen, ontrol og feed-back,

Eybernetiks problemomride er sandsynlighedspragede
ehstremt komplicerede systemer af homeostatisk karalkter.

Fr systern er alt, som bestir af dele. Hvis et system
bestir af n dele, il der vacre 20401} (lstande, hvis hvert
element hlot beskrives ved enten O eller 1, op man be-
deriver netverket mellem elementerne. Lisierne, der ud-
sar netvarker er dets fommmnikationer. Netverkers til-
grande pi ethvert tidspunkt er systemers faformation,

Om et element er O eller 1 er en besduiningspraces,
T princippet kan alt oversaties al (0,1} tilstande.

Selv med fa elementer 1 er system kan systemet antage
et umdAdeligt antal dlstande. Der er dette forhold, som

sar styring og kontrel i fundamental, samt keaver
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styringsprincipper forskellipe fra de sedvanlige bureau-
krariske,

% den anden side har man f.eks. én million million
alzernative r.1u]h_.;heder eller tilstande at v-&:lge imellem,
medforer ,5}-'|15pu11k1erlle o8 l}cgrt::ﬂurnu, at man kun be-
hever 40 velplanlagre beslutninger for at nd det unike
swar, idet 23~ 1000.000.000.000.

Regel 1 ved losning af problemer bliver derfer: del
tlstandere med 2, indeil man ndr der wnike svar.

Kontrol foreligeer, ndr man iagrtager en bomenscatisk
maskine til at regulere sig selv. 1 vor forstand er konrrol
en Bomrenstarisk maskine, som er del af en anden maskine
for or eller andet, siledes ar ting holdes inden lor visse
5;_',’;:;|1:i-:r.

En maskine er betegnelsen for ethvert mdlretret system.
Gennem den homeostatiske maskine nfs til den centrzle
feed-back-begreb,

En feed-back-kobling foreligger, hvor maskine B betin-
per masking A%s adfard som et resulmar af ar rage Al
omtpet, som dets eger input, anvendende et indbygger
kriterium og pivirkende A § overensstemmelse hermed.

En kobling foreligger, nir input i den ene maskine er
output i en anden maskine, Et kybernetisk system kan
heskrives ved input, black box, outpur og fesd-back, der
serdeles primitive kan afbildes pi folgende made:

Black
Input. Han — Cutput
.
—— Fead-back

Black box er virkeliz sblacke, Det vil sige, den er si
kompleks, at den vanskeligt (umuligt) kan beskrives.
[ praksis mi man derfor manipulere med inputter, det
man kommer | »maskinens for at se, hvad der sker, out-
putter. Fred-back sikrer, at der hverken kommer mere
eller mindre af der, som anskes, ourputeet.

Feed-back cr tilbagegivelse al en del af et system out-
put til dets inpur, som derved ferandres.

Positiz feed-back tager tilbage en ourpnmdvidelse for
at udvide input. Negativ feed-back tager tilbage en out-
purudvidelse for ar formindske input, og er derfor 1 prin-
cipper stabiliserende,

Lt systems ko plebsiter er mdlt ved systemess varia-
tion, mangfoldighed. Variation er antaller af alle mulige
sysremtilstande eller af tilstande af et systems elementer.

Hvor megen variation kan der da vare i en black box.
Hvis der f.eks, er & input og 1 cutpat, har man 2% inpur-
cilstande og 2 outputtilstande med (0.1) verdier. Deite
wiver 22 farskellige maskiner som black box kan simulers
eller 2280 der efter Eddingron nasten svarer til variatio-
nen | universer i)
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Generelr or Black box varlationen 2nin, hvar 20 er an-
taller af cutputtilstande og 200 inpurerilstande.

Kun varaton 1 kentrelmebaniznen kan effekeive be
haadle variationen i kentrollerede systemer. Denne fun-
damemale lov er Asbby's »Law of Requisite Variety«.t4)

Torben Bo fansen'®) shacer styringsteorien ned il sam-
menhzngen mellem kontrolmekanismen oz outpur.

[nformation dreber variation, Dete er Lovedreknikken
ved kontrol, systemet bliver forudsigeligt ved hajere
arden.

Informationstear: vedrover sandsynlighederae, hvormed
et systems eller maskines tilszande kan ordnes.,

Et informationsmil er Bir (hinary digit). Der vil sige,
ar i informationsteorien er vor tenkning reduceret ril de
enldleste termer sisom ja, nej eller de tor omualte 0,1
yaerdier som to alternativer ved en beslatning eller et vala.

Denne to-vardiafgarelse har grundvardien 1 bir infor-
mation. 1 Feks. serainger uderykker hvere bogstav og
mellemrm 4,75 bit

Redundance er mengden af bir anvendr €l en infor-
mation mile i forhold €1 noger, alesd en slags effeluivitens-
mil,

I detre diskussionsoples vil jeg nojes med denne be-
erebsmennempany ved det kybernetiske scyringssysiem, da
det er plseeelikelige <1l de forste forslag, der skolle pid-
begyade en brog af styringsteori ved store systemer.

Men to ting mi man alligevel gare sig Klart. For det
Farste, hicrarkier af kontroll®) sor ud il ar vere nedven-
dize op hensigrsmassige ved store systemer, For der ander
ser det ud il ar lederskab har en anden aktiv og ind
eribende karakrer'?) end tidligere. Hvilker er paradoksale
i en samarbejdets cidsalder.

Hierarkier al kontrol er nedvendiz af 10 grunde. Vor
der forste af prakriske grunde. Alle de mengder af hand
linger og muligheder, der findes i er szore system, har ikke
betydning for systemers malopfyldelse. Hovedledelsen be-
hewer tkke at lende dem og ville i praksis heller ilde
Turne overkomme det, Mennesker som lybernetisk sysom
cr typisk er hierarkisk kontrolsyscem.

For det andet enskes hierarkior af kontrol af formelle
grunde. Hyis systemer er i konkurrence med hinanden
eller er 1 indre kenflike, mi hojere systemer lase de op-
sticde problemer pd samme méde, som modsigelsesproble-
mer 1 et kontrolsprog mi afhjzipes med et metasprog P'Fl

er hajere niveau,

Chppaniey
Wan hars her talt om milretrede systemer, Det forste con
trale proflem Bliver da at bestemme det sysicms médl, man
beskaltiger sig med ¢ Iys af, at man streber mod at gore
systenet 1 et milbevidar op lreativy system, sam besterai
sidligere med de fordele, der folger af pdstandens 2 og 4.
Prabien: T+ Skal man bestemme et systems mal? Enzker
man et mdlbevidst og freateot system, kan man rejse

sporgsmiler, om man kan opstille mere cpecifikie mil,
hvis systemert skal Junne overleve, uanser hvad sysremer
udserres for af pAvirkninger.

Ser man pd en by pd Chr, den 405 tid, ser den unmepre-
lig noget anderledes ud end en by i dag. Men ingen tvivie
pi, at begge ting er byer. Pa samme mids med forsvarer.
Forsvaret ser anderledes nd | ::|r|.'=; et ;b:‘l Chr. den 4,75 tid,
}{'Ier_ man er I‘flﬂl [0 0 i | 8 f{f:1. (=8 t-l:.';‘-'r":'.r .. LH.'E%L\ ll]?ﬁ‘:ld{'
Byen og forsvarer har wwerer selvregulerende og over-
levende, idet begge har bewarer en identiven. Men kunne
man mile identiceten, ville man fi forskellige resulratar
pit de forskellize ddspunkrer.

Diet har ferr cil, at man ofte har fele det for ambitiest
ar opaille mere specifikke mal for store systemer, Ter-
imod har man ensker at mile systemers udvikling ved
hjzlp +F er slags eseropinndl, der miler grader af ube-
Veller som mdler kvalitewsforskelle ) Hypo-

4

stemthed 28
tesen ar bloaar overlevende, voksende systemeze er sti-
gende entropiske, Den arbejdsgroppe, der beskaltiger sig
med profdem I vil 3 er deprimerende arbejde, me para-
doksalt nok frugtbare § en viders betydning, fordi man ad
deane vel misks ville afdekke komplelse systemers vele-
vante udvikling og forhold.

Probles 2: Har man valgs ac precisere milsziningen
for det behandlede system, bliver det ferste problem:
Langtidsbestemmelse af kendetegn og fakeorer ved syste-
mets o omgivelsernes potentielle dynamik.

Dieste or en [remtidsforskningsopzave,®® som lsbende
mi justerss.

Profibern 30 Bestemme svstemets hojere milaerning 1 lvs
af ]usllil;g al :.):'E‘I:J'.-?lt] i

Usnderproblem 3. 1.: Man ma fastlegge, hvorledes man

vil opstille en milsetning. Skal der vare er enkelt
uderyl, en skala eller en matrix, Da det | stizende
grad erkendes, at mil for systemer ikke kan sam-
mentrekles il et enkelt ndervl eller shala,®!) kan
man miske som miludiryk anvende en modificerer
impaktmetode®) Herved opstr en matrix, der
afdzklker relationerne mellem de enkelte mildele.
Paracdohsalt opstir herved en simuarion, hvor den
komplicerede matriz kan omregnes vl et enkeli
uderyk,

Fremgangsmaden er falgende:

3,7, 1: Specialister for hvert omride 1 milfastser-
teleen opstller de mildele, der er relevante for
hans speciale eller for hans smne.

3.0 2: T marnxform :1:1E,i\:-_'r hwer enkels dr:ha,r;er,
hvorledes de relevante mildele er knyrter til hin-
anden. Eller hvor stzrk: de enkelte mildele pi-
virker hinanden. Vierdier — i vid forssand — ind-
sl

3. 1.3: Desteder 1 maizizen, hvert enkelt deltager
er wsildeer averfor, er vasenzlize dishussionsomrd-

der. Skan werdier, hvor usikker.




3.1 4: Hwer enkel delcagers matrix 3. 1.3 sertes
sammen til en stor marrix,

3.1.5: Parvis eller i hele milsetningsgrupper di-
skurcrer man og bestemmer, hvilke méldele i de
enkelte matrixer 3. 1. 3, der pavirker enhver al de
orrige deltageres 3. 1. J-marriser,

3, 1. 6: Man indseiter pivirkningsvardier i matelx
3. 1. % Hvor man er usikker eller uden viden, er
sxentlige diskussionsomrider.

3 17 Hvor man i 3.1, 6 er usikker, skennes —
1 vid forsrand — nogle verder.

3. 0.8 Pn simulationsmodel udbyeges pd basis af
matzix 3, 1.7,

3.0 % Modellen kores.

3, 1. 10 Konsekvenserne desfres © lys af resulta-
rerne fra losningen al problem 2.

3.1 1f: Ny model praves og sd fremdeles.
31,12 Den valgre model justercs lobende 1 tzke
med den [akriske udwikling, som man segee at lpse
teoretisk under problem 2.

Probless 4: Hvor mange hierarkiske kontrollag enskes.
Dette mi ses i lys af resultaterne fra problem 2 og 3.

Dette problem mé desuden bestemmes § samipil med de
fokticke undermilsmrninger, man opstiller pi givoe tids-
puskier i lys af losningen af problem 2 ag 3.

[nderproblem 4, 10 Bestemmelse af under- og delmal

setninger for hvert konerollag, Man kan | princip-
pet anvende teknikken 3. 1.1 til og med 3. 1. 12.
Underprablem 4. 2: Hvilke afvigelser for malsactninger
skal tolereres for indgreb, Hvor store afvigelser
skal der til, for et hajere kontrollag ariber ind.

Linderproblem 4. 3: Hyerledes rent faktisk mile mil-

opfyldelse

Unederproblem £, 4: Hvor mange 2f delsystemerne er i

milperioden kenderegnet ved at vare henboldsvis
deterministiske,  hoaristishe, malbevidste, rigide,
meleanisticke, adaptive og kreative sysiemer.

Nir milszmingerne, gennem td, gennem lesning al
problem 2, 3 og 4 er fastlags, kommer derpis

Probiem 5: Teoretisk udviklede blateyk al scyrings-
systemet 1 cakeltheder md udarbejdes,

Problens 6: Dien praktiske overserrelse af bliwykker il
vizkelighed md [inde sted,

Problem 7: Systemet mi [ungere, siledes at man uanset
§ ols. seore variationer i ressourcetildelinger, niir de mal,
man har sat sig.

Et mil kunne vare at med systemets faldende relative
andel eller brug af sationalindkemsren, stigende mal-
wplvldelse.

Andescedst) vil en mere dybigiende kortlegning af
problem 5, 6 og 7 finde sted. Men en forudsemning cr
lasning af problem 1, 2, 3 og 4.

1 de: hele skal dog ikke glemmes, at de fleste store
sociale systemer har klarer overlevelsen uden serlige ind-
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viklede tankegange. Men omkostningerne i vid forstand
kendles heller ikke.
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Planlegning, udforskning og styring

Af Erik Maaloe

En udfordring .

Rationaliseret planlzgning, brug af matematisk optimali-
seringsteknik, edb etc. har haft en enorm succes inden for
industri og militervesen. Det er derfor ikke overraskende,
at operationsanalytikere, ingeniorer og ekonomer nu ud-
fordrer sociale planleggere til at benytte matematiske
modeller i planlegningen af vore fysiske omgivelser. Disse
trenede folk — lad mig her kalde dem orne (hard heads),
er skolede til en enorm folsomhed og foragt for misbrug
af ressourcer, rodet beslutningstagen og spild af tid og
penge. Og, ndh ja, selv om det sker, hvem onsker ikke
det skal here op?

Star disse edb tilknyttede eksperter i modsztning til
eller kan de supplere den traditionelle planlegger, arki-
tekten, politikeren og offentligheden i almindelighed uden
matematisk kunnen? Disse mennesker — lad mig blot for
at kunne skelne mellem dem og de forste kalde dem
spurve (soft heads) — er henholdsvis nysgerrige og im-
ponerede af ernenes kunnen eller angste for deres verdi-
normer.

Ornene, og deres tilhengere i ovrigt, er derimod ikke
& nemme at imponere; de ved, at deres teknikker har
veeret industrien til gavn — og hvorfor skal den sociale
planlegning ikke ogsd kunne drage nytte af deres meto-
dik? »Hor her,« siger de til planleggere og politikere,
»I kan ikke fortsztte med bare at planlegge efter intui-
tion, I m3 vide hvad I ger, kunne fremskrive virknin-
gerne af jeres beslutninger. Hvordan kan I ellers bevise
at jeres beslutninger er de bedste. Giv os en mélsztning,
og vi vil lade datamaskinen beregne den optimale strategi
for sanering/industriplacering/bestemmelse af de kom-
mende 10 &rs behov for jurister/etc.«!

Intuition

Det udeskende ord i denne argumentation er intuition.
Hidtil har planleggere foresldet de lesninger, som fore-
kom dem de bedste. Nu krazver srnene, at de skal bevise
at 'deres forslag virkelig er de bedste. Beviset skal natur-
ligvis ske pd den eneste forsvarlige méide for en ern, dvs.
ved hjzlp af datamaskinen. Og det er umuligt for en
spurv. Dels er social planlegning sjzldent s& virknings-
fuld som man havde tilstrbt, dels — og det er kerne-
punktet — datamaskinen er ude af stand til at acceptere
argumenter med udtryk som personlige og kulturelle var-
dier, hensyn til de lavtlennede, krav om identitet, selv-
realisationt) og kunstnerisk effekt, etc.! Spurvene har der-

for kun ét modargument, at angribe begrznsningerne af
de programmeringsteknikker, de ikke forstdr.

I denne sammenhzng betyder intuition da et af to.
Brugt af en ern mod spurve har det klang af rikke-
rationele med bitone af at vere blind, ude af stand til
at forudse virkningerne af egne handlinger inden for det
system, man selv er del af. En spurv vil sandsynligvis
overhovedet ikke indlade sig i diskussion herom, men in-
sisterer pd, at hans planlegning er intuitiv, alene i den
forstand, at han respekterer umilelige forhold, som f. eks.
hensyn til den enkelte og de mange, xstetiske vardier,2)
etc.

Mulighederne

Vil det vere muligt at forene de to opfattelsesverdener?
Hver har jo deres fordele. GOrnene md have point for at
insistere p3, at vi ikke blot ber vide, hvad vi ger, men
ogsi (i et demokrati) vare i stand til at forklare hvorfor.
Desuden har han styr p& datamaskinen med dens utrat-
telige evne til at producere plan efter plan. Han er derfor
i stand til at komme offentlighedens krav om 8ben plan-
legning i mede og foresld alternative planer.

Spurvene m$ have point for at insistere pa det umile-
liges afgorende betydning og ved at tage afstand fra en-
hver planlegning ud fra de datamaskinprogrammer, be-
slutningstagerne eller offentligheden i almindelighed ikke
forstar. En mengde programmeringsteknik er ufelsom for
livsverdier, zrlighed eller skanhed — og kun vort eget fol-
somme skon kan afgere om en plan rummer sidanne
kvaliteter.

Hertil kan ornene svare, at ingen ved bedre end netop
den konstruktive operationsanalytiker, at enhver ‘model
forenkler kompliceret virkelighed til sammenhzngende
kompleks helhed. Og er ikke den bedste udnyttelse af
vore fysiske og materielle ressourcer en af fremtidens
storste udfordringer?

S8 diskussionens emne er ikke alene, hvorvide vi skal
udnytte kapital, mennesket og naturrigdomme bedst mu-
lig for den enkelte eller samfundet; men om vi skal re-
spektere bide kvantitative og kvalitative vardier.

I det folgende vil jeg som reprasentant for srnene for-
soge at vise, at a) programmeringsteknik kan vare nyttig,
blot optimalitetsbegrebet (den bedste lesning) erstattes
med et krav om varietet (mange lesningsset), og b) skit-
serer en supplerende morphologisk inspireret design me-

todik.
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En planlegnings metodik

Forudset: Et problem, en ramme og midler for dets los-

ning.

1. Lad absolut nedvendige kriterier (hensyn planen skal
opfylde) frasortere samtlige st af uonskede losninger,

2. i stedet for at sege en optimal lesning blandt de reste-
rende, udforsk forst hele omrddet for mulige,

3. hvis det resterende szt af lesninger er for uoverskue-
ligt, kan man enten stramme de forst patrykte kriterier
eller tilfaje nye. Slutteligen;

4. nSr der ikke er flere resterende st af lesninger end de
kan sammenlignes indbyrdes — lad intuitive hensyn
vere den endelige, afgorende udvzlgelsesfaktor.

Det er vel troligt, at szttet af acceptable lasninger vil

adskille sig den ene skonomisk optimale. Men metoden

foresls heller ikke alene for at vare effektiv i skonomisk
henseende.

Sandelig, metoden er i sin idé nasten for enkel! Hvad
forudsxtter den? Blot — og tag naturligvis ikke let pd dette
»blot« — at problemet delvist er af kombinatorisk karak-
ter — men selvfolgelig, det gor enhver programmerings-

teknik.

Et lille eksempel
En planlxgger far folgende opgave:

hus symbol
e — e —
| bl |
1 1t 2 1
! [ 1 [
+~——t 4———1
d——— 4 ——— ¢
I . |
| 4 | : 3 ‘
!
LI S
plads symbol
omrade

Placer inden for det givne omride to bygninger og to pladser.

Ramme: Placer inden for det givne omrdde to bygninger
og to pladser, der alle hver for sig kan placeres i en af
fire positioner og for husenes vedkommende orienteret
mod hver af de fire verdenshjerner.

Varietet: V.= 96. De 96 muligheder; 6 for huse og plad-
ser indbyrdes og 4 X 4 = 16 for husene indbyrdes.

Kriterier: Hvilke krav kan det vere rimeligt at stille?
Behover vi nogen? Enhver god planlegger vil sandsynlig-
vis vare i stand til at tegne sig frem til en god losning!
Men vil han vzre i stand til at finde og overbevise sig
selv om at have fundet alle gode losninger uden om en
programmeret metode?

Lad os derfor liste de kriterier vi absolut forventer op-
fyldt, det kan vare naturlove, byggeregulativer, menne-
skelige hensyn etc.

1. Af hensyn til almindeligt velbefindende kraves, at der
er sol gennem vinduerne.

2. Af hensyn til enske om fzllesskab og personlig identi-
tet, mi bebyggelsen fremme dels kontakt, dels mulig-
gore privatliv.

Synes I, at disse hensyn er mindre betydningsfulde end

andre, si diskuter dem med planleggeren!

Begrensninger: Det er en udfordring at formulere sxttet
af kriterier. Og det er ikke mindre krzvende at over-
sztte dem til regler, datamaskinen kan benytte til at finde
det acceptable lesningsset. Her foreslds folgende geome-
triske spilleregler:

1. kriterie = solskin gennem ruderne.

1. begrznsning = kompakte veg mi ikke vende mod
syd.

2a. kriterie = mulighed for fellesskabsfolelse.

2. begrznsning = alle udgangsdere skal vende ind imod
omridet, sd folk fores til at mades.

2b. kriterie = mulighed for privatliv.

3. begrensning = ingen vinduer mé& vende direkte mod
hinanden.

Konsekvenserne af begrensninger. Begrensningerne er nu
udtrykt i en geometrisk form der direkte overfores til et
datamaskineprogram. Maskinen udelukker successivt sxt
af uacceptable lesninger. Startende med ferste begrens-
ning accepteres 3 X 3 X 6 = 54 lesninger, dvs. 42 ude-
lukkes. Anden begrensning udelukker yderligere 41 og
den tredje 3. Dvs. der er 10 acceptable tilbage.
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Set af losningen for givne kriterier, udtrykt som geometriske
begrensninger.

Losningerne kan bruges pa forskellig mide:

1. Et begranset antal brugbare lesninger kan i sig selv
vare af verdi,

2. den bedste pilles ud pr. intuition,

3. eller man kan foje yderligere kriterier til — her f. eks.
angiende haveplan.

4. Der kan vere andre om end ikke absolut nedvendige
hensyn. I s fald foretrzkkes den losning som tilfreds-
stiller samtlige hensyn i fuldeste mal.

5. Endelig er der overordnede kriterier, sat som krav til
bebyggelsen i relation til deres omgivelser. Om sddanne
bor leses ind forst eller sidst diskuteres 1 det folgende.

Planlagt udforsken, en morphologisk fremgangsmdde

Meget fi problemer er s& simple som det foregdende

eksempels. Kriterier inddeler ofte problemer i forskellige

niveauer.5)

1. nivean: Nogle kriterier vedrerer emnets relationer til
omverdenen (adferd = behavior),

2. nivean: andre angdr emnets indre relationer (struktur),

3. nivean: medens alle andre stiller krav til dets elemen-
ters materiale og formegenskaber.

relationer med miljo —
(behavior).............cccoovevininiinnnnns «—
relationer, indre
(struktur)..........cccccoeviirininnn ;.1
elementer )

(form og materiale)..................

\

Kriterier for adferd (behavior), struktur og elementers form,
niveaudeler design opgaven.

1 sidanne tilfzlde vil rekkefolgen, begrensningerne ind-
fores i, forudbestemme losningen.

Det er en 3benlys svaghed ved hierarkisk planlegning,
hvor et kontor seztter rammer for, hvad det naste kan
gore. Men kan til gengzld, som design teknik, anvendes
til ikke blot at finde én lesning, men morphologisk3) til
at finde et stort spektor af gode lesninger.

Et simpelt eksempel, som det forrige

Placer 12 huse inden for det givne omrdde. For illustra-
tions skyld angives kun kriterier pd forskelligt niveau.
De omformes (her) til vagere begraensninger for at under-
soge, om metoden evt. ogsd uden brug af matematisk
programmering kan inspirere planleggere.

OMVERDENS
RELATIONER

sammenhaeng
mellem bolig
og omverden
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INDRE RELATIONER [

mulighed for
feelleskabsfolelse

FORM AF GRUND |
OG PLACERING '

AF HUSE
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hriterie:
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kriterie;

begransing:

Ao Riedn

kriterie:

EETENSING:

4. nivedn:

lerizerie:

Legransning:

"CCE
%%J%ﬁf/ /

niveaukray til hebypaelse.

Ydre relationer,

@nske om sammenheng mellem bolig og
omwerden, bl a. for at undersirege uathen-
gighed,

MNem adgang fra enhver grund til ydre miljs
Indre relationer.

Fusenes placering skal fremme muligheden
for fxllesskabsfalelse

Husene skal mere eller mindre vende mod
hinanden omkring falles omride,

Form al grund og hus.

Huse op havers placering skal fremme mu-
ligheden for leg, sol, havearbejde erc,
Cirundene skal vaere reltangulere og lengde
vende mod syd.

Relation mellem huse (subelementer af
grund).

Husene mi ikke skygze for hinanden.
Husene skal placeres pd en midde, der giver

3 lanze siztelinier som mulige
i lange sigrelin gL,

Drer er nan‘.r]:.j_:vil: erdiu ez par niveaver, men ¥il her

for ar begrense jeres og min tid begrense os til de fire

og forene de to sidste felles s af begrensninger.

konsekvenszer af

at starte planlzeg-
ningen fra 1.niveau,
efterfulgt af avrige
krav i givne reskke-
falge

konsekvenser af

at starte planlzeg-
ningen fra 2.niveau,
efterfulgt af avrige
krav i givne reekke-
folge

konsekvenser af

at starte planlag-
ningen fra 3.niveau,
efterfulgt af avrige
krav i givne reekke-
folge

SR

I
L [N | LN

Saet af leeningen for givne niveaw forskellige krirerier, uderyls
som vage begrensoinger.




Losningerne (fig. 5) illustrerer, hvorledes rzkkefelgen af
begransninger forudbestemmer lesningernes art. Nér los-
ningen ikke er entydig forudbestemt pd samme made som
det forrige eksempel, skyldes det begrensningernes vagere

formulering.

Afslutning
Det er vanskeligt for enhver at forudse samtlige folger af
ens beslutninger.

Fantasi og selvdisciplin er vel det eneste der kan varne
os for ubehagelige overraskelser, og samtidig vise os mang-
foldigheden af muligheder. Denne skitse af en metodik er
ikke udtemmende, men et forslag. Alligevel viser den
tydeligt, hvor megen omhu og hvor megen krydskontrol
der er nedvendig, for man kan bestemme sig for konkrete
planlegningsretningslinier (kriterier og begraensninger).
Deres konsekvenser og indbyrdes sammenhzng mi ken-
des pa forhind. Der ber ikke vare flere end at borgerne
fornemmer deres frihed som reel. Men de ber vare til-
strzkkeligt omfattende til, at de vsentligste almene hen-

syn er sikrede.

P:preference

Hierarkisk planlegning. Lesningen forudbestemmes blandt an-
det af rekkefolgen af beslutningskriterier.
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Planlegning, med ibenhed over for muligheden af at hvert ni-
veau har sin bedste lasning, giver sterre chance for at finde én
fra ethvert synspunkt acceptabel losning. Men der skal tages
flere beslutninger!

Social (eller fysisk) planlegning ber ikke indskrenke vore
muligheder som en hierarkisk beslutningsproces. Fremtids-
forskningens mil er ikke den planlagte kontrol, men be-
vidst at lere os at respektere os selv og at opdage vore
uanede muligheder uden at begrave os i trivialiteter.

Referencer
1) Egenskab og Fallesskab, Erik Maaloe, Munksgaard 1969.
2) ZAstetiske Vardier, Erik Maaloe, Arkitekten, april 1971.
3) Morphologi: referer til M. Gerardins artikel, eller
Teknologisk Forecasting, Erik Maaloe,
Futuriblerne nr. 1, 1971.
New Methods of Thought and Procedure, F.Zwicky og
A. G. Wilson, Springer 1967.
Design Methods in Architecture, L. Humphries, 1969.
4) C. Alexander et al: Houses Generated by Patterns, Center
for Environmental Studies, Berkeley Californien.
5) Systemteori.



Information for innovation
Af Bfarne wa}y

Dette er ikke nogen endelig afgorelse af al videre diskus-
sion ombkring innovationsprocessen, Tvrcom — de indi-

katorer, der er anvendt i det felgende kan ofte alvorl

Yritiseres ud fra metodologiske kriterier, figesom den an-
vendte statistik, udvalgsstarrelse, korrelationernes styrke
m.v. lader meget tilbage ar enske. Ikke desto mindre
mener Jeg der er vigtigt, indenfor et s betydningsfuldt
omrade, at sege at gere op, hvad der foreligger af viden
il helysning af de urallige blede setninger, der er ofret
pa innovationsproblematilken. T det mindste lan efrer-
falzende sfactsheetse tjene il ar siille spargsmalstegn
ved nogle af demyter, der indgdr 1 den sikaldze alminde-

lige widen om innovation,

Satriing:

Dies er ikke rilstrakkelize at have et begranset antal ge-
nicr 1 den produksive organisations everste ledelse, den
saciale bredde | fordelingen al samfunadets avancerede vi-

den er mindst lige 53 vigtiz.

Bapgrund:

Berragtning af enkelt-opfindelser bag betvdningsfulde in-
novationer har ofte fere til en overvurdering af nogle
fa, ofte hajmddannede personers betydning for en nation
eller eivilistations vekst; men for at en komplicerse teli-
nologt og den dertil knyteede organisation skal funpgers,
er det mindst lige <& vigrigt, at dex elsisterer en vid for-

deling al viden og ferdigheder i et samfund.

Materiale:
10 heijt industrialiserede OECD-lande,

Milestolzke:

Narioner e rangordnet efter derves innovative bidrag pa
basie af summen af deres rang pd 6 indices: 1) andel af
110 bervdningsfulde innovationer siden 1945, 2) patents,
licens- og knov-how afgifter mediager 196364, 3] bi-
drag 1l Japans imper: al reknologi 1963-64, 4 anral
patencer udtager i wdlander 1963, 5) eksport indenfor
forskningsintensive brancher 1963-63, 6) chspore inden-
for forskningsintensive produktgrupper 1963-65, (indices
1_3 dividerer med antal beskafrizede 1 industrien, indices
4-6 dividerer med nationens relative andel af samrlige 10
nationers industeieksport). @vrige indices: OLECD-stati-

stik.

Sammenheng mellem nationers innovative bidrag og n-

.:i;!-:;',l:urer |'Ul' IldtlaI]LL-E:S?Sﬂrl'l.’::ﬁ.u g |.I:Il'd-\:.|ihg.

Fangkorrelation

Udwvalgte sationale deskriptorer:
mad nationens

N = 10)*

Ledende pessonale med universitets-

pddannelss el lign. i % af arbejds-

styrken it
Universitetsuddannelse el. lign. i %o af

arbejdsstyrlen i
Forskere i "o af arbejdsstyrken A9
Ingeniorer og teknikers i %o af ar-

bejdsstyrken 2%
Gennemsnitliz antal &rs uddannelse:

Hele arbejdsstyrken G

Ledende persone .29

Videnskabeliz/telinisk personel 11

+ Felgende lande indgde: Belgien, Canada, Frankrig,
Holland, Tralien, Japan, Sverize, United Kingdom,
LISA og Vestryshland.

Fiide: The Conditions for Success in Technological Inno-
yvanon, QFECD. Paris 1971 £ 14647,

Swtaing:
Vigtigere for en nations innovative bidrag end der natio-

nale markeds starrelse og »niveaus, er de wehnologiske op
orzanizatorishe ressourcer, som en naiion rader over, og
hvormed den er i stand ril at opsege og opfylde et mar-
Ledsbehov for teknisk innovation, hvor i verden der end

mitie eksisterce

Baggrand
Markedsstorrelss har vaeret anset for nedvendig for at-

skrivaing af de grundlaggende udgifter forbunder med

innovation og indkomstniveauet har ofte varee beuragres
som den drivende faktor bag fremkomsten at speciels
arbejdskraft besparende innovationer. Endeliz har der
ved sammenligningsr nationer imellem vierer peget pi
starers forskellige nilbajelighed 1l ar igangsere og [iran-
sicre Foll,

Marerfale:

16 haj industrizliserede OECD-lande.



Malestokke:

Nationer er rangordnet efter deres innovative bidrag pa
basis af summen af deres rang p2 6 indices: 1) andel af
110 betydningsfulde innovationer siden 1945, 2) patent-,
licens- og knov-how afgifter modtaget 1963-64, 3) bi-
drag til Japans import af teknologi 1960-64, 4) antal
patenter udtaget i udlandet 1963, 5) eksport indenfor
forskningsintensive brancher 1963-65, 6) eksport inden-
for forskningsintensive produktgrupper 1963-65, (indices
1-3 divideret med antal beskzftigede i industrien, indices
4-6 divideret med nationens relative andel af samtlige 10
nationers industrieksport). @vrige indices: OECD-stati-
stik.

Sammenhzng mellem nationers innovative bidrag og en
rekke udvalgte nationale deskriptorer.

Rangkorrelation
med nationens
innovative bidrag

(N = 10)*

Udvalgte nationale deskriptorer:

Nationale marked: »efterspergsels« faktorer

Nationale markeds storrelse: 18
Bruttonationalproduktet

Nationale markeds »niveau«:

Indkomst pr. indbygger 1966 45
Udgifter pr. indbygger til FoU
finansieret af staten .59

Teknologiske og organisatoriske res-
sourcer: »udbuds«-faktorer

Grundforskningens kvalitet:
Videnskabelige abstracts 1961-62

pr. beskaftiget i industrien .67
Antal Nobel-priser 1943-67
pr. beskzftiget i industrien .92

Industriel FoU:
FoU finansieret af industrien
pr. indbygger 79
FoU udfert indenfor industrien
pr. indbygger .87
Antal store virksomheder:
Med omsztning over $ 250 mill.

pr. indbygger i 1964-65 .65
Med omsztning over $ 500 mill.
pr. indbygger i 1964-65 .87

* Fplgende lande indgdr: Belgien, Canada, Frankrig,
Holland, Italien, Japan, Sverige, United Kingdom,
USA og Vesttyskland.

Kilde: The Conditions for Success in Technological Inno-
vation. OECD. Paris 1971 : 146-47.
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Seining:

Den tekniske forandrings omfang er for storstedelen re-
sultatet af sm3, marginale @ndringer af processer eller
produkter — set i forhold til det hidtil opniede niveau.

Baggrund.:

Specielt i forbindelse med forskningspolitiske overvejelser
i virksomheder, sivel som pi nationalt niveau, har det
ofte varet heftigt diskuteret, om der skulle satses pd fa
meget dristige projekter eller snarere burde ydes en gene-
rel opmuntrende statte til produktfornyelse og omlxgning
af forzldede industrielle processer. Denne sztning er hel-
ler ikke uden betydning for afvejningen mellem »grund-
forskning« og »anvendt forskning«.

Materiale:

Udvalg af virksomheder indenfor 3 brancher under hen-
syntagen til virksomhedssterrelse og regional fordeling:
14 leveranderer til jernbanerne, 53 leveranderer til byg-
geriet og 23 til computer-industrien. Skemaer udfyldt pa
basis af bindoptagne interviews med ansatte udpeget af
virksomhederne, som bekendte med udviklingen af pro-
dukter, der anfertes som blandt de »mest betydningsfulde
tekniske innovationer fra de seneste 5-10 dr«.

Malestokke: .

Det forste index for innovationshejde er baseret pa en
vurdering af, hvorvidt den information, der vurderedes
at have udlest innovationsprocessen, umiddelbart ferte til
det ny produkt/proces eller forst mitte underkastes be-
tydelig udvikling. Udviklingsomkostningerne andrager
skon frem til forste salg. Det tredje index er innovatio-
nens karakter, dvs. om den er tilegnet udefra, skabt i
virksomheden som en modifikation af et tidligere pro-
dukt/proces. Det sidste index er baseret p& en vurdering
af, hvor omfattende =ndringer af produktionsprocessen
innovationen krzvede.

»Teknisk mest betydningsfulde innovationer« — ifglge
virksomhedernes egen vurdering — indenfor 3 brancher
fordelt pa index for innovationshejde. USA 1969.
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Index for innovationshajde:

Virksomhed e leverander zil:
jernbaner bygeeri compurer
(N = 133) (N =196} (N = 77)

Modvendiz at udvikle ny viden:
ingen eller liden

1969: 24-135,

udvikling 4ty 19%% 1847,
berydeliz udvikling 38 62 43
opfindelse nedvendig 29 19 39
Ormkostninger ved wdvikling:
mindee end F 25.000 340/n 320 49
$ 25,000 — ¥100.000 36 40 20
mere end § 100.000 3o 29 i
Innovationens karalter:
tilegnet innovation 25%% 150s 2904y
modifikation skabe i
virksomheden 36 24 12
ny proces/produke for
virksomheden 39 59 g9
Betydning for produktonsprocessen:
ingen andring al
processen 72% 33 By
ny proces for
virksomheden 14 39 20
udvikle helt ny proces 14 27 12
Kilde: S. Myers & D. G. Marquis: Suecessful Industrial
Tnnovatons MNSE 69-17, US. Gov. Print, Off, Wash,
Malestoleler

Setning:

Skont den alidominerende del af wdviklingsarbejder og
omkring halvdelea af milforskningen bag fundamentale
innovationer udfores 1 industrien, udger universiterernes
bidrag til den viden, der forer 1l fundamentale innova-
tioner alligevel omliring halvdelen.

Baggrand:

Der har oftc veret en tendens til at undervardere univer-
sitetsforskningen, fordi den ikke dirskre farer il resul-
tater, der kan omsetees i lesning af prakiiske problemer.
Men felger man de enkelte innovationers udviklingsfor-
lob, viser det sig, at universitersforskningen i de idlige
stadier har spiller en dominerende rolle.

Materiale:

5 berydningsfulde innovationers (ferric-kemer 1955, vi-
deobindoptager 1956, oral anticonciption piller 1960,
elektranmikroskop 1940, matrix isolation 1956), opstien
blev analyseret og opdelt i 341 »begivenheders. Disse
shegivenheders eller fremskridt mod den endelige inno-
vation udger analyseenheden.

Gruvdlorlkning: echvervelse af viden op indsigr uden
hensyntagen o dens eventuelle anvendbarhed. Malforsk-
ning: udvikling af information egnet il ex bestemt for-
mél, men ikke nedvendigvis det formdl, som den siden
Finder anvendelse for. Udvikling: udvikling al prototype
eller design med henblik pd senere markedsfering.

Forskellige institutioners andel i ndviklingen al viden for
fundamentale innovationer under udviklingsforlebers fa-

.

Institutioner: Grumnd- mil Udvik-  TOTAL
forskning Forshoning ling (N = 341)

Universiteter 45%/n 9 1 550/,
Gvrize forsk-

ningsihstitutter

og offentlipe

lzboratorier b 4 1 11
Industrien 8 15 10 33,
TOTAL

(N = 341) 599/ 28%, 129 100%

Kilde:r TRACES, vol. 1. 1I'T Research Institute, Illinois
1968 7.



Setning:

Skent storstedelen af den grundforskning, der har fort til
en fundamental innovation, er udfert 20-30 ar for inno-
vationstidspunktet, spiller den ikke malrettede grund-
forskning en ikke ubetydelig rolle ogsd i drene umiddel-
bart fer innovationstidspunktet.

Baggrund:

I en ofte refereret amerikansk studie (Project Hindsight)
af udviklingen af 20 vibensystemer niede man til den
slutning, at den ikke-milrettede grundforskning havde
spillet en forsvindende ringe rolle under selve udvik-
lingen. Som nedenstiende tabel viser, synes disse resul-
tater imidlertid ikke at kunne overferes umiddelbart til
de udviklingsforleb, der forer frem til innovationer op-
stiet 1 den civile sektor.

Materiale:
5 betydningsfulde innovationers (ferrit-kerner 1955, vi-
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deobindoptager 1956, oral anticonciption piller 1960,
elektronmikroskop 1940, matrix isolation 1956), opstien
blev analyseret og opdelt i 341 »begivenheder«. Disse
»begivenheder« eller fremskridt mod den endelige inno-
vation udger analyseenheden.

Malestokke:

Grundforskning: erhvervelse af viden og indsigt uden
hensyntagen til dens eventuelle anvendbarhed. Mélforsk-
ning: udvikling af information egnet til et bestemt for-
m3l, men ikke nedvendigvis det forma3l, som den siden
finder anvendelse for. Udvikling: udvikling af prototype
eller design med henblik pi senere markedsfering.

Bidrag til udviklingen af fundamentale innovationer for-
delt efter deres grad af milrettethed og tidspunkt i for-
hold til de endeligt gennemferte innovationer.

Antal ir forud for innovation

»Begivenhedens« 31 8r 21-30 11-20 1-10 TOTAL
karakter: (N = 89) (N = 86) (N=264) (N=102) (N =341)
Grundforskning 78% 75%0 500 35% 59%
Mil-forskning 18 18 40 39 28
Udvikling 4 7 9 26 12
Kilde: TRACES, vol. 1. II'T Research Institute, Illinois
1968: 14.
Mdilestokke:

Satning:

For fundamentale innovationer hengdr der stadig omtrent
30 &r fra den forste funktionsduelige model/patent af
opfindelsen bagved foreligger til kommerciel succes.

Baggrund:

For s& vidt en fundamental opfindelse kun felges gennem
sit udviklingsforleb fra udviklingskontraktdatoen frem til
innovationsdatoen fis et meget ufuldstendigt billede af,
hvad der var medvirkende til innovationens succes, efter-
som %4 af udviklingsarbejdet foretages i de sidste 15 dr
inden innovationen, medens 80% af den ikke-mélrettede
forskning der har veret nedvendig for innovationens
gennemforelse allerede er udfert 15 &r fer innovationen.

Materiale:

5 betydningsfulde innovationers (ferrit-kerner 1955, vi-
deobindoptager 1956, oral anticonciption piller 1960,
elektronmikroskop 1940, matrix isolation 1956), opstien
blev analyseret og opdelt i 341 »begivenheder«. Disse
»begivenheder« eller fremskridt mod den endelige inno-
vation udger analyseenheden.

Grundforskning: erhvervelse af viden og indsigt uden
hensyntagen til dens eventuelle anvendbarhed. M&lforsk-
ning: udvikling af information egnet til et bestemt for-
m3!l, men ikke nedvendigvis det formal, som den siden
finder anvendelse for. Udvikling: udvikling af prototype
eller design med henblik pd senere markedsfering.

Bidrag til udviklingen af fundamentale innovationer for-
delt efter deres karakter og tidspunkt i forhold til de
endeligt gennemferte innovationer.

Antal ar for Grund- Mil- Udvik-
innovationens dato forskning forskning ling
(N = 202) (N = 97) (N = 42)
0 ir 1000%/o 100%0 100%/o
10 3r 83 59 36
20 ar 67 32 22
30 ar 35 16 8
40 ar 12 7

Kilde: TRACES, vol. 1. IIT Research Institute, Illinois
1968: 14-15.
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Setning:

Der er ikke sket nogen vzsentlig #ndring gennem de
seneste 200 &r af den tid der hengdr fra den forste funk-
tionsduelige model for en fundamental innovation pra-
senteres til den f8r kommerciel succes.

Baggrund:

Ifolge en ikke lidet udbredt opfattelse skule dette tids-
interval vere blevet vasentlig reduceret gennem det se-
neste drhundrede. Det er selvfolgelig ikke vanskeligt at
finde eksempler pa innovationer fra forrige irhundrede,
hvor tidsintervallet har varet mere end 100 dr og stille
ved siden af eksempler fra indevarende &rhundrede, hvor
tidsintervallet har varet under 5 4r; men den slags vil-
karligt udvalgte eksempler kan hejst bruges til illustration
af allerede erkendte fakta, ikke til at afgere hvad der er
kendsgerninger.

Materiale:
En liste pd 440 ekonomisk betydningsfulde innovationer

baseret pa opfindelse (excl. militzre opfindelser, medi-
cinske el. lign. opdagelser og innovationer, der ikke er
baseret pd opfindelse), udarbejdet af S.C. Gilfillan for
Joseph A. Schumpeter i 1935. En videreforelse baseret pd
16 forskellige lister af en oprindelig liste pd 300 opfin-
delser af storst samfundsmassig betydning udarbejdet for
W. E. Ogburn i 1930.

Milestokke:

Undfangelsestidspunkt: forste gang opfindelsen bag inno-
vationen afpreves, patenteres eller pd anden made pa-
vises funktionsduelig. Kommerciel succes: tidspunkt for
forste kommercielle markedsfering eller anvendelse af
nzvneverdigt omfang.

Tid hengdet fra forste funktionsduelige model/patent til
kommerciel succes for fundamentale innovationer gennem
150 ar.

Kumuleret procent.

Tid hengdet fra
forste funktions-

Tidspunkt for kommerciel succes

duelige model/patent 1782~ 1850 1880— 1900-~
til kommerciel 1849 1879 1899 1935
succes (N = 55) (N = 57) (N = 55) (N = 50)
0-3 ar 5%/o 59/ 29/¢ 8%
-6 ar 12 7 7 14
11 ar 14 11 16 28
-20 Aar 25 38 29 42
-37 ar 52 63 49 63
~69 ar 70 82 78 82
—134 ar 81 94 94 94
—263 Aar 92 29 96 98
—-700 &r 99 99 100 100

Kilde: B. Ruby: Innovation gennem 150 &r. (Upubliceret
materiale). IFS, Kebenhavn 1973.

Setning:

Betydningsfulde innovationer gjort indenfor selv store
nationer bygger i ikke uvasentlig grad pd udenlandske
ide- og forskningskilder.

Baggrund.:

Det har til tider veret fremfert som argument mod en
vis grad af national specialisering indenfor forskningen,
at det kunne forholde den industrielle sektor for vigtige
bidrag og kontrakter. Ikke blot som nedenstiende tabel
viser har idekilderne for de hidtil gennemferte innova-
tioner imidlertid i en ikke ubetydelig grad veret uden-
landske, men ogsi blandt de forskningsresultater, som de
er bygget p3, kommer ikke s& f& fra udlandet (selv for

lande som US har import af forskning spillet en vigtig
rolle ved udviklingen af betydningsfulde innovationer).

Materiale:

158 ideer identificeret som vzsentlige bidrag for udvik-
lingen af 51 Queen’s Award belennede innovationer i
United Kingdom.

Maélestokke:
Klassifikation af informationskilden efter samfundssektor
og national oprindelse.

Vigtige ideer anvendt i 51 Queen’s Award belennede
innovationer klassificeret efter kildens nationale oprin-

delse:




Informaricnskilde: 51 Queen's Award
. 1.'1U1'|n_-.1r.1¢.'
INOOVATIONSr
(N = 158)
Eget regi R
virksomheden selv 3500
selskaber 3
Hijemlander {ULK) 26
industel 11
offentlis selior 11
UNEWETsIteT 4
Udlandet 28
LS induoscri 17
eurcprish induscel
og offenrliz sekror 11
Andec 8
TOrraL 130

Kidde: Tonovatien in Indusny: Some Resulis of the
Queen’s Award Study, University of Manchescer 1969,

.'Q'ot'r:l::'.":g.'
Radikale innovanoner er oftere stimulerer af en tekaisk
mulighed end mere ordinere innovationer eller salzsmas-

SIEE SUMCCCRET,

Bagermmd:

Der synes at vere en optimal zead for afvigelee fra det
bestiende, sddan at forstd, at alvigelser ud over ot vist
punlt skont 1 og for sig 1 en enskverdig rerning, kun
"-":‘I.]‘I.Sk'.‘];:'?"‘lp E‘I.'.."L‘L'P[.L'l'\'_'.‘: {.L'kﬁ. KUTTH T“"]I_’:'I.": ﬂF I‘C{ﬂf‘l.ﬁﬂk"-’ﬂﬂ.‘icr fl_-lr|

tilvante monstre pd andre omrider.

Materiale:

De 15 innovavioner blande Tedustrial Research's drlige
udvalg pd 10D (af de eca. 1000 introducerede) produkeer
og procesinnovationer pid basiz af deres genialiter, beryd-
ning og nyie, der deseden opfylder kriterier at vere fra
den videnskabelize oz mekaniske mileinstrument induste
i Massachusetes. Er cilfzldige udvalg bestfende af de
samme virksomheders forste derpd felgende innovation
af omtrent samme stacrelse (Foll-omkostninger). Des-
|.|L:I'E']]. SOnine "ll':.'l']LSl:l||'.I.|i.l'.'|J.lff.'i.| .\ﬂ._lgh"""_"-b]g{ most EL:&,CC'F[’[S%
innovarion,

Mlestobke:

Teknizsk mulighed: erkendelse af er middel, der kan an-
vendes 11l at skabe cller forbedre et produkt/en produk-
tionsproces. Markeds eller produkaonshehev: oplevelse
af ndrede markeds/produksionsforhold eller forventning
herom, efterfulst af sosen efter veje til at afbede
uonskede konsekvenser.
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Sﬂn’]]r]..[:ll'lg['ll]ls -.'l'F \fi.]'l'l.'l'l"_ :I'-I'.]_I' 3 I]I:I"r'ﬂ.:ﬂ nlE‘d fﬂr&i’;e]!l&
inovationshejde. Videnskabelipe op mekanizke milein-
arrument virksomheder, Massachuserrs 196468,

Eilde for Salzsmassize  Tilfeldige  Industrial
information, der sUCCesripe udvalgte Fesearch
forte il inmovation: innovationer innovationes prishelanne

(N=48) (N=9 (N=15
Teknisk mulighed
i(fra Foll) ol 2z 40
Produktions- eller
markedshehow 100 78 60
TCYTAL 120 100 10c

Kide: James M. Utterbach: The Process of Technical
Innovatien 1n Instrument Firms. MIT [Ph.D.-L“issc[—
tation) I96%: 42,

Sectuing:

Oplindelser bag fundamenzale innovationsr er i stigende
grad blever giore 1 industrielle virksemheder eller forsk-
ningslaboratorier 1 der 200 arh. pd bekosining af de indi-
".-'Ed.l.l.L']E{' {:I?‘ri'l'l I'.{I_'T\'.'.

Hﬁggr::’."rr.":

Ln lignende udvikling kan registreres @ US patent seati-
stik: T 1930 overstiger andelen af patenter udseedt il
aktieselskaber o. lign., andelen udstede 1l private indivi-
duzlle opfindere.

Mareriale:
Professor J. Jowhkes' udvalg ( 1 «The Sources of Inwven-
tion«, 1958) pd &0 innowationer baserer pd »de vigrigse

opfindelsers fra perioden 1900-36.

Mlesrakle:

Opfindelser klassificerer efter om de primare er gjorce af
individuslle oplindere eller snarere 1 industriclle Foll-
afdelinger eller § »blandedes FoU-laboratorier.

Fundamentale innovacioner fra des 20, rh. baseres pd
opfindelser klassificerer efter tidspunke og social kontest
for opfindelsen.

N toner

Opfindelse giorr 12
baseret pd opfindelzer fra:

1903249 152856 TOTAL
(M= 28] (N =32} (N = a0}
Tndustrielle
Foll-afdelinger 29% 592y 458y
Primzert ndividue!le
opfindere 71 41 55
ToTAaL 100 100 100
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Kilde: C. Freeman: Science and Economy at the Nauo-
nal Level, pp. 55-71 1 Problems of Sclence Policy.
OECD, Pars 1963: 62,

Satning:
Srore virksomheder bidrazer absolur sivel som relative
med flere innovarioner end smi virksomheder.

Baggrand:

En af de heftigste diskussioner omkring innovationspro-
cessen har drejet sig om sammenhengen mellem nnova-
tion og virksomhedsstorrelse. Som folge af den ofrest
indirekre made man har anvendt ved miling af virksom-
hedens innovative ousput — f.eks. ved hjelp af Fol-stasi-
stik eller hanebrydende opfindelser — og de foretagne
studiers manglende reprasentativiter, har debasten kunne:
rrives 1 adikillige drtler.

Materiale:

Ud af 66 vilkirlist udvalgte 3-cifrede SIC-brancher
(1958 Standard Tndusirial Classification), indgik 50
brancher 1 den endelize analyse (dzkkende owver halw-
delen af den induscrielle produktionsvardi). PR basis af
gennemgang af rekniske sidsskrifior oz udsporgning af
sndustri-konsulenter os andre neglepersoner, universiters
instituttes, offentlige bureaver og laborasorier samt tek-
piske hoiskoler blev der etablerct en liste over 13C0 inno-
caiorer fra perioden 1945-70. Som felge af manglende
oplysninger vedrorends virksomhedsstarrelse fra nogle af
de 800 virksomheder og for {3 innovationer i nogle af
brancherne indghr der 1102 innovationer i den endelige
analyse.

Milesrokie:

Virksombedssiarrelse, Antal awsatce i 1970, Smi virksom-
heders andel af beskeftigede og varditilvaekse: Produk-
rionsstatistile 1958 og 1963,

Tabel: Forskellize virksomheds storrelsesgruppers andel
af innovationerne indenfor hrizisk induseri © perio-
den 194570

Farrie kommercielle introdukdon af
nyt produke, proges eller syscem |

Aneal ansatte
i innoverende

wirksomhe:d briisk induseei:
1945-53 1954-n1 196270
N = 202) (N =394 (N=506)
1— 199% ansatte 9 10 11
00— 999 ansatie 12 11 12
aver 1000 ansacte 7% 80 79
TOTAL 120 101 100

% Thisse vicksomheders andel al den samlede beska[tigelse

og varditilvekst 1 industrien udgjorde i 1958 25"

respeltiv 21%p og § 1963 22% respektiv 190

iildes C. Freeman: The Rele of Small Firms in Innova-
tion in the United Kingdom since 1945, London 1971:
9-10.

Setning:

Starre virksomheder gennemferer ikke blot forholdsmas-
sige flere og meere kostbare innovationer end smi virk-
somheder, men forholdsmazssige, tlsyneladende ogsi, {lere
{endamentale innovationer.

Baggrund:

‘Il forsvar for den lille virksomhed har det varer frem-
fort, at der skulle eksistere en slags acbejdsdeling, lrvor
<3 vicksomheder udgjorde der nadvendize led, der sik-
rede, ar radikale innovationer nfede Frem til markedet.
De data, hverpil sidanne formodninger er bygger, for-
veller imidlertid snarere, at virksumheder ndenfor tek-
nisk lLastige expanderende brancher ofte er mindre end
indenfor mere »modnes brancher, Indenfor en branche
or billeder imidlertid andesledes.

Mareriale:

Udvalg af virksomheder indenfor 3 brancher under hen-
syntagen il virksomhedsstorrelse og regional fordeling:
14 leverandarer til jernbanerne, 33 leverandarer til byg-
seriet og 23 il computer-industrien. Skemaer udbylde pi
basis af bindoptagne interviews med ansatte udpeger af
virksomhederne, som bekendte med udviklingen ar pro-
dukter. der anfartes som blandt de »mece betydningsfulde
rekniske innovationer fra de seneste 5-10 dre. Her kun
medraget de 10 leveranderer il jernbanerne, 47 til bve-
gerict og 13 til computer-industrien, der opgav den torale
pmsErnings sterrelse

Malestolle:

Der forste index for innovationshajde er baseret pd en
vardering af, hvorvidt, den information, der vurderedes
at have udlost innovazionsprocessen, umiddelbart farte til
det ny produke/proces eller forst mitte underkastes be-
tydeliz ndvikling. Udviklingsomkostningerne andrager
skon frem 4l ferste sale Der tredje index er innovatio-
nens karakter, dvs. om den er tilegnet udefra, skabt i
vitksomheden som en modifikation af et cidligere pro-
dukrfproces. Der sidste index er baserer pd en vurdering
af, hvor omfattende wndringer af produkrionsprocessen
innovationen krevede.

Tnmovarionshajde for »telknisk mest berydningsfulde inno-
vationers hlandt store of smi virksomheder indenfor 3
brancher. USA 1969:



Index for imnavarianshajde:

Virksamhed er leverandor ril:
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_jernbaner E bypzeri _ computer
A1 LEore  smi Slore sl sTore
(N=153) (N=d4) (N=97) (N=dp) [(N=48} (N=25}

MNadvendig ar udvikle ny viden:

ingen eller liden udvikling 5100 18%s 26y 130 1307 3300
betydelig udvikling 3z 48 63 57 57 =

opfindelse nadvendig 17 34 11 ¥ o 67
Omleosrninger ved udvilding:

mindee end F 1C0.000 G5 &1% 81%p 48Ma FR 17%0

mere end F 100.000 32 19 52 22 a3
Tnnovarions karakeer:

tilegnet innovation 250y 30%u 18%n 16%y 300/ 17

modifikation skabe

i virksomheden 43 26 19 13 17

ny proces/produkt

for virksomheden 32 a6 L3 a7 a7
Bervdning for
produlstionzprecessen:

".TIHL‘H mndring

af processen 720y Z10a 3200y 1% FEMy 50y

ny proces for virksomheden 19 40 48 22 i

udvikle helt ny proces & 28 41 = 15

Kilde: §.Myers & D.G. Marquis: Successful Industeial
Innovations. NSF 69-17. US Gov. Print. Off, Wash,
196%; 28,

Seerning:

Smd virksomheder bidrager med en forholdsyis stor del
al tonowationerne !:raua:l]e:’_. hvor koncentrationen 16114
kapitalintensizeten er lav, medens store virksomheder le-
verer en relative stor del af innovationerne 1 sterke hon-
cencrerede oz kapitalintensive brancher,

Bageyand:
Gkonomen ] K. Galbraith hevdede hirdnakloer, au der
ikke findes nogen mere hesnzrende fiktion end at teknisk

farandeing er resuleater af den Lille mands magelese snild-
hed. Dren tekniske udvikling er for lengst blever forske

rens o ingeniorens job, hzvdede Galbraith, og fortearte:

For at sige der rent wd, storstedelen af de hillige og
smple opfindelser er allerede giort. [ modseming hertil
mente [. Jewkes mfl. at kunne pivise, at de vigtizste
inmnovationer fra detre drhundrede var resultater af indi-
vidaelle opfindere, som havde tager iniviativer tl at op-
rette smi virksomheder.

Materiale:

Ud af 66 wilkdrlige udvalgie 3-cifrede SIC-brancher
(1958 Standard Industrial Classification), indgik 50 bran-
cher 1 den endn]ig;:: :‘LTIH.]_‘_.-'.'H.' {d-a:kkende aver halvdelen af
den indusieielle produlktionsverdi).

Pi basis af gennmgang af tekniske cidsskrifter og ud-
spargning af induseri-konsulenter og andre noglepersoner,
uaiwersiters institutter, effentlize bureaver og laboratorier
samr relniske hojskoler blev der erablerer en lisre owver
1300 innovationer fra perioden 1945-70. Som falge af
-_-nang]e:]de npl}'sningc.r vedrarende wirksombhedsstorrelse
fra nogle af de 800 virksomheder og for f4 innovationer
i nogle al brancherne indgir der 1102 innovationer | den
endelize analyse,

Malestolelze:

Virksomhedssterrelse: Antal ansatte i 19700 Koncentra-
tien: Smd virksomheders (1-19% ansaste] andel i bran-
chens werditilvaks: | 1969 ifalge produktionsstasistillen.
Kapitalintensitet: Branchens investeringer i %o af vardi-
tilvaksten.
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Tabel: Brancher 1 United Kingdom klassificerer efter store virksombeders andel 1 innevanonerne 1945-70 og

mél for branchens koncentration samr kapitalintensitet.

Srore virksom-

Koncenrration: Smid virksomheders (1-199 ansatted andel § branchens BT

heders {1000 eller

flape ki[l‘SilL[ﬂ:l mere end 10%n af BIT 1963

10%s ellor mindre af verditilvaslsten

andel af Kapitalintensitet: Invesreringer 1 branchem 1 o af wardivilveels:
inmovationer
1945-70: 2% ellee derander mereend 8% 8% eller derunder mere end § %

Trx og mobler
Textil maskiner

89 eller faorre
af branchens

innovationer Lder oz fodie) Fapir

kommer [ra store Anleg oz bygeeri Fadevarer

virksomheder Maskiner, i alm. Texul
Varktojsmaskiner

Were end 8% Farmaceutiske Plasuk

af innovationerae Cilas

[ra store
virksomheder

I alt 457
imnovationer,
heraf 6 eller 1%0
i virksomheder
Elelironisk Farvestaf med 1-19% ansatte
Skibsbygning Motorkoretajer I alt 643
Luftfartejer Aluminium innayationer,
Cemoent heraf 103 eller
Gas 16%0 1 wirksom-
Stil heder med
ol 1-199 ansatte

Eilde: C. Freeman: The Reole of Small Firms in Innovacion in the United Kingdom since 1945, London 1971:

11=13;

Setning!

Virksomheder indenfor sekrorer, hwor telnologien wn-
drer siz hastigt vil ikke blot finde flere nye markeds-
muligheder, men vil zktivt soge efter nye teknikker og
markeder, som kan wdnyties.

Bapgrand:

[kke blot er der forskelle 1 ledelse og organisation virk-
somheder imellem indenfor en branche, men mellem
brancher synes der at vere ret s berydelige forskelle i
ledelse og organisacion, der er noje forbundet med bran-
chens markedsmansige og teknizke ndvikling.

Materiale:
US brancher | Marional Science Foundation’s statistik og
McGraw Hill's Economics Department um‘f{*rmgclscr.

Malestokke:

Mye markedsmuligheders udnyrielse er her indiceret ved
branchens forventede andel nye produkter af den rorale
omszining, som konstateret i MeGraw Hill's vdsporg-
ning. Sogen efcer nve teknikker og markeder indicerss
her ved FolU-udgifrerne (ifly. Mational Science Founda-
tion), som en % af omszrningen.

?\]y: pT:J:IuR!-_'r.s ande] af urm.-s_’L::l'LilgE:u Og FGU—Hdg[fIﬂ'
indenfor forskellige brancher 1 US:

Branche: Nrye Foll-udgifrer
produlrers i We al 1oral
forventede omsztning

andel af 1989 (1964}
DMEEININIEn
(15663

Luftfartojer 40%y 20.8%y

ilekeriske mashkiner 24 120

Maskiner 23 472

Karetojer 22 i4

Kemisk 18 5.2

Metalstaber 17 1.7

Sten, [er o glas 17 L4

Textil 13 5

Merings- ox nydelzesmiddel 11 A

Andre meraller 9 1.0

Jern og =il 7 A

Olie og kulprodulkrer 5 Lo

Grudnri 4 2,

Ranzkorrelation: 70

Kilde: McGraw Hill Surveys of Business Plans for Rese-
arch and Development Expendirures LY. 1966,
Mational Science Foundatzion 1964, citerer 1 QECD:
The Conditions for Success in Technological Innova-
tion. Paris 1971: 25,

Saetning:
DL‘T er BT ELJ'IJI. l)\'ﬂrt"ﬂ}iﬁ[ﬂminﬂ]ﬁﬂ ITII:”L'ITI [~y ] L"]'Il:]‘."l'jb: ;ﬂ.ﬂn“

vationsgrad oz den hyppighed, hvormed den innoverer.



Hapgriid

et har ofte vaerer bestride, ar noget enkelt kriterium
skulle vere egnet til ar mile en enheds innowvationsgrad.
Mar recultater, hvor sidanne kriterier har verer anvende
ikke svarsde il (myralogiske) ferventninger, er det hle-
vet pastdet, ar ogsi andre aspekrer end [.cks. hyppigheden
horer med, nir man skal bedemme innovationsgraden.
Der er muligt, 2t det kan give en mere facetreret beskri-
velse af enkeltheder, men for korrelationsseadier wiser
nedenstacnde altsd, ar hyppigheden giver en adelovat be-

shrivelse.

Materiale:

259 skriflige udspurgre forsknings-, produktions-, salgs-
dller ohonomichefer i 11 belgiske produktionsvirksom-
heder med 300-10.0090 ansatte fortrinsvis indenfor den

kemiske same jern og metal industrien,

Malestokle:
Summerede vurderinger af chefernes bedammelse al wirk-
somhedens innovative prastationer i de seneste ir pd fire

10-punkes milestokke for reknologiske proces- og pro-
duktinnowationer hver for sigr orviginaliter — o de er
baseret pa ideer eller forskning i egen bedrife eller kom-
mende udefra; hajde — simple tilpasninger og ferbedringer
1 deralier eller skaben af radikale nyheder; bredde —
angiende et enkelr aspele eller en enleelr coenskab eller
et storr antal aspektes/egenskaber; hyppighed — meget
hyppizt eller sjizldent forekommende.

Tabel: Virksomheder rangordner efter egne chefers be-
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Setning:
Srarstedelen af de undlangede 1déer, igangsatte projelrer,
ag udviklede produkser resulterer ikke i noger snccesrige
prodult,

Baggrand.

Tder er vanskelige at undersage, hvor stor en andel af
samtlige undfangede idéer, der forer til en forunderso-
selse, men de fleste sken ligger mellem 20-40%e. Tra
forundersogelse til konstruktion mere end halveres an-
taller af tilbageblevne projekter. Under produktmodnin-
gen bortfalder vderligere 50-60%0 af de tilbageblevne
produkiforslag. Eftes markedsforingen horsfalder yder-
ligere mere end halvdelen 1 leber af et ar;

Materiale:

Introduktioner af merkevarer pd de vigtigste dagligvare-
markeder 1 Danmark i 5-irs perioden 1965-69 i [olge
Berlingske Tidendes annoncestaistik, T ale 286 marcke-
vareintroduktioner,

Milestaklke:

Fiaslea: akeiv markedsforing For produkter var opgiver
12 mineder efter introdukrionen. Succes: akiy markeds-
faring forrsar ud over forste 12 mineder.

Introdulktion af merkevarer pi de vigtigste dagligvare-
markeder i Danmark 1965-6% og deres skxhne 12 mine-

der senere.

Mierkevarer stadiz Warcns oprindelsc:

dommelse af aspelter af deres innovative output,  akoive markedsfort dansk  udenlandsk
i LRGeS s i 1 fr semere: N=122) (N = 154)
camr summerer score for innovationsgrad (N = L
12-41 pr. virksomhed) ja (sacces) 420 390y
nej (Fiasko) 58 61
virksomhed  rangorden af virksomheders proces-innovation TOTAL 1G0 190

nr. Tra de seneste & (1969
haseret pi esne chelfers bedemmelse af:

prizinalitet hejde  bredds hyppig hed  sum-seore
1 1 2 1 1
111 5 3 1 2 2
1T 2 b 3 3 3
W 11 2 4 1 4
X 7 ] 7 5 5
WILL f i 5 & 0
v 3 5 8 b3 7
VIL 10 4 f 6 g
VI 10 10 7 9
X 8 g 9 10 10
i | 9 11 1l 11 11
] 47 i e G2 -

Eilde: A.F. Sepulehrs: Innovation, Strategie, Organiza-
ton. Université de Louvain.

Kilde: Miels Vinding: Kreativ introduktions-strategi. Hr-
hvervsblader 1971-04-05: 32,

Swtuinp!

Starstedelen af den information (om markedshehov og
tekniske muligheder) der setter innovationsprocessen i
gang, modtages fra kilder udenfor virksembeden.

Rapprsnd:

[déer opstir ofte nde (kendte) forhold formuleres pi en
hidsl ukende mide, ses fra en oy synsvinkel, eller ndr
vderlizere information fejes til. Dette sker oftere gennem
anvendelse al kilder udenfor virksombeden — personlig
diskussion eller listeratur — end ved brug af interne kil-

der.
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Materiale:

De 15 innovationer blandt fedustrial Research’s drlige
udvalg pd 100 (af de ca. 1000 introducerede) produlter
o procesinnovationsr pd basis al deres genialiter, beryd-
ning og nyite, der desuden opfylder kriteriet at vare fra
den videnskabelige og mekaniske mileinstrument induser
i Massachuserss. Er tilfeldigt udvalg bestiende af de
samme virksomheders forste derpd folgende innowvartion
af omtrent samme sterrelse {Foll-ombkosminger). Desuden
samme virksomheders salgsnuessigt mest succesrige inne-

ratlon.

Malestnlbbe:

Telknisk mulighed: erkendelse af et middel, der kan an-
vendes il ar skabe eller forbedre er produkt/en produl-
tionsproces. Mackeds- eller produktionsbehov: oplevelse
af wndrede mackeds/produktionsforhold eller forventning
herom, efterfulge af sogen efter veje til at athode uen-

skede konsekvenser.

[gangsetiende informarion klassificerer efrer kilde wed
innovationer med oprindelse 1 teknisk mulighed og mar-
kedsbehov. Instrument-industri Massachuserts 1964-67.

kedspotentialer pil den ene side o den ekniske gennem-
farbarhed pd den anden side: Hvor megen vagt shal der
siflegzes Foll argumenter angdende der tekniske frem-
skride contra ekonomiske argumenter vedrorende idéens
profitmuligheder o  virksombedens lLikviditersmassige
barekralt?

Materiale:

Myers & Marquis: 567 innovationer udpeger som de tek-
aisk mest betydningsfulde gennem de seneste 5-10 dr af
ledere i 121 virksomheder fra 5 brancher 1 USA 1953,
Carter & Willizmis: 60 ud af 204 innovationer {Fra 116
virksombeder indenfor brivsk industri) for hwilke det
var mulige ar bestemme kilden for ndligste idé. Langrish
ot 2l 84 Quesn’s Award belonnede innovationer (United
Kingdom].

Malestolale:

Teknisk mulighed: erkendelse af er middel, der kan an-
vendes il ar skabe eller forbedre et praduki/en produk-
tionsproces. Markeds- efler produktionsbehov: oplevelse
af xndredes markeds/produktionsforhold eller forvent-
iing herom, efterfulgr af segen elter weje til ar afbede
uenskoede konselvenser.

Relativ berydning af behow og teknisk mulighed, som
stimuli for innovation:

Kailde for Innavation med TOTAL
igangsertends tekmisk oprindelse 1 (I =32
information: mulizhed markeds-
(I = 8} behow

W= 24)
Informationens kilde:
interne kilder 389 38 380y
exserne kilder A3 %] 63
uddannelse oz
erfaring 139/ 130y 13%
personlig kontale
{intecn) s 21 16
personliz koatake
{extern) 25 50 44
teyke materiale 3% 4 13
clesperiment of
fordining 25 4 9
ander eller uoplyst - 8 6

Kilde: James M. Utterback: The Process of Technical
[nnovation in Instrument Fiems, MIT (Ph D -disserta-
tion) 1969: 52.

Seetning:

D flosee nnovationer er startet med et oplever behow
(pd markeder eller | produktionsprocessen) snarere end
erkendeleen af en teknisk mulighed.

Bagpruizd:
I enhver innovationsproces indgir en afvejning af mar-

Kilde for My ers 82 Carter & Langrish
informatcion, der Marquis wWilliams ecal.
faree til (N =567 (N = a0) N = 34)
innovation:

Teknisk .-nul]ghe-:l

{fra Foll) 23 a7 33
Poduktions- eller

markedsbehoy 77 73 o7
TOTAL 100 100 100

Kilder: S Myers & D.G. Marguis: Successful Industrial
Innovations. Wash. 1%a%: 32,
. F. Carter & B. R. Williams: Industry and Technical
Progress, London 1957 55,
Langrish et al.: Wealth from Knowledge. Londen 1972

Setming:

Succcsrig innavation adskiller 5E fra tilsvarende innova-
tioner uden sucees ved en bedre forstielie for brugernes
behow.

Baggrand:

Salgsprognoser, forunderssgelser, god keontaks med frem-
tidize forbrugere og flexibiliter under udvillingsarbejder
er af afesrende betydning lor det endelige resulats sue-

(e



Materiale:

Parvise sammenligninger af innovationer udvalgt som
succestipe og tilsvarende ikke succesrige innovationer: 22
par blands kemiske processer og 21 par blandr widen-
skabelige instrumenter. Sammenlignet af forskere pd 122
individuelle milestokke i form af siorre eller mindre be-
siddelse af pagaldende karakteristikon.

Malestokie:

Samuwenligning pd en relklee indices.

Sammenlighing af succesrige og ikke succesrige innova-
tioner pi en rakke indices for forstdelse af brugernes

behow:

Variable hrorpd kemishe processer videnskabelige

fiashoer ng succes (N =12 ST nEer
rige innovationce 5F G&F cSiE (o 21
sammenliznes 5F 5=F 5T

bedre forstielse for

kundens behov 77 23 & TH 24 —fa
kunder involveret i

produkt-

udwiklingen 27 50 23%
gj nedvendige for

ac tilpasse

innowvalionen 41 &9 L 29 71 —n

43 38 14%0

baseret pi

prognaser fra

salgsafdelingen 27 46 27% 38 52 10
hunders problemer

opdaget tidligt

under udwvik-

lingsarbejdet 23 G573 % 38 52 10%
baserer pa

progaoser fra

andre (end

salmsafdelingen) i

yirksamheden 18 68 4% 14 7L 14%0
madifikationer

efter profoetype-

stacium som

folge af brogeres

erfaringer 14 77 ghje 10 38 480

¢ Succestlp innovation opnir lavere vardi pd index end
tilsvarends ikke-snccestip innovation.

Filde: Roy Rothwell: SAPPHO Updated - Project
SAPPHCO, phase LI 3. PRI 1973: Table 6.

Cetring:
Zelv for innovarioner baseret pd et erkende markedshehoy

et personliz kentak: med kunder kun kilden cil 14 al de
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informationer, der har vaerer nedvendige for forunder-
soelsen.

B'aggrn.'.l-af:
Ganske wist spiller den personlige kontakr en vige
ved erhvervelse af den nedvendige widen, men selv hvor

ig rolle
, = i ; :

aet dre;l_ﬂ- EIE DM INDOVALDODer der er baserct pioer er-
kenedt markedshehov er der stadig kontakren med ek
niske kollegaer indenfor eller udenfor virksomheden, der

er dominerende, Specielt under udvilklings- or Konstruk-

g kontakr med zelniske
kollegaer (samt tildels ogsd licteraturen) en wigtig rolle

ved innovationer baserer pd en erkend: reknisk mulighed.

tionsarbejder spiller den personl

Materiale:

De 15 innoevacioner blandt Tndustrial Research’s arlige
tdwvaly pi 100 (af de ca. 100 introducerede) produker
og procesinnovarionee er pi basis af deres genialiter, be-
tvilning oo nyee, der desuden opfylder kriteriet at vame
fra den videnskabelipe op mekaniske mileinstrument in-
dustri 1 Massachuserts. Ee tilfeldigt udvalg bestiende af
de samme virksombeders forste derpd folgende inneva-
tion af omtrent samme sterrelse (FolJ-omikostninger).
Diesuden samme vicksombeders salgsmassigt mest succes-
rige innevation. Som analyseenhed er der her anvendt:
informacion Tlv:ldv-;im_iig for inno‘-‘atitﬁﬂﬁprDCESE-Eﬂ-

Mitlestokke:

Teknisk mulighed: eckendelse af er middel, der kan an-
vendes til at skabe eller forbedre er produlit/en produk-
tionsproces. Markeds- eller produkconsbehov: oplevelse
af zndrede markeds/produktionsforhold eller [orvenining
herom, efterfulet af segen cfter veje til at afbode uan-
skede konsekvenser.

Forskellige informationskilders anvendelse under innova-
tionsprocessen for innovationer baseret pd erkendr tek-
nisk mulighed henholdsvis markedshehov, Insmrumentin-
dustei, Massachuseres 1964-67. (Se nwste side).
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Informations innovationer baseret pd eckendr:

kilde: teknisk mulizhed markeds-
behov
forunder-  udvikl, froeunder- udvik].
copelse  komstrolk. sagelae kanstruk.
(N=132) (N=32 (N= 100} (N=110)
11(](}2[]1”.":“."
og erfaring (2 3%y 807y 95/
Pl;'l'sf :l:-ll'i;";
konrake
{inrern} 3 13 14 9
personlig
Lontakt
(extern:
lusder) [} -- 23 3
personlig
Loncake
[cxtern:
tekemisk) 28 ek 16 16
tryke
mareriale 19 13 13 7
analyse og
experimant 38 41 21 56
TOTAL 100 101 100 100

Filde: James M. Urterbach: The Process of Technical
Innevation in Instrument Firms. MIT (Ph.ID-disserta-
ton) 1%69: 110,

Swtning:

Tnnovationer, der har sin oprindelse i eckendelse af en
reknisk mulighed, baserer sig pd teknisk widen af nyere
dato end innovationer foranlediger af erkendelse af ed
markedsbehoy,

Bapgrand:

Tnrovationer, der har sin oprindelse 1 erkendelse af en
teknisk mulighed er som oftest opstact 1 forbindelse me
arbejde pi et beslegter problem eller som falge af en
systematisk sogen efter tekniske muligheder snarere end
Lommunikation med kelleger. Det Lan decler forventes,
at for 3 vide anstrengelserne krones med held, vil resul-
rater olzere alvige fra ctablerede, klassishe knzsatte prin-
cipper, dvs, basere sig pd nyere endnu ikle almindeligt
acceprerer viden,

Materiale:

Do 15 innevaroner blands Tndustrial Research's drlige
udvalz pd 100 {af de ca. 1000 introducerede) produkrer
og procesinnovationer pd basis af deres genialiter, be-
trdning og nytee, der desuden opfylder kriterier at vare
fra den videnskabelige og mekaniske mileinstrument in-
dustri i Massachusers. Et tilfzldigt udvaly bestiende af

de samme virkiomheders ferste derpd felgeade innova-
Gon af omtrent samme storrelse (Foll-omkostninger).
Dresuden samme virksomheders salgsmassige mest succes-
Tige nnevationer.

Milestokke:

Teknisk mulighed: erkendelie af et middel, der kan an-
vendes til at skabe eller forbedre et produkt/en produk-
tonsproces, Markeds- eller produltionsbehov: oplevelse
af endrede markeds/produkiionsforheld eller forventning
herom, efterfulze af segen efter veje tl a: albade uan-
Skfdﬁ .I':I'_'II'IS{':LL"H::I'I"I:T.

Alder for anvendt teknologi for innovationer baserer pd
erkendr reknisk mulighed respekiiv markedsbehov. US
196467

Alder far den anvendees Innovationer baseret pd:

prondlagzende telnolagi: Markeds- Teknisk
kehow mthighad

N=19) (@MN=7)

05 &r 37 6%y

6 dr cller mere 63 14

TOTAL 150 100

Gennemsniclig alder 12.2 dr 2.0 81

Speudvidde 0-56 ar D10 &r

Kilde: James M. Ucterbach: The Process of Technical
Innovation in Instrument Firms. MIT (Ph.D.-disserta-
ton) 1969: 46,

Setning:

Succesrige innovationer baserer sig pd et mere effekrive
men ikke nedvendigvis hurtigere, udlore wdviklingsar-
hejde end ved tilsvarende innovationer uden succes.

Happriend:

Udwilklingsarhejders kvalicet bedemmes bla, pd storrelsen
af de tekniske »flaskehalses efter Foll og efter salger.
Dier er selvfolgeliz heller ikke nden berydning hvilken
Lredde af ferdigheder og kunnen der er eller kan camles
i projekrgruppen (Leks. indicerer ved dens storrelse) samt
den projektansvarliges erfaring med styring af projeke-
arhejder (f.eks. angiver ved hans alder).

Materiale:

Parvice sammenligninger al innovationer wdvalgt som
suecesrige og tilsvarende ikke suceesripe innovationer: 22
par blandt kemiske processer og 21 par blandt viden-
skabelige instrumenter. Sammerlignet af forskere pd 122
individuelle milestokke i form al sierre eller mindre be-
sidilelse af pigaldende karakteristilken.



Malestokke:

Sammenligning pi en rzkke indices.

Sammenligning af FoU-arbejdets kvalitet ved succesrige

og ikke succesrige innovationer:

Variable hvorpi
fiaskoer og succes-
rige innovationer
sammenlignes

kemiske processer
(N = 22)
SF S=F SF

videnskabelige
instrumenter
(N = 21)
SF S=F SF*

ingen efter-salgs
problemer 64 36 /o
ingen »flaskehals«-

81 14 5%

problemer i de

forste produk-

tionskersler 41 55 50 76 24 /o
projektgruppens

starrelse:

ved projektets

start 68 14

pa projektets

hejde 59 14
ingen uventede

18% 29 48  24%

27% 29 38  33%,
produktions
tilpasnings-
problemer 32 50
zldre FoU-chef 59 27
ingen modifika-

18% 48 48 5%
14% 14 76  10%,

tioner efter den
kommercielle
markedsfering
som folge af
brugeres

erfaringer 46 46 9% 38 33 29%

* Succesrig innovation opnir lavere verdi pd index end
tilsvarende ikke-succesrig innovation.

Kilde: Roy Rothwell: SAPPHO Updated - Project
SAPPHO,phase II. SP.R.U. 1973: Table 6.

Setning:

Den projektansvarlige ved succesrig innovation har ofte
mere anciennitet og sterre autoritet end tilsvarende per-
soner ved ikke-succesrige innovationer.

Baggrund.:

Succes eller fiasko med innovationer er neje forbundet
med centrale beslutningstageres magt og entusiasme. I
nogle brancher i det mindste er dette ensbetydende med
alder og anciennitet. I de fleste brancher er det forbundet
med formel status, ansvar og en varieret karriere.
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Materiale:

Parvise sammenligninger af innovationer udvalgt som
succesrige og tilsvarende ikke succesrige innovationer: 22
par blandt kemiske processer og 21 par blandt viden-
skabelige instrumenter. Sammenlignet af forskere pd 122
individuelle mélestokke i form af storre eller mindre be-
siddelse af pigzldende karakteristikon.

Malestokke:
Sammenligning pd en rzkke indices.

Sammenligning af den projektansvarlige ved succesrige
innovationer og ikke succesrige innovationer:

Variable hvorpi kemiske processer videnskabelige
fiaskoer og succes- (N = 22) instrumenter
rige innovationer SF S=F SF (N = 21)

sammenlignes SF S=F SF*

Den projekt-
ansvarlige et/har:

mere autoritet 50 46 50/p 43 43 14%,
storre ansvar 55 46 -0 33 48 19%
mere vatieret

erfaring 46 50 500 48 33 19%
hajere status 46 50 50 38 48 149,
zldre 46 50 50/ 29 62 10%,
lengere erfaring

i branchen 46 41  14% 24 48  29%,
mere entusiatisk 18 82 —0/o 48 43 149,

* Succesrig innovation opnir lavere verdi pd index end
tilsvarende ikke-succesrig innovation.

Kilde: Roy Rothwell: SAPPHO Updated - Project
SAPPHO, phase II. S.P.R.U. 1973: Table 6.

Setning:

Den vasentligste del af den information, der anvendes
for at omsztte en idé til en innovation er almindelig
kendt, generel og let tilgzngelig viden, som oftest hentet
fra tidligere erfaring eller grunduddannelse.

Baggrund:

Med kendskab til videnskabsmznd og forskeres anven-
delse af boger og tidsskrifter i erhvervelsen af ny er-
kendelse antoges det for &r tilbage, at ingeniorer beskaf-
tiget med tekniske innovationer udviste en lignende
adferd. Det har imidlertid vist sig at vzre en illusion
— og det er miske netop her, at man skal sage drsagen til
at det tager en generation fer ny erkendelse omsettes i
teknisk innovation.

Materiale:
Udvalg af virksomheder indenfor 3 brancher under hen-
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syntagen 6 virksomhedssienrelse og regional fordeling:
14 leverandorer til jernbanerne, 53 leveranderer til byg-
serict og 23 til computerindustrien, Skemaer udfylde pd
basis af bindoptagne interviews med ansatte udpeger af
virksomhederne, som bekendte med udviklingen af pro-
dukter, der anfortes som blande de smest betydningsfulde
tekniske innovationer fra de seneste 5-10 ire. Her end-
videre opdelt elter om innovarionen er skabt i virksom-
heden som en modifilation af et tidligere produki/proces
eller som et helr oyt produke/proces,

M Elestofke:
Information for den vigtigste information anvende for

ac fore idé Frem il innovation er klassificerer i forhold
til virksomheden i interne og externe kilder g cfuwer
hvorvide den er erhverver gennem tidligere erfaringfud-
dannelse, gennem personlig kontake, tryke materiale, ehs-
periment/forskning — eller fra flere end en af disse kilder.
Desuden er der skelner mellem om informationen er af
generel karakter, specifik eller detaljerer, samt i hvilken
prad den kan betragtes som almindelig kendr.

Vigtigste informartion anvendt for at fere idé frem cil
innovation indenfor forskellige brancher 1 US:

Arnvendr information:

Virksomheder, der er leveranderer til:

jernbaner byggern compurar
ny modifi- ny modifi- ny madifi-
linie kation limie karion linic Lation
MN=49) (N=45) (N=116) (N=51] (N=46 (N=9
Informationens kilde:
interne Jkilder 4740 530y Fa0y 610y 3005 560
excerne kilder 39 38 19 29 &1 44
mere end én kilde 14 9 g 10 = e
uddannelse oy erfaring 4507y 470 &1%, 53, 520 670
personlizg kontalke 25 2% 15 26 30 22
trvkr marteriale 8 . 2 = 13 22
eksperiment og forskning B 7 14 10 4 -
mere end én kilde 14 9 ] 10 : =
Informationens karakeer:
menerel 4504y 440y 624/ 57%  26%% 11%
specifik 35 49 30 28 57 a9
deraljeret 16 7 8 16 17 -
almindelig Lendt 590, 5845 75% B2% 52%a 7R
kende 29 36 24 18 la] 11
forholdsvis ukendt 12 7 1 - 17 11
Kilde: S.Myers & D.G. Marquis: Successful Induserial
Innovations MNSF 69-17. Wash. 1969: 94-103,
Materiale:

Swtming:

Ingenigrer indsamler oftese deres information pennem
personlig kontakt, medens forskere ofrest stotter sig il
iryke materiale.

Baggramd:

Dien sterke regionale sammenbang mellem videnskabelige
og teknologiske prastationer indenfor de samme felter
ville ikke existers, hvis ikke den personlize kontake var
5% vigtie for informations-overfarslen mellem universitet
og industl, da en stor del af de videnskabelige resultater
o star til rAdighed for hvem. der ensker der gennem
videnskabelige tidsskrifrer.

20 vibensystemer udviklet 1 US siden 2. verdenskrig.
Analyse af deres udviklingshistorie har fart dl en op-
deling af beskrivelserna i tilsammen 710 sbegivenheders
eller fremskride imed de endeligt udviklede wibensyste-
mer. Hwver begivenhed betegner ny erfaring eller ay,
viden,

Malestalihe:
Forskning: Teoretishe undersogelser og empirisk efter-
provelse, iszr indenfor ukendte omrider.

Ex’_-r"‘-]c.rmj,v udvikling: Udvik]’.ug afl nye [}sgrchcr, prirl—
cipper, teknikker, materialer ete. nedvendige for ar ud-
fare en funkrion, o demonstration al formien ol at ud-
fare funkiion ved hjelp heraf samt endelig udvikling af
produktionsproces/teknik for fremstilling heraf.
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Informationskilder ved videnskabelig forskning og wovikling af teknologi i US vébensystemer 1966.

Informations- Videnskabelig Teknologi: explorativ udvikling:
kilde: forskning Nye Design, Frem-
(N = ca. 65) materialer, demon- stillings-
begreber, etc. stration teknik
(N = ca. 450) (N =ca.30) (N = ca.100)

Personlig kontakt 450/ 64%/o 79%0 77%0

Tidsskrifter, rapporter, m.v. 53 33 21 23

Seminar/Symposium 2 3 - -

TOTAL 100 100 100 100

beregnet pi basis af oplysninger andensteds i rapporten.
Kilde: R.S.Isenson: Project HINDSIGHT. Task I
Wash. 1967: 48.
Satning: Informationskilder: Hoj-kvalitets Lav-kvalitets
Interne informationskilder spiller for ingeniorer en vig- losning losning
tigere rolle for effektiv problemlosning end externe kil- (N = 85) (N = 85)
der. Erfaring:
egen baggrund 11%p 8%/6
Baggrund: tidligere i virksomheden 15 4
Teams af ingenigrer der stottede sig til externe kilder  Personlig kontakt:
viste sig p& en rekke andre karakteristika at yde prasta- kollegaer i virksomheden 12 5
tioner af en ringere kvalitet end grupper stottende sig extern (bortset fra neden-
mere pi interne kilder. Virksomhedens/organisationens stdende) 6 15
fysiske granser synes at rejse vagtige sproggrenser, som  Skriftlig/mundtlig oplysning
kun fi »slusevogtere« forstdr at kommunikere over. fra:
kunder 44 46

Materiale: leveranderer 21 26
19 industrielle udviklingsprojekter under offentlig stette,  Litteratur 8 14
udvalgt siledes at de udger 9 parallelle szt udviklings-  Analyse og experiment 48 38

opgaver. Ingeniorers og forskeres lobende udfyldning af
blanketter angdende modtaget og anvendt information. I
alt mere end 800 blanketter. Efter en opsplitning af pro-
jekterne i delproblemer og forskningslederes vurdering af
hvert enkelt problem — lesningskvalitet, er der udvalgt
54 delproblemer, som svarer til hinanden to og to, og
hvor den ene lgsning i parret er vurderet klart overlegen
den anden.

Malestokke:
Den anvendte information er kodet efter oprindelse.

Fordeling af anvendte informationer ved lesning af 27
par af delproblemer efter informationskilde og delpro-
blem-lesningens kvalitet.

Kilde: 'T. J. Allen: The Differential Performance of In-
formation Channels in the Transfer of Technology. pp.
137-154 in W. H. Gruber & D. G. Marquis: Factors in
the Transfer of Technology. MIT 1969: 148.

Setning:

Blandt de externe kilder for information under innova-
tionsprocessen udger — ud over de mere permanente eller
forbigiende personlige kontakter — anszttelse af nyt per-
sonale en betydningsfuld kilde

Baggrund:

Nyt personale kan betyde et nyt syn p gamle problemer,
at teknologi spredes hurtigere og mere effektivt, og at
den enkelte medarbejder finder netop det omride, hvor
vedkommendes interesser er beliggende og som folge her-
af investerer nok s3 megen energi i arbejdet.



88

Materrale:
51 Queen's Award belonnede inmovationer i United
Kingdom.

Malestokbe:

Klassifikarion al kilden ¢l berydningsfulde informationer
giort brug af under innovationsprocessen.

Kilde for berydningsfulde informationer al 51 Queen’s
Award belennede innovationer i Unired Kingdon,

Kilde: berydningsfulde
externe idéer
N = 158)
Indenfor wirksomheden 35%0
Pessoner ansar b virksomhbeden 13
Fzlles viden 14
industrie] erfaring 109y
uddannelss éa
Personliz kontalke i den
industrielle sekior 14
avertazelse af virksomheder m.v. 7
leverandarer <
kunder 3
Anden personiig kontake
personlig kontake 1 UK 11
refe til LIS 3
konference | UK 4
Evrige kilder 2
relnisl/videnskabelige 11
ridsskrilfver, patenter £
offentliz organisation 4
konsulent
TOTAL 102

Filde: T. Langrish: Technelogical Tnnavation in Brirain.
Cirarer efter A Burchardr: Report on a Literature

Search o elucidate the Mature of lanavarion. Mintech

1970 44

S.-z'."?u'n,l.j.‘

Lfterhindsn som innovationsprocessen skrider frem gen-
nem de Torskellige faser fra idé ] markedsforing anven-
des listeratur og erfaring stadig mindre og mindre, me-
dens analyse af experimentet i stigende gead bliver kilde

for den nedvendige information,
Bagorerd:

Meders den personlige kontakt under forundersogelsen
silvejshringer omtrent halvdelen af den anvendie infor-
mation, reduceres dens hidrag under udviklings- og kon-
strulerionsarhejder til 1, medens analyse og experiment
i denne fase udgor kilden for mere end halvdelen af den
nedvendize information. Erfaring, uddannelse og littera-
sur spiller en stadig aftagende rolle gennem hele innova-
sonsprocessen. Anderledes sags under [orundersagelsen
komimer storstedelen af den anvendee information fra
kilder udenfor virksomheden, under udvikling og kon-
struletion derimod fra kilder @ selve virksomheden.
Materinle:

Dle 15 innovationer blandt Dedastrial Research’s drligs
advalg pA 100 {af de ca. 1000 introducerede) produkrer
ou procesinnovationer pi basis af deres genialitet, betyd-
ning og nyite, der desuden opfylder kriterier at viere fra
den videnskahelige og mekaniske maleinscrument industei
i Massachusetts. Te tilfeldige udvalg besifende af de
samme virksomheders ferste derpd folgende innovation
af omrrent samme storrelse (Foll-omkostninger). Desuden
samme vicksombeders salgsmassigt mest succesrige inno-

vation.

Mdlostalbe:

Teknisk mulighed: erkendelse af er middel, der kan an-
vendes til at skabe eller forbedre et predulit/en produk-
tionsproces. Markeds- eller produktionsbehov: oplevelse
af wndrede markeds/'produkiionsforhold eller forventning
herom, efterfulge af sogen efter veje til at afbade usn-

skhede konsekvenser.

Forskellige informationskilders anvendelse under innova-

rionsprocessen (fra idé ol markedsfering). Instrument-
industei Massachuserts 196467,

[nformations kilder: forundersegelse udvikling o
lonstrukzion
9 3 4

1 2
N 61} (N = 72) (N = 78) (N = 65)

uddannelze og erfaring 12 4 1o 5
personlig kontake {intern) 15 10 l i1
personlig kontaks (excern) 34 40 21 23
trykt materiale 20 17 10 6
analyse og experiment 20 29 50 a5
TOTAL 101 100 100 100




Kilde: James M. Utterbach: The Process of Technical
Innovation in Instrument Firms. MIT (Ph. D.-disser-
tation) 1969: 108

Setning:

Andelen af den modtagne information, der anvendes,
synes at vare storst for de svarest tilgzngelige infor-
mationskilder.

Baggrund.:

Oprindeligt havde man forventet at de informations-
kilder, der var mest effektive, dvs. hvorfra den storste
andel af den modtagne information anvendtes, ogsd var
de mest anvendte. Nir der viser sig ikke at vere nogen
sammenhazng eller snarere en omvendt sammenhang skyl-
des det formodentlig at sociale barrierer er af afgerende
betydning ved valget af informationskilde.
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Materiale:

19 industrielle udviklingsprojekter under offentlig stotte,
udvalgt siledes at de udger 9 paralelle szt udviklings-
opgaver. Ingenigrers og forskeres lobende udfyldning af
blanketter angdende modtaget og anvendt information.
I alt mere end 800 blanketter.

Malestokke:

Modtaget information: enhver oplysning, som en ingenigr
eller forsker modtager, der opfattes af ham som et for-
slag til en alternativ lesning.

Anvendt og modtaget information fra forskellige kilder
for forskere og ingeniorer i 19 industrielle udviklings-
projekter med offentlig stotte. US.

Informationskilder: anvendelsesprocent anvendt information
af modt. information forskere ingenierer
forskere ingenigrer (N = 16) (N = 260)
Erfaring:
egen baggrund .52 .30 25% 7%
tidligere i virksomheden - 52 - 8
Personlig kontakt:
kollegaer i virksomheden - .55 - 9
extern (bortset fra nedenstdende) 1.00 48 31 12
Skriftlig/mundtlig oplysning fra:
kunder - 31 - 16
leveranderer - .33 - 13
Litteratur 33 40 38 8
Analyse og eksperiment 33 .33 6 28
TOTAL 46 37 100 101

Kilde: T. J. Allen: The Differential Performance of In-
formation Channels in the Transfer of Technology, pp.
137-154 in W. H. Gruber & D.G. Marquis: Factors
in the Transfer of Technology. MIT 1969: 143.

Setning:
Succesrig innovation er baseret pi en mere omhyggelig
markedsfering end tilsvarende innovationer uden succes.

Baggrund:

Det synes ikke s& meget at vzre, hvor komplicerede de
tekniske problemer er, som sddan, men snarere mang-
lende uddannelse af brugerne og brister med hensyn til
at forudse de problemer, brugerne vil stede p8, der hin-
drer succesrig innovation.

Materiale:
Parvise sammenligninger af innovationer udvalgt som

succesrige og tilsvarende ikke succesrige innovationer: 22
par blandt kemiske processer og 21 par blandt viden-
skabelige instrumenter. Sammenlignet af forskere pa 122
individuelle méilestokke i form af sterre eller mindre
besiddelse af pigzldende karakteristikon.

Malestokke:
Sammenligning p3 en rzkke indices.

Sammenligning af succesrige og ikke succesrige innova-
tioner pd en rxzkke indices for markedsforing.
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Variahle hvorpd feemiske videnskabelige
fiaskoer og succes- PrOCesseT instrumenter
TIEe IOV (M =22} (M= 121)
sammenl, CAFS=F S{F 5)F 5=F &¢F%)

anstrengelser for

ar uddanne

brugere 46 &5 My 62 33 50y
altiv

salgspromotion 32 68 S e b N
baseret pi obser-

veret beloy

snarere end en

tlfejelse il

eksisterende

produkrlinie

slabe af ny

telenolog 18 &2 “Me 24 TG g
eklame og advise-

rings omhu 32 & Eifn 4R 35 L4V
led i en genercl

markedsforings-

polirik a7 50 234 10 Fh 14l

* Suceestig innovation opndr lavere vardi pd index end
tilsvarende ikke-succesrig innovation,

Kilde: Roy Rochwell: SAPPHO Updated — Project
SAPPHO, phase 1L SR 1973 Tabl: &.

Swtning:
wSpin-offe-cffekter [ra smammuts-projekter er ofte be-

eranser til en mindee andel af de vicksomheder, der bi-
drager til projekrer, op bestir snarere | en generel haj-
nelse af eksiscerende tekniske niveau og produkistandar-
der op mere effektiv styring af udvikling, produktion og
m;l.r]-:;*:!lf-:ar':n:_; end L:L"if'i'.c'.fing af helt nye pl‘HdL‘.lﬂ'&'T for
det ovrige marked.

Baggrind:

Nir kun omkring en tredjedel af underleverandererne
oplever neget udbytte af at deliage | sidanne projekeer,
hanger det delvist sammen med, ar alene 10%a af de

delsagende virksombeder alene udvikler produlkter efter

1

specifikation, medens de resverende 90%0 mere cller min-

dre leverer standard produkrer.

Materiale:

267 underleveranderer uﬂvslgt indenflor :‘Dfskﬁl[i;',f! ELrata
blandt de 5392 vicksomheder 1 United Kingdom, der har
leverer produliter eller materialer 6! Bricish Aircraft
Corporations udvikling og bygning af Concorde-fly frem
til efterfiz 1970, Med en svarprocens for enqueten pa 60
udgeres grundmaterizler af 161 besvarclser.

Malesrokle:
Lukkede sporosmil cil vurdering af sspin-offe-effekrer £
som virksomheden oplevede dem.

Spin-off aspekrer fremhzver af UK wvirksombedes, der
har leverer produkter eller materizler til britiske del af
Concorde-projekeet. 1970:

Aspelrers Underleserandarer af
stvk standard test- Sammen-
produkter produkier materiale vejor®
=45 (MW = 66 (M= 4% TOTAL
Genersl vedvarende rordel apndet
ved deltagelse | Concorde-projekret 71% 27 34%g 340
Tekniske forbedringer overfore il
virksombedens evrige produkter  60%e 120/s 1940 199/
Mye produkies eller tekniske
11!."‘-7:]!]51'.-‘5:15': der Il:nrnuuiemiig
kan selzes tilfer solgr il
ikke-Concorde kunder 4790 2 13" L4y
Markedsmassiz kommerciel fordel
overfor ikke-Concorde hunder 500 12% 7%y L4%a
Gieer evne til at indpd i fremuidige
iklke-Concorde licitationer 3% 6%y 194 150
Produkrionsmassige fordels:
i almindelighed sger Formden 400/q 18%a 20Ma 210
mere effekriv styring 349 gody L3Oy 11%a
udvidelse af produltionsudstyrer 43% 5% 19% 220
ecfaring med nye produlkter!
snevrs tolerancer 7y 28My 230y 31y

Foll-mmssige fordele:
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Arpelter: Underleveranderer af
stvk szandard test- Sammen-
produkeer  produkrer  mareriale vejor®
(N=46] (N=¢6 (N=49 TOTAL
i almindelighed 670 s 13%/a 16%%a 19/
mere effektiv styring 430y 50y 9y 10%y
udvidelse af Foll-personalet 160fq 8 12%4 1000
erfaring med nye processer,
materialer, systemer eller
telnikker 43 13%0 18%% 19%a
Berydning for kvalitetskontrollen:
indferelse af mere effekaive
OpsYI 16% 497y 68 68

* Srykprodukter: 10%; standardprodukier: 51%o; tost-
matcrialers 39%%.

Kilde: Aspects of Spin-off. Cenere for the Study of In-

 dustrial Innovarion. Londen 1971: 13-22.

Satminy:

Det er Jettare at forudse de ombkostninger og den tid, der
medgir il udviklingsarhejder end il forskningsarbejder,
og lettere ar forudse sandsynligheden for teknisk succes
end markedssucces, produlitleverid og forgjeneste.

Baprrund:
Inital estimater af forskellige aspekier ved ideer dl nye
produkter eller processer, si som udviklingsomkostninger

ag tid, undervurderer § almindelighed de senere afholdie
udgifter og anvendee antal manddr. I nedenstdcnde tabel
er najagticheden af forskellige aspekter sammenligner.

Matorviale:

Forskningsledere i 113 storre US virksomheder.
Malestakbe:

Forskningsledernes vurdering af nejagrigheden ved esti-
mation af forskellipe aspekter i forbindelse med forsk-
ningsplanleening,

Forskningslederes vurdering af den nojagtighed, hvermed
forskellige forhold i forbindelse med forskningsplanleg-
ning kan escimeres, TS 1964;

Majagtigheden ved
getimarion af:

god eller
udmerker  [unde

dérlig

ubrugelig TOTAL

Logen-

Sandsynligheden for:
markedssucees
tekaisk succes
Omlkestninger:
forskningsprojekt 1 2
forskningsmandir
udviklingsarbejdet i ¥
Tid il at gennemfore:
forskningsprojelc
udviklingsarbejdet
Resuleatet 1 form af:
produktets markedslevetid
fortjeneste ved salg

505 40 [ 101
37, 38 25 100
310 52 17 100
I7% 54 10 101
41y 47 12 100
20% 50 30 100
36My 42 22 100
339 29 8 100
419 29 10 100

Kilde: . Seiler: Improving the Effectiveness of R & D
MY, 1965,

Satmimg:
Blandr de ikke-rekniske &rsager uil indstillelse af FoU-
projekter angives som oftest ngunstige markedsforhold

som wirksomheden ikke mener at kunne have forudset
eller xndre pd cller wtilstrekkeliz produktions- eller
markedsisringsressourcer.

Bagarnd:

Produktudviklingsprojekter pdbegyndes ofre uden nogen
vurdering af behover (markedets storrelse), uden noger
studium af forbruger og kebsadferd, og uden noger sken
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over den konkurrencemezssige situation det endelige pro-
duke il mode. Der kan derfor ikke undre, ac en ikke
ubetydelig andel af projekter indstilles af ikke-reknis
Srsager (nogle resultater tyder pd op mod halvdelen af
alle pibegvndie projekeer) eller bliver til salgsmussige
fiaskoer.

Materiale:

53 projekter, som var blever indstiller af ikke-tekniske
Grsazer (dvs. det planlagre tekniske ydelsesniveau og de
avrige fysiske-kvalitetsparametre var opniet eller for-
ventedes opndet). Gennem personlige interviews identifi-
ceredes 1-3 projekter fra hver af 20 virksombeder med
Foll-akiiviter udvalgt indenfor 3 brancher med henblik
pA en wvis spredaing i virksomhedsstorrelse (alle kan de

dog betegnes som forholdsvis store, nir deres marked
tages 1 berragtning).

Milestakle:

P4 basis af case-historier er de drsager FoU-chefen samt
andre ledere anzav indfart under de tilsvarende rubrik-
ker. Omgivelserne: fakiorer som virksomheden selv op-
Fatter som udenfor sin konrrol eller vmulige av forudse,
Faktorer henfore til virksombeden selv: drsager til res-
sourspilder opfatres som (delvist) selvforskyldt,

Andel projekeer, hvis indstillelse henfares 10l Arsager |
omgivelser Tespektive 1 virksomheden selv. 533 projekter

i 20 UK wirksomheder 1970:

Frsager til indsoillelse opfaccet projelier 1 virksomheder |
af wirksomhbedan leemisk elekirisk mekanisk
som henforbar ul: induscr industri industri
(N=14 ([N=23 (N=16)
Omgivelserne:
utiletraklkelic lille marked 500/ EELR 1304y
usikkerhed i forb. med monopol-
kobers 14 17 3%
utilirekkende konlkurrence nivean 24 17 149
wsikkerhed med leveranderer 7 4 19
forxldelse = G b
Virksomheden:
manglende markedsferings-
kapacitetfevne 299/, 170/a 38%
manglende produlitions-
kapaciter/evne 14 22 38
bristende kommunikasion med
andre virlsombeder - 17 19
Foll-omkostaingers eskalation 7 17 6
utilstrackkelige FolU-ressourcer 41 - 25
TOTAL:
antal drsager pr. projelt 1.3 1.7 2.2
Andel projeliter izangsat igen i
eller udenfor vickzsomheden 14%% 3999 190,

Filde: On the Shelf: A survey of industrial R and I
projects abandoned for non-technical reasens. CSII
1971: 9, 4446,



Forskningshgjskolen 1 Haderslev

AF Arne Serensen

Som forstander for denne nye skole skal jeg herved
give en forste skitse til dens formdl, opgaver og ind-
hold.

Beslutningen om oprettelse af denne skole og om
igangsettende pkonomisk stotte blev tager af Ha-
derslev byrid den 21.awgust 1973. Det fysiske
grundlag bestir af store og gode offentlige bygnin-
ger, der bliver ledige. Den 200-&rige amtsgird er
allerade taget 1 brug, og det forste korte kursus er
atholdt i den 1 april 1 ar. Det skriit overfor liggende
amtshospital bliver remmet [ lobet af den kommende
vinter. I disse bygninger kan der vere plads til
undervisning, spisning og varelser til ca. 100 elever.
Det forste lengere vinterkursus forventes igangsat
til september 1973, og 1 mellemtiden begynder man
med en rzkke korte kurser.

Fra undervisningsministeriets side ligger det klart,
at man vil godkende skolen og dens forstander, si
snart de nedvendige formaliteter er overstiet.

Initiativer er siledes forst og fremmest kommu-
nens, og her igen iser Haderslevs borgmesters, H. C.
Carstensens. Al bestyrelsens ni medlemmer har der-
for kommunen forlods tre og Senderjyllands amt et,
mens de fem andre er: fhv. undervisningsminister
Knud Heinesen, forstander Frits Teichert, Nordisk
Landboskole, fhv. undervisningsminister Helge Lar-
sen, dirckter Knud Overs, Ferrosan, og professor,
dr. phil. Johs. Witt-FHansen fra det filosofiske institut
ved Kebenhavns Universitet.

Skolen anlegges som en uduvidet bojskole, og man
folger her samme formel, som Grundrvig udarbej-
dede til det nye Sore Akademi, der ikke blew til
noget, o som Askov tog op 1 sidste tredjedel af
forrige Sthundrede. Det vil sige, at denne skoles ni-
veau vil komme til at ligge lige under universiteter-
nes, eller 1 nogle henseender pd hejde med dem—eller
i nogle andre henssender over — eller foran dem.

Der arbejdes med udvikling af tre slags kurser:

1. To gange 16 uger om vinteren, om muligt gerne
to sddanne vintre efter hinanden.

2. Korte kurser, navnlip om sommeren, hvor hej-
skole i dette ords egentlige forstand kombineres med
et fagligt speciale, [Allereds ipangsat med kursus for
provinsbyernes erhvervschefer 1 april).

3. Aftener eller hele dage uden overnatning, be-
regnet for deltagere fra Haderslev og/eller hele Sen-
derjylland.

Vi har kaldt den for »Forskningshejskolen i
THadersleve af flere grunde: Tor det forste ensker
vi at kombinere undervisningen i planlegning oz
fremtidsforskning med prakeiske avelser for eleverne
ude i samfundet, f.eks. 1 samarbejde med Sender-
jyllands amtshommune og landsdelens primarkom-
muner eller med forskellige af egnens regionale og
lokale foreninger. For det andet vil vi udenfor haj-
skoleloven sege midler dl, at lererne kan arbejde
med forskningsprojekter pid videnskabeligt nivean.
Men dybere nede, i pagt med skolens inderste filo-
sofi, ensker vi at udfordre eleverne til at se pd sam-
spillet mellem uferdige videnskaber op et uferdige
samfund.

Alt dette har vi segt at vderykke i skolens for-
milsparagraf, hvori det bla. hedder: » T en tid, der
er prxget af mange op store forandringer, vil det
vare skolens formal ar bidrage ], at flese mulige
af samfundets borgere far mest mulig frihed il selv
at udvikle, beslutte og styre de flest mulige foran-
dringers.

Med dette svn for @je mener vi at vaere med il at
indlede hajskolernes »tredje historiske periode«. At
vere med til - ligesom i hajskolernes farste periode,
men pd nutidens betingelser — at opmuntre eleverne
til at vere med il at endre samfrndet. (Det stir os
klart, at vi her folger lige i hzlene pi denne tredje
periodes farste pionerer — »de rade hejskoler« — men
at vi 1 modsetning til disse ikke folger én hellig
Lzrefader, men de 117 slags tenkere og samfunds-
forskere, der er karakteristiske for de vestlige sam-
funds udvikling og bestandige revisioner).

Vi kan illustrere denne milsztning gennem en

(fortsettes pd tredie omslagsside)



{fortsat fre omslagsside 2;

beskrivelse af de fag og fagkombinationer, som man
i denne skole vil legge serliz vagt pd. For over-
skuelighedens skyld begynder vi med at dele disse
fag i to grupper, hvorefter vi vil beskrive den yderst
vanskelige integration af disse to faggrupper ind i
et hele:

1. I en tid, hvor sivel offentlige som private
aktiviteter mere of mere ma baseres pd anvendte
videnskaber, ensker vi at vaere med dl at bygge bro
mellem wvidenskaberne og samfundet. Dette gelder
naturlizvis for de elever, der efter Haderslew wil
lese videre andetsteds, men vel endnu mere for dem,
der vender tilbage il arbejdslivet, navnlig for dem,
dor senere kan tznkes at blive folketingsmedlemmer,
borgmestre, foreningstillidsmeend ete. (I disse tider,
hvor folkehajskolerne mere og mere trues af elosa-
mens- og karriereskolerne, kan denne formulering

lyde betankeligt af »det gamle Askove, men vi me-
ner alligevel, at vor skoles indsats vil vare 53 used-
vanliz, at vi kan fi tilstrzkkeligt mange elever),

Vi txnker os at opbygee et kompleks af sam-
fundsfag med planlegning og fremtidsforskning i
midten. {I nadvendigt omfang understortes af in-
strumentale fag som sprog og matematik). I visse
tilfzlde mid vi sage bistand hos naturforskere, iser
zoologer og botanikere, og det gelder naturligvis
{szr menneskets akologi med serlige henblik pi for-
urening, energiproblemer og spargsmalet om fortsat
gkonomisk wvxlst kontra stagnation eller nedtrap-
ning. (Der forekommer os her at foreligge et sarligt
behov for sobre spadestik overlor forskellige roman-
riske overdrivelser).

Men standsede vi nu vor liste over fag og fag-
kombinationer her, 58 kunne man med rette sige, at
vi var i gang med at grundlegge en fornem real-
skole. ok kunne vi med en siidan skole nddanne
folk til ac blive dygtigere borgmestre, men vi havde
intet sagt om »deden og karligheden«. Eller med
andre ord, vi var slet ikke nogen hajskole.

Inden wi beskriver faggruppe nr. 2, vil vi fra
videnskabernes side beje os hen imod den, og det
gor vi med at sige, at denne skole skal vare en
kybernetisk hejskole.

n'lr-'/ \1".
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I skolens bomzrke finder man bagstavnen af et
hent skib fra cldtiden og manden med styredren

— ham de gamle grekere kaldte for en kybernétes.
Som bekendt anvendte Norbert Wiener dette ord til
dannelse af det nye ord kybernetif, da han 1 1940’
erne og 50%rne enskede et internationalt navn til
den nye styringslere, han var ved at grundl=zgge.

Som det vil vere dette blads lesere bekendt, ska-
rer kyvbernetikken dybere ned i den menneskelige
natur ¢end de mange andre styringvidenskaber, der
er grundlagt omtrent samtidige (operationsanalyse,
s}-‘steﬂmn:ﬂ}'sc, management, Drgﬂrﬁsatiﬂns:{uhdskﬂ.h
etc.). For som Wiener siger det: Du kan ikke pd
racionel vis udarbejde en palideliz femdrsplan for
noget som helst. Du kan ikke have noget hab om,
¢én gang for alle, at registrere og tilfredsstille alle de
problemer og lesninger, der har betydning for de
mennesker, som planen angdr. Tror du noget sadant,
da nedfryser du fremtiden, og da skaber du et stykke
tyranni og treldom, der vil vzre en fornmrmelse
mod de mennesker, som planen angir. Nej, du md
lytte til den feed-back, der pibler frem fra de pa-
geldende mennesker, s snart planen er giet i gang,
og du ma da vare rede til at here pa dem og parat
til bestandige revisioner af din plan.

Denne lytten og disse revisioner har ikke blot
praktiske, men ogsi filosofiske konsskvenser. For
nogle ar siden anklagede den polske filosof Kola-
kowski de moderne politiske ideologier for at vare
kalkerede over det kristelige frelsesskema. Nar man
havde foreraget sig dette eller hint, da ville det jor-
diske paradis vEre at finde om nzste gadehjarne.
Andre har dreftet denne problematik under stik-
ordet the End of History — ordet »histories siledes
opfattet, at det handler om menneskelige sejre og
nederlag, opmuntringer og skuffelser, gledslizge ny-
heder og katastrofer. Det er klart, at man med
Wiener's kybernetiske filosofi mener, at denne slags
historie fortsetter og for den enkelte kun afsluttes
ved at han dor. Hver gang man er drejet om et nyt
gadehjarne, 5i ser man aye gadeskilte for sig.

Idet man i en sadan skoles undervisning tilgode
war sig mest muligt af videnskabernes nye resultater,
s brzkker man samtidigt spidsen af tyrkertroen pa
videnskaber, pd ideclogier, pd lukkede systemer.

Og¢ dermed kan man miske bygge halvdelen af
broen over til den anden faggruppe.

2. Fagene om mennesket. Allerforst: det er umu-
lige at drive fremtidsforskning — eller at undervise
deri — uden at man i samme omfang genoprecter den
i vore dage uhyggeligt degenererede historieunder-
visning. Det vil sige, at man genopretter den krono-
logiske undervisning uden hvilken historie ikke er
historie. Og det vil igen sige en genoprettelse af sa-

(fartsetees pd fjerde omelagsside)



ffortsat fra omsdapsside 3)

vel danmarks- som verdenshistorien. 53 enhver kan
straks se, hvor svart derte er, men tillige uomgange-
ligt. Tor hvordan strulturerer vi en kvantitativt
overkommelig verdenshistorie, der handler om alle
folkeslag?

Men dernast: hvordan underviser man i Henrik
Ibsen, Jakob Knudsen og Rifbjerg? I Rembrandt og
Picasso? I Mozart og jazzen? Naturligvis kan man
gare alt dette rutinemassigt som sdannelses. Men
hvordan gar man det eksistentielr?

Laxserne vil her straks gatte, at man ma sparge
Aage Henriksen. Han er i vore dage den eneste arti-
kulerede litteraturmand, der klart bekender sig til
den hierarkiske skelnen mellem hejere og lavere var-
dier. (Den skelnen, der uartikuleret foretages af de
fleste danske smiborgere, og uden hvilken vore sam-
fund og vor kultur ville synke i grus pa en eneste
nat).

Men hvordan ger man noget sadant i tider, hvor
B.T. kan bringe et interview med en prostitueret,
hvort hun behandles med samme respekt som var
hun dronning Margrethe I1? Eller overfor 90 irs
malerkunst, hvor skegen og nonnen ogsa gives sam-
me verdighed, for ikke at tale om den farveklar,
der ikke forestiller nogen af disse to damer? Ingen
er vel mere klar over disse vanskeligheder end Aage
Henriksen selv. Men kan vi finde lerers, der kan
undervise ud fra dette skema og samridigt yde tro-
skab overfor det nutidsmilje, de er placeret i, da
ville vi foretrzkke dem.

Hyordan stiller vi s3 faggrupperne under punk-
terne 1 og 2 overfor hinanden? De er ibenbart som
ild og vand. Vi kunne naturligvis opbygge dem som
to tirne uden indhyrdes forbindelse med hinanden,
ligesom de to kulturer, C.P.Snow beskrev si le-
vende for nogle Ar siden. Men det wville vare at
foretraekle, om der kunne vzre en bro mellem tir-
nene. Vi anvendte forsogsvis Wicner's kybernetiske
filosofi til at bygge den halve bro, og vi kan maske
line nogle linjer fra Aage Henriksen til den anden
halvdel. I den nyligt udkomne bog Den intellekinelle
siger han pd side 155: »Det kunne ga til pd den
mide, at der genrckonstituerende forhold mellem
fortolkning og lidenskab ... blev fastholdr, dog
ikke som &t kritisk moment, der vel overstier sken-
kede systemets sikkerhed, men som en rakkefolge af
momenter i et menneskes udvikling, en fortsat pro-
eces, hvori forrolkninger op interesser kunne medes.

Derved ville subjekt og objeke blive indsat 1 et per-
manent gensidighedsforhiold, hvis ideale mal wille
vizre den totale forsoning, men buis praktiske virk-
ning ville weve, at systemets enbed fortrenges af de
beeransede forelabige sandbeder op forlosningens sa-
lige ajeblik af en fortsar arbejdsgang, buvori subjek-
teis enbed kempede sig fremue (Kursiverer af A5
Som man vil sz, kunne dette udsagns brobjelker nok
nittes sammen med de kybernetiske udsagn fra den
anden side. Omend det ville knage, nir man gik
over denne bro.

[ undervisningen kunne man formodentlig under-
stotte denne bro ved en analyse af det 20, drhund-
redes idésystemer, hvis szrlige problematik bestdr i,
at ismernes levetid bliver kortere og kortere, mens
menneskenes bliver lengere og lengere. I en nd,
hvor ismerne forzldes omtrene lige si hurtigt som
damehatte, kunne det vare berydningsfulde at lede
sig frem til lengere understremninger.

Alt der ovenstiende illustrerer den kendsgerning,
at der ikke +il savnes materiale til selvarbejde og
-ansvar for eleverne. Derimod finder vi det en frem-
med tanke, at lererne skulle abdicere overfor ele-
vornes tilfeldipe selvadfoldelser. Dertil er den viden,
som skal meddeles, alt for omfattende, og dens struk-
turering vil vere s3 opildnende, at disciplinzre pro-
blemer ikke forventes.

Til slut to fodnoter:

1. Nogle lesere wvil sperge: Hvorfor er I ikke
dbenhjertige og kalder den -Hejskolen for Frem-
tidsforskning«? Beslutningen om ikke at gore dette
er imidlertid velovervejet. Et sidant navn ville vare
for spinkelt. Ganske vist findes der rundt om i ver-
den forskere, der dremmer om at udvikle fremtids-
forskningen som en ny videnskab, men de fleste — og
dem slutter vi os til — definerer den som en ny di-
mension af de forhindenvarende videnskaber ganske
pa samme mide som historie er det.

2. Det grundskema for skolens remning og struk-
tur, som her er beskrevet, er der enighed om med
Haderslev kommune, skolens bestyrelse og under-
visningsministeriet, s& det skal nok helde. Men det
siger sig selv, at nerverende beskrivelse er ufuld-
kommen, fordi skolens evrige lzrere endnu ikke er
ansat. Elfterhinden som det sker, vil der ikke bBlot
blive en kvantitativ opdeling af stoffet, men skolens
and vil blive summen af samtlige lerere—op elever —
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