Lederstil, ledelsesproblemer
og organisationsform

— en operationel contingency-
approach

Af Harald Enderud og Carsten Hogh*)

Resumé

Artiklen beskeftiger sig med et af de centrale sporgsmdl indenfor ledelsesteorien:
Huilken lederstil (ledelsesform) er den mest effektive? Der tages udgangspunki i
en beskrivelse af tre stilarter; den manipulative, den honsultative og den delege-
rende, og disse former vurderes pd en rakke egenshaber eller veffektivitetsdimen-
sionere ved at give dem generelle vharakterers pd en point-skala fra O til 4 pd
disse egenskaber. De egenshaber som betragtes er frit efter Johnsen (1973, 5. 83 -
85 ) overblik, evne lil hurlig bestutningstagen, viden og erfaring, personalefor-
stdelse, kreativitet samt organisatoriske og hoordinerende evner, Derefler identi-
ficeres en rakhe ledelsesproblemer, som synes al forekomme specielt hyppigi i en
rekke afdelinger i en konkret dansk offentlig virksomhed, hvoraf nogle var typisk
mehkanistisk og andre typish organisk opbygget. Derneest vurderes huilke krav,
man md sttlle til lederen m.h.t. de ovenn@vnte egenshaber, for at han skal kunne
lose disse problemer. Disse krav transformeres ligeledes til en pointberegning og
sammenlignes derefler dimensionsvis med, hvad de enkelte {edelsesformer gene-
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relt vhana. Det konkluderes, at den konsullative ledelsesform syntes at vere den
mest velegnede overfor de problemer, som er mest fremhershende bdde i den me-
kanistiske og den organiske organisationsform. Generelt set vurderes den mani-
pulative ledelsesstil som verende lidt bedre end den delegerende. Delle geelder
dog iser i den organiske organisationsform, men forskellene er gennemgdende
‘thke store. Artiklens analyse-metodik fremgdr af fig. 0.

Indledning -\

tafsnit 1} }
3 ledelsesfor- 2 organisations-
mer {lederstile) former
6 egenskabs- 2 % 4 problem-
dimensioner m.h.t le= emrader m. h.t. Org.
delsesformerne formerne
Vurdering af ledelses- Vurdering af problemers
formernes "kKunnen" lgsningskrav til ledel-
pa disse dimensioner secformerne
[afsniv 23 {afsnit 3)

Sammenligning
mellem

"kunnen" og "krawv"
fafanit 41

Dishussion
tafsnit 5)

Fig. 0. Artiklens analysemetodih,
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1. Indledning

I forskningsbestracbelserne pa at besvare spergsmilet shvilken ledel-
sesform (lederstil) er den mest effektive ?« er udviklingen giet mere og
mere i retning af en sakaldt »contingency-approach« (betingetheds-
teori). D.v.s. man prover ikke lzngere at finde generelle svar pi deue
spmrgsmﬁi, som forventes at gzlde under alle omstendigheder, men
soger mere betingede udsagn 1 lighed med: »Under betingelserne X
og Y synes lederstil Z at viere den mest eflektive« pé en rackke naermere
praciserede dimensioner. Blandt forskere som har anlagt denne syns-
vinkel, er [Leks. Fiedler (1965), Vroom & Yetton (1973), Johnsen (1973,
s. 83-85; 1975, 5. 31-38), Mintzberg (1976, k:ip, 5) og Enderud (1977,
kap. 5.4). Nogle af de }:r_mlst'J:ndight‘dsmriablc« man har bewagtet er:
Lederens niveauplacering, relationerne mellem leder og medarbejder
(f.cks. konflikt og tillid), informationsniveau hos leder og medarbej-
der, styrken af lederens formelle magtposition, personlighedstrack hos
lcdc.'li::n, arbejdsopgavernes art, diverse miljolaktorer, sesonmassige
svingninger og trin i beslutningsprocessen.

I det folgende anlagger vi en lidt anden betraginimgsmade, ved at se
pa tre forskellige ledelsesformer i relation til de to »arke-typer« al or-
ganisations{struktur}former, den makanistiske og organiske organisa-
tionsform (Blegen & Nylehn, 1971, 5. 201-204). Og vi ser pi, hvor el-
fektive de tre lederformer har vaeret i at lose de (ledelses)problemer,
som kan siges at veere alledt af (opstiet i) disse organisationslormer i
en storre dansk olfendig virksomhed, hvor den ene al forfauerne har
varet ansat i lengere tid. Den videre arbejdsgang i artiklen, lremgar al
resumect ovenlor.

2. Tre ledelsesformer: Den manipulative,

den konsultative og den delegerende

I dette afsnit vil vi kort beskrive disse 3 ledelsesformer, hentet {rit fra
(Westenholz 1970, s. 25) og dernast diskutere, hvordan de generelt
kan siges at »scoreg pa de egenskabsdimensioner, som er navnt i re-
sumeet.
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i. Den manipulative lederstil

Et afgorende track hos ledere som folger denne stil er, at han (hun)
gennem sin ledelse tilstraeber at fremkalde en bestemt adfzerd hos de
der ledes. D.v.s. pa baggrund al en beslutningsproces i ledelsen, mani-
puleres de ledende via adferdspavirkning til at udfere det besluttede
si nojagtigt som muligt. Westenholz (1970, s. 25) skitserer folgende ty-
piske egenskaber hos den manipulerende ledertype:

- Han viser stor interesse [or nye systemer til oget motivation, silange
motivationen bestar i midler, hvormed ledelsen i hojere grad kan
manipulere de enskede adlzerdsmonster frem.

- Han er normalt lydher over for forslag om bedre belysning, bedre
toiletforhold etc., men vil vaere meget skeptisk over for forslag om
storre selvbestemmelse hos arbejderne og mellemlederne.

- Hans grundholdning er med varierende styrke, bevidst eller ube-
vidst, at arbejderen skal ledes pd en sidan made, at man i sidste in-
stans overvinder arbejderens dovenskab.

- Han forstir ved motivation alt der kan bidrage ul at arbejderens
uvilje mod sit job mindsker.

- Han accepterer ikke den opfat[c]sr: at arbcjdc i sig selv kan viere en
motiverende faktor,

- Han narer pd baggrund af sin fundamentale indstilling ingen be-
wnkelighed ved, gennem sin manipulation at nedbryde arbejdspro-
cesserne 1 sa smi bidder, at de bliver wrivielle og uinteressante at ud-
fore for arbejderen.

Pi baggrund af den ovenstiende karakieristik og nogle uddybende teo-
retiske raesonnementer og empiriske observationer i den pagacldende
virksomhed (Hogh 1976, 5. 43-45) som udelades her al pladshensvn,
kan vi skaraktergives den manipulative ledelsesform pi de 6 egen-
skabsdimensioner, som er nzvnt i resumeet, pa en skala fra O 1l 4,
hvor 4 er det meste der kan opnids. Denne karaktergivning ville altsa
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stort set svare til, at man »krydser al« i et sporgeskema med fem mu-
lige svarkategorier for hvert sporgsmal')

a. Overblik: Safremt den virksomhed eller det omride der skal ledes er
begranset i omfang, vil den manipulerende leder normalt kunne have
et godt overblik. Men niar omfanget af det ledede omrade vokser,
kommer der en reduktion i grad af overblik. Baseret pa prakuisk erfa-
ring, er det vor op['auc]sc, at den manipulcrcnd{: leder har et lorbav-
sende godr indblik i naesten alt der rorer sig i virksomheden. Detie
gelder ogsa for store virksomheder. Men pa afgorende punkter er der
huller 1 overblikket. Og netop disse huller kan bevirke, at problemer
opstar ved fejlbeslutninger. Graden af overbli hos den manipulerende le-
dertype seettes herefler til 3,

b. Beslutningsevne: Man kan ikke altid satte lighedstegn mellem beslut-
ning og handling. Den manipulerende leder er nok meget aktiv og vir-
ker meget dynamisk, uden at han nedvendigvis altid trafer beslumin-
ger. Det er vor oplattelse baseret pa iagtagelser, at evnen ul at vaclle
beslutninger i virkeligheden er en mangelvare hos den manipulerende
leder. Han viser ofte‘tilbejelighed til at udsatte en beslutning. For cks-
empel kan en udsattelse stimulere frustation ned i systemet. Dette
gor medarbejderen mere modtagelig for en senere manipulerende
beslutning. Et andet eksempel, der kan anferes 1 forbindelse med ud-
sattelse at beslutningstidspunkt, er det forhold, at den manipulerende
leder ved en udsauelse far bedre tid til overvejelser vedrorende kom-
mende handlinger, sifremt han kan holde sd meget som muligt fly-
dende. Den nmrlipulcrcnde leder ved ogsa, at det er lettere at slip[u-
godt fra noget, der gar skavt, nar han ikke har truffet nogen beslut-
ning. Det bliver lettere at vinde forstielse for en typisk udtalelse som

1) »Karakiergivoingens her og i ded felgende, vil nanwrligyis vare ret subjekeive pracgen, forsivida

som den kun er baseren pi de w forfateres generelle kendskab il organisatonsteoni og -em-
piri, og til den ene af forfatternes, rigignok ret indgiende kendskal, al den pagaldende orga-
nisation som centralt placeret medarbejder. Organisationen er Sovarnets materielkomman-
do, som lorestir vedligeholdelse og anskafielse al materiel i Soverner.
Hegh havde i 1976 vaeret 6 dr 1 denne organisation, de forste 2 ar som lree-lance medarbejder
i forbindelse med et operationsanalyse-projeke. Derneest 2 dr i en stilling som whnisk koordi-
nator under den ekniske chel = bvor han ogsi var udlang ol kensulemtfimact MeKinsey i for-
bindelse med et reorga rlim']'i]lg.\.i‘u ojekt for rationalisering al” orgamsationen. De sidste 2 ar
havele han desuden veret sagshehandler for sterre matericlanskatbelser.
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for cksempel: »Man burde i det mindste kunne forvente bare lidt ini-
tiativ fra sine medarbejdcrc-i{, Graden af evne il at treffe beslutninger hos
den manipulerende ledertype seetles herefler til 2.

¢. Viden og erfaring: For at kunne forblive i en vicksomhed som manipu-
lerende ledertype, er det vor opfattelse, at han mi sidde inde med en
stor portion af viden og erfaring. Ellers ville han hurtigt vare blevet
udmanevreret. Netop viden og erfaring vurderes at vare den egen-
skab, der skal graderes hojest. Graden af viden og erfaring hos den manipu-
lerende ledertype seettes herefler til 4.

d. Personale-forstdelse: Pa dette omride er det oplagt at graderingen ma
blive lav, ndr vi definerer begrebet som den anvendte personaleforsta-
clse, der direkie skal befordre personalets trivsel og motivation. (D.v.s.
ikke som psykologisk indblik i personalereaktioner for manipulativ
udnyutelse). I det mindste méa graderingen blive sd lav safremt perso-
nalet er klar over, at det bliver udsat lor manipulation. Graden af perso-
nale-forstdelse hos den manipulerende ledertype settes til 1.

e. Kreativitet: Med kreativitet forstas i denne forbindelse den manipule-
rende leders pavirkning af sine medarbejdere pa en sidan made, at
vekselvirkningen resulterer i en eller anden form for kreativitet til for-
del for virksomheden. Med udgang i denne definition bliver bedom-
melsen al’ den manipulerende leder ret lav. Kreativitet kraver ikke blot
tilstedevarrelse af talent. Motivation, selvrealisering og trivsel er ogsa
forhold, der ma vaere tilstede for at naevnevardig kreativitet skal kunne
forckomme. Graden af evne til at stimulere kreativitet hos den manipulerende
ledertype seettes til 2.

/- Organisatoriske- og koordinerende evier: For at kunne forblive som leder

1 en organisation i lengere tid nar ens lederpmﬁ] er manipu]a[iv, er
det nedvendigt at udvise initiativ som koordinator. Mange mindre
problemer loses al’ den manipulerende pa denne made. Mindre orga-
nisationsandringer kan ogsa med fordel anvendes, nar ledelsesformen
er den manipulerende. Flytning af personer og grupper kan blive
nodvendig. Uden dermed at havde, at den manipulerende leder har
saerlig gode evner pd omridet, er det dog aktiviteter han ofte mé gen-
nemfore. Dette mi give ham en vis erfaring. Graden for den manipule-
rende leders evne til at koordinere og virke som organisator sattes til 3.
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Sammenholdes alle seks ovenstiende bedemmelser, kan resultatet af
rkaraktergivningen« af den manipulerende ledertype herefter skrives
pa folgende kortfartede form:

I—'M [352;41 1 !2}3]

[, Den konsultative lederstil

Den konsultative leder har i modsatning til den manipulerende leder
en fast tro pa, at der i selve arbejdet som funktion, kan ligge en rig-
holdig kilde ul tlfredshed og glede. Ved at sla de rigtige strenge an,
kan man frigere en fond af motivation for bedre arbejdsprastationer.
Baggrunden for dette er den psykologiske iagttagelse, at jo flere behov
en aktivitet tilfredsstiller, jo mere motiveret bliver mennesket for netop
denne motiverende {orm for adfzrd.

Den konsultative ledertype vil desuden tilstracbe, inden for de rammer
der er forsvarlige, at 1i1passr: produktion og andre arbcjdsru[incr til
mennesket. Dette vil han gore silznge virksomhedens overlevelsesev-
ne ikke kompromitteres.

En tredie side af den konsultatve leder er, at han mere kontrollerer
arbejdsgangen og iszr arbejdsresultatet end gennemtferer direkte kon-
trol og styring at medarbejderen.

Den konsultative leder arbejder efter princippet at lytte, leere, vurdere,
rose, motivere, kritisere, analysere og traelfe beslutninger. For at kun-
ne leve op til disse principper og anvende dem, kreves der desuden en
udstrakt grad af tilmodighed. Ikke alle arbejder lige hurtigt.

Pi baggrund al denne karakreristik og via nogle uddybende rasonne-
menter (Hogh 1976, s. 47-48) er vi kommet frem til felgende rating pa
de 6 dimensioner:

a. Querblik: Den konsultative leder har qua sin made at lede pa, en
storre mulighed for at felge med i virksomhedens akiiviteter, end den
manipulerende: For det forste er medarbejdernes og lederens snicvre
daghge konwakt en nedvendighed under denne form for ledelse. Pi
denne mide flyder der megen information om virksomhedens tilstand
til lederen. Desuden er medarbejderne mere motiveret for og mindre
wngstelige for at informere deres chef og leder. Der lindes derlor ri-
melig grund ul at antage, at den konsultative normalt vil vaere meget
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godt informeret om virksomheden og i szrdeleshed om dens proble-
mer. Pd dette grundlag har han gode muligheder for at skabe sig et
stort overblik over det omrade, han er sat ul at lede. Graden for den hon-
sultative leders overdlik settes derfor til 4.

b. Bestutningsevne : Hvad beslutningsevne angér, er detvanskeligt direkte
at vurdere forskellen mellem den konsultative og den manipulerende
leder. Hvor den manipulerende leder fra ud til anden bevidst und-
lader at walte beslutningerne som vitterligt kan traefles, er en sidan
bevidst udsatelse lidet sandsynligt hos den konsultative leder. Ut!wlu.-
der han en besluiing vil det normalt vaere af hensyn il \ukmmhﬁlvn
og/eller de ansaue. Det vil sjeldent vare af hensyn til egen (ordel.
denne sammenhang er det selve det at tracdle b{*slulmngm der er th'
centrale. Evnen til at kunne beslutte er mindre interessant, idet den jo
som pavist ikke altid udnyttes pé det tidspunkt, hvor det fakiisk ¢r mu-
higt at beshuue.

Under denne synsvinkel bliver det noget lettere at bedomme den kon-
sultative leder. Hans konsultative form bliver kun realiseret siafremi
han telger sine konsultationer op med beslutninger. Man kan ul og
med havde, at konsultationernes hovedlormal netop er at indsamle ¢t
beslutningsgrundlag. Graden af evne til at treffe beslutninger hos den
konsultative ledertype saites herefler til 3.

c. Viden og erfaring: Pi omradet viden og erfaring, er der nappe nogen
egentlig forskel mellem den manipulerende og den konsultative leder.,
Den manipulerende leder ma kempe for acfa de nedvendige informa-
tioner, der skal give ham en erfaring og viden om virksomheden, me-
dens den konsultative har lettere ved informadonsindsamlingen. Gen-
nem sin konsultative holdning bliver oplysningerne narmest lagt for
hans fodder. Men som anfert, bliver slutresultatet det samme. Deres
viden og erfaring vil normalt vare den samme. Graden af viden og erfa-
ring hos den konsullative ledertype seettes herefler til 4.

d. Personale-forstdelse: Den konsuhative leder udviser bevidst eller ube-
vidst en hoj grad al personale-forstaclse. Selve hans made at behandle
medarbejderne pa oplattes al medarbejderne som motiverende. Den
giver dem i udsirake grad lornemmelse af selvrealisering. Den stimule-
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rer deres trivsel. Vi kan siledes legge mindre vaegt pa forholdet om-
kring den bevidste eller ubevidste ledelsesform. Resultatet er umisken-
deligt. Han har en meget hoj grad al personale-lorsticlse. Graden af
personale-forstdelse hos den honsultative ledertype sattes herefter til 4.

e. Kreativitet: Bedommelsen al’ og skelnen mellem den konsultative le-
ders egen kreativitet og den samlede kreativitet han indirekte far frem-
kaldt inden for det omride han leder, er vanskelig at foretage. Men
betragtes forholdet under e, bliver det muligt at analysere det.

Fordi man er konsultativ i sin ledelseslorm, er det ikke nedvendigyis
givet, at man ogsa er kreativ. Pa dette omride er det svart at se nogen
forskel pa den manipulerende og den konsulative ledertype. Men i
forbindelse med selve det at stumulere kreauvitet hos medarbejdere,
ser vi en stor forskel. Her har den konsultative lederform det foronn,
at den vil tillade selvrealisering, den dbner altsd for slusen til kreativi-
tet. Kreativitet er i virkeligheden en del af selvrealiseringen. Graden af
kreative evner hos den honsultative ledertype seltes herefler til 3.

[ Organisatoriske- og hoordinerende evner: Den erfaring den manipuleren-
de leder har pa deue telt, udnyuur han hf:nsynslt.-)st til eget bedste, Den
konsultative leder er mere betwnkelig ved sadanne indgreb, Han vil
normalt holde sig nelende tilbage nar talen er om organisationsan-
dringer cller koordinerende indgreb. Dette gor han al hensyn il de
virkninger sadanne indgreb oltest har pa de ansaue. Dette forhold [ar
os til at tro, at den manipulerende leder pa dette omride er bedre ru-
stet. Han har ikke den andens konfliktproblem nir afvejningen skal
finde sted mellem virksomheden selv og de ansaties mere menneske-
lige lorhold. Graden af organisations- og koordinationsevne hos den honsulta-
tive leder seettes herefter til 2.

Sammenholdes alle seks ovenstiende bedemmelser, bliver det sum-
mariske udiryk for den konsultative leder folgende:

]—'H 14151:41413-2]
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111, Den delegerende ledersiil

Den delegerende leder er den manipulerende leders diametrale mod-
sactning. Han uddeler ikke grundige vejledninger for delarbejdernes
losning, ag han indsamler ej heller resultaterne for senere at sammen-
swue dem dl helheder. Han uddeler i stedet for sit ansvar ved at give
sine medarbejdere fuldmagr til at lese problemerne pi egen hind.
Han interesserer sig normalt kun i ringe grad for helhedsresultatet.
Han har i virkeligheden mange lighedspunkter med laissez-faire ty-
pen.

Den delegerende ledelsesform kan udfra en medarbejdersynsvinkel
I::-wL-::umn{* stimulerende og udfordrende. Og sadan vil det ogsi vaere
i begvndelsen. Men det varer kun kort. Der mangler nemlig en koor-
dinerende indsats. Der vil forekomme en rakke suboptimeringer, og
der vil hurtigt vise sig en tiltagende magtkamp mellem de »luldmag-
tige.

For den delegerende leders vedkommende resulterer denne ledelses-
lorm ofte i manglende foling med, hvad der sker i organisationen. En
sjelden gang nar det for alvor breender pa, skifter han for en kort peri-
ode til at blive manipulerende. Herved forseger han at redde sitatio-
nen og saetie tingene pa plads. Men kort tid efter er han falder tilbage
til sin delegerende stil.

Karakiergiviningen bliver som lolger for den delegerende stil

a. Overblik: Den delegerende leder leber en stor risiko for at blive
holdt dirligt orienteret om akdiviteterne i virksomheden. Detie han-
ger sammen med, at han mister kontrollen med de tilbagemeldinger
han eventuelt kunne onske sig, 1 det mjcrblik han har delegeret ansvare
oy ln‘Ih)chtsm‘nt* ned 1 systemet. Imidlertid er det :ijzr:ldcnl, at han over-
hovedet onsker saidanne returmeldinger.

Det er tvpisk lor df:lcgtlcndt ledere at have et eller andet »stjernepro-
jekte de selv kaster sig over. Pa sidanne omrader er det nawrlige, at de
har godt indblik 1 det der loregar og derved etablerer sig et tilsvarende
godt overblik pi dette omriade. Men taget under et, vil den delegeren-
de leders samlede overblik ikke vaere swerlig godt. Graden af overblik hos
den defegerende leder swttes herefler Gl 2,
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b. Bestutningsevne: Den delegerende leder har ved sin delegering lag
beslutningsprocesserne ned i systemet. Antallet al egne beslutminger er
derfor begranset. Hans muligheder efter at have delegeret, for selv ai
trecffe beslutninger synes under alle omstendigheder at vare ringe.
Ikke mindst fordi selve det at delegere jo indeholder en akeepr al,| at
andre nu har prokura til at trefte beslutninger. Brydes denne afiale,
foreligger der ikke lengere en delegerende ledelsesform. Graden af be-
slutningsevne hos den delegerende ledertype seettes herefter til 2.

. Viden og erfaring: Med samme begrundelse som anlort under punLu
om overblik, er den informationsstrom som er grundlaget lor opbyg-
ning al viden og erfaring ret ringe. Medmindre den delegerende leder
direkie palegger delegaterne at tilbageinformere, er han meget dir-
ligt stillet sdfremt onsket er at opbygge viden og indhente erlaring.
Imidlertid er det indirykket, at den delegerende leder ikke er saerlig in-
teresseret 1 dete lorhold. Og desuden vil han have meget sviert ved at
konwollere informationens veerdi. I denne lorbindelse kan han let bli-
ve manipuleret af delegaterne. Graden af viden og erfaring hos den delege-
rende leder setles herefler il 2.

d. Personale-forstdefse: Den delegerende leder gor det interessant for sine
medarbejdere at fungere i organisationen. Pa denne mide er resul-
tatet al den delegerende ledelseslorm personale-venligt. Hvorvidt le-
deren selv har en hoj grad af personale-forsiiclse er derimod mere
tvivlsomt. Men ses torholdet under é1, vil der til delegerende ledelses-
form normalt viere knyttet en rimelig hoj grad al personale-lorstaclse.
Graden af personale-forsidelse hos den delegerende ledertype seeites herefter til 3.

¢. Kreativitet: Den delegerende leder selv er normalt kun i ringe grad
kreativ. Hans indstilling til det ar give arbejde fra sig, tyder i hoj grad
herpi. Safremt han personligt har kastet sig over et »stjerneprojekie,
er det muligt, at han inden lor dette omride er kreativ. Men aget over
hele ledelsesomradet er det ikke dillzelder.

Hans delegater derimod har gode muligheder for ac udvise kreativitet.
I disses indbyrdes kamp om ressourcer i lorbindelse med suboptime-
ringerne, kan det ofte vare en forudsatning for et godt resultat, at
vaere kreativ. Alti alt kan det dertor siges, at den delegerende ledelses-
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lorm lremkalder kreativitet. Graden af kreative evner hos den delegerende
ledertype sattes herefter til 3.

f. Organisatoriske- og koordinerende evner: Pa deute felt er bedemmelsen
ikke vanskelig. I den loregiende behandling er det blevet klary, ai
koordinering, prioritering og dermed grad al organisering er meget
lav i forbindelse med den delegerende ledelsesform. Den narmest
mangler. Graden af organisations- og hoordineringsevne hos den delegerende
ledertypre secties herefter Gl 1.

Sammenholdes alle seks ovenstiende bedommelser, bliver vurderin-
gen al den delegerende lederstil tolgende:

L,12,2,2,3,3,1]

En samlet oversigt over de wre forskellige ledertyper er vist i fig. 1.

LM LK LD
Overblik 3 4 2
Beslutningsevne 2 3 2
Viden og erfaring 4 4 2
Personaleforstaelse 1 4 3
Kreativitet 2 3 3
Organisatoriske og
koordinerende evner 3 2 1

Fig. 1. En vurdering af den manipulative, den konsultative og den delegerende
lederstil pd 6 dimensioner. (»Karaktere fra I til 4 med 4 som det bedste eller
meste).
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I forbindelse med registreringen af de empiriske iaguagelser (ra en
virksomhed, kan man L‘ksernpclvis forsege at kategorisere lederne el-
ter lederform. Et sidant torseg er gjort i forbindelse med iagtiagelser-
ne lra den virksomhed der har vaeret inddraget 1 dette arbejde. Leder-
ne fra de fire sverste ledelsesniveauer er siledes blevet vurderet elter
de kriterier, der er anvendt i de foregiende afsnit. Det skal tilfojes, at
vurderingen er udfert pa grundlag af’ de ledere, der var ansat i virk-
somheden pd det udspunkt, hvor virksomhedens problemer var

storst. Resultatet af inddelingen er vist i lig. 2.

Ledelses— Antal ledere: LM LK T_.E|
niveau:
I ® 1
II KHK 1 1 1
III MMMMM  HMMM 2 4 3
Iv MEMME EHMNN MMM
HHHHH MEMHK W 1 13 g &
Fordeling ialt I 16 14 10
Fordeling i $ I a0 | 35 | 25

Fig. 2. Forehomsten af forskellige ledelsesformer pd forskellige organisationsni-
veauer i en storre dansk offentlig virksomhed. (Hogh 1976, 5. 57 ).

Som vi senere skal se, er resultaterne i fig. 2 interessante, for si vidi
som der er en overviegt i forckomsten af' den ledelsesform, som analy-
sen viser e den mindst elfektive. Dette gaelder iseer pi laveste ledelses-
niveatu.
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8. Ledelsesproblemer, deres tilknytning il
organisationsformen og de krav disse problemer
stiller til ledelsesformen

I dette afsnit redegores torst lor 8 l{:delsesprublcmer, hvoral de 4
forste pi teorctisk og empirisk grundlag kunne henlores speciele ul
den mekanistiske og de ovrige 4 til den organiske organisationsform. I
den organisation, som danner den empiriske basis {or analysen, fand-
tes der 5 afdelinger med en overvejende mekanistisk form og 4 afde-
linger med en overvejende organisk form. Pa denne made var det mu-
ligt at oremerke de 2x4 problemtyper som syntes mest [remherskende
i de torskellige aldelinger/organisationsformer. Det skal dog bemaer-
kes, at moderorganisationen og organisationen som helhed var ret
mekanistisk. Under etiketten »organiske problemera bliver der alisi
tale om problemer som forekommer 1 de mere organiske aldelinger
tnelenfor en t ovrigt overvepende mekanistish organisafion.
Dernaest gives problemerne en rackke »vaegtes (0, 1 eller 2) sont indike-
rer deres svarhedsgrad eller de krav de stiller ul lederstilens problem-
losningsevne. Vi har valgt en grovere vurderingsskala her (Hogh 1976,
58) end 1 det loregdende afsnit, fordi vi ikke mener at kunne skelne
mellem mere end 3 kategorier?).

De In‘ub!cmt}*pi:r, som blev valgt ud, var:

1. Problemer med tilknytning til mekanistiske afdelinger:

1. Problemer med at anvende loriremmelse som ellektiviserende for-
anstalming.

2. Nedsat effekiivitet p.g.a. fremmedgorelse.,

3. Treghed fra medarbejderside i forbindelse med onsket/nodvendig
m'g;u155111iunsu-:l\'ik].ing.

4. Manglende effektivitet p.g.a. burcaukratiets raege arbejdsgang.

11, Problemer med titknytning il organiske afedelinger:

5. Fejlslagne lorsog pa at [ indsigt i nye processer.

6. Topledelsens alvisning al strukturtilpasning.

20 M.het disse sproblenvavgtes bygger de pi Hoghs persondige kendskab il de smeniges med-
whepdere i organisationen, il deres onsker, behov og oplevede sreatiseringsmuligheders i

fonbanedelse med disse Torlold. Dene kan vaturligeis ko Blive meper prove skon, Se ioveigs
sl 1.
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7. Uformel etablering af nye magtcentre.
8. Vanskeligheder ved miling af effektivitet.

Vi vil kort knytte nogle kommentarer til problem 5 og 6 — men af hen-
syn til den begrensede spalteplads, i evrigt lade de stikordsagtige defi-
nitioner tale for sig selv.

Vedr. punkt 5 : Fejlslagne forseg pd at fd indsigt i nye processer.
Atderiorganiske aldelinger eksisterer sidanne problemer, kan hange
sammen med at nye processer dér, ofte forekommer i forbindelse med
ikke-rutinemzssige funktioner og processer. Desuden antager vi at
manglende indsigt i nye processer forsterkes af tilstedeveerelsen af en
mekanistisk struktur i den omliggende moderorganisation, som tilfzl-
det var i den pigaeldende virksomhed. En sddan struktur er jo ikke vel-
cgnet tl at formidle synspunkter omkring uprogrammerede processer
og innovativ txnkning.

Vedr. punkt 6: Afvisning af strukturlilpasning.

Dette problem har forbindelse med en holdning som ledelsen pa mel-
lemste og everste niveau teoler den ma indtage, sifremt den elter egen
overbevisning skal bevare kontrollen med virksomheden. Holdningen
kan udwykkes ved ledelsens »afvisning af strukturtilpasninge.

At ledelsen ser sig tvunget til at indtage denne alvisende holdning, kan
hienge sammen med, at der nede i systemet konstant rabes pa lere be-
fojelser. Vi betragter jo en moderorganisation med en mekanistisk
struktur, men med ikke-rutinepragede funktioner og processer som
en hyppigt tilbagevendende realitet i de organiske afdelinger. De lave-
re placerede medarbejdere skal lose nye problemer i et formaliseret
bureaukratisk system, i stedet for at medvirke ved losning al de samme
problemer i en mere eller mindre »projektorganiseret« virksomhed.
Losning af ikke-rutinepragede opgaver i det mekanistiske system er
problematisk, og medarbejderne vil derfor lebende soge at [3 andret
de organisationsmassige begraensninger som ligger i den mekanistiske
form.’

Imod dette konstante krav om strukturtilpasning star linielederne pa
mellem-niveauet, mens topledelsen i forste omgang ikke direkie bero-
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res. Afdelingschefer og sektionschefer vil nemlig i nogen udstrazkning
miste indflydelse, safremt der etableres mere organiske former, som
projekt- eller matrix-organisation. At der pa dette grundlag kan opsta
konflikter mellem mellemledere og disses medarbejdere, forckommer
naturligt. Og nar en sadan konflikt er fremherskende i organisatio-
nen, bliver problemet ogsa hurtigt et problem for topledelsen.

En analyse svarende til den som er foretaget i afsnit 2, blot med den
forskel at den tog sigte pa at »pointgive« eller vegte de 8 ovennavnte
problemer m.h.t. de lesningskrav de stiller til de 3 ledelsesformer,
blev derclter gennemlert pi de 6 egenskabsdimensioner. Al pladshen-
syn gennemgar vi ikke denne analyse her, men nojes med at referere
resultaterne af den i fig. 3.

Makanistiske Organiske
organisations— organisationg=
problemer problemer

Overblik 2 1 1 2 2 2 2 2
Beslutningsevne 2 1 2 2 1 1 2 1
viden og erfaring L] 2 1y 111 21 2] 2
Personaleforstaelse 2] 2 2 2 2 21 00
Erecativitet ol 1 of o] 0 1| o] 2
Organisatoriske og

koordinerende evnoer 1 1 2 0| 0 2 210

Fig. 3. Hyppigt forchommende ledelsesproblemer under mehanistiske og orga-
niske organisationsformer, og deres pproblemuegler pd en rehkke egenshabs-
dimensioner.
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4. Ledelsesformernes problemlesningsevne sammen-
holdt med de krav som problemerne stiller

Sidste trin 1 analysen bliver nu at sammenholde de problemlesnings-
krav som de »oremarkede« problemer stiller til ledelsesformerne (al-
snit 3) med hvad de 3 ledelsesformer skitseret i alsnit 2 »kan« m.h.t. en
sidan problemlosning.

Som grundlag for disse sammenligninger, har vi ganske simpelt multi-
pliceret »karaktererneg pa de 6 egenskabsdimensioner for den enkelie
ledelsesform, fieks. Ly (3,2,4,1,2,3) fra fig. 1, med de enkelte proble-
mers  wvagte«  pa  de meapﬂndﬁ{,ndv egenskaber,  feks.
P, (2,2,1,2,0,1) fra fig. 3. Beregningen for sammenligningen mellem
den manipulerende ledelsesform L, og problem Pydimension for di-
mension, bliver altsa:

L, xP, (3x2 2x2 4x1 1x2 2x0 3x1)=19

For en narmere diskussion al beregningsmetoden, se Hogh (1976, s.
32, 71-75). Tallet 19 er alisd et indeksial, som siger noget om L, s

pmhI{rmlwsningscﬁkrk{ivilct i forhold til ledelsesproblemet P, . In-
dekstallet for Ly/P, genfindes i forste kolonne i fig. 4. 12. og 3. kolon-
ne findes si indekstallene for den konsultative og den delegerende le-
delsesform, udregnet pa tilsvarende méide. Da denne [igur gaelder alle
4 problemer »oremarket« til den mekanistiske organisationsform, er
tilsvarende tal udregnet for problemerne P, - P, . Pi samme mide fin-
des de 12 indekstal for problemerne P, - P, (de organiske organisa-
tionsproblemer) i fig. 5

Som det ses af fig, 4 og 5, kommer den konsultative lederstil bedst ud 1
alle 8 tilfzlde, d.v.s. sivel indenfor det organiske som det mekanistiske
problcmmnrfid{* Et interessant track ved dette resultat er, at den mest
cliektive lederstil ikke er den som synes at forckomme hyppigst i den
pagzldende organisation, 'mmm-:nllgn fig. 4 og 5 med fig. 2.

Selv om forskellene ikke er store, kommer den mampu]:mw stil ud
som varende noget mere eflektiv end den delegerende (laissez-laire)
stilen. Dette synes iseer at gaelde indenfor den organiske organisations-
form, noget som maske kan tolkes derhen, at den delegerende leder-
stil som her defineret, Mmpf:lthur bliver fUl »lds« til at holde sammen
pa den organiske orgamisation.
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Fig. 4. Indekstal for tre ledelsesformers evne til at lose problemer, som forekom-
mer hyppigt under mekanistiske organisationsformer (Hoje sojler indikerer stor
problemlosningsevne).
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Fig. 5. Indekstal for tre ledelsesformers evne til at lose problemer, som forekom-
mer hyppigt under organiske organisationsformer (Hoje sojler indikerer stor pro-
blemlosningsevne ).
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5. Diskussion

Der kan naturligvis rejses en rakke standard metodemzessige indven-
dinger m.h.t. validitet, reliabilitet og generalitet mod den analyse-me-
tode, som er beskrevet oventor. Det gazlder bade valg af egenskabsdi-
mensioner og problemomréider, point-givningen'samt sammenlignin-
gen mellem problemkrav og ledelsesformer. Desuden har sdataind-
samlingene jo ikke vaeret saerlig eksplicit eller standardiseret, ligesom
det nok har vaeret svaert at holde teoretiske og empiriske overvejelser
klart adskilt. Problematisk er det naturligvis ogsa, at de ret impressio-
nistiske »datag, som analysen bygger pa, kun kommer fra én - rigtig-
nok velinformeret (analyse)mand - som oven i kobet er part i sagen.
Det sidste moment er naturligvis specielt vaesentligt her, fordi si meget
al analysen netop drejer sig om meget subjektive vurderinger. Sand--
svnligvis havde analysens resultater set anderledes ud, f.eks. 1 reming
af at favorisere den delegerende ledelsesform mere, hvis det var me-
nige matroser og ikke en olficer, der havde foretaget vurderingerne.
Analvsens interesse ligger derfor maske ikke si meget i selve resulia-
terne, men mere i den generelle metodik, vi har redegjort for i det fo-
regacnde - fordi den let kan tillempes, skarpes og operationaliseres til
at danne grundlag for mere valide undersogelser al ledelsesformers
clicktiviter. Denne tillempning bor elter vor mening biade indebare, at
man beder et storre udsnit al organisationens interessenter om deres
vurderinger af de ledelsesformer, de har kontakt med i virksomheden,
men ogsa at man lader dem selv vaelge egenskabsdimensioner og/eller
problemdimensioner at vurdere pa. Gar vi ud fra en interessent-mo-
del med delvis modstaende oplattelser al vaerdier og »laktae hos de
implicerede parter, er det ju langt fra sikkert, at de er de samme di-
mensioner, som findes relevante i de forskellige interessent-gruppe-
ringer. Ligeledes vil det vaere rimeligt at forvente at de forskellige inter-
essegrupper vil vaegte dimensionerne lorskelligt - noget som alt 1 ali
vil kunne give lorskellige resultater i vurderingerne al” de {forskellige
ledelsestormer.
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