Erhvervspkonomisk litteratur

Af Erik Johnsen

Managementlitteratur

Boje Larsen stiller i sin bog Styringstenkning, Nyt Nordisk Forlag, Ke-
benhavn, 1981, 139 sider, sporgsmalet Er ledelse mulig? Fakusk er
spergsmalet en del af vitlen.

Boje Larsens sammenfatende hovedsynspunkt nummer ét er (side
136), at styring (ledelse, planlkegning) er for lidt analyseret.

Der skal i narvarende sammenhang ikke gis i mange vurderende de-
talier med Boje Larsens opleg, men det skal dog siges, at denne szt
mng er sand.

Det skal herefter siges at Boje Larsens oplag i meget hoj grad bidrager
tl at smwe visse styringsbegreber under debat, og man kan indled-
ningsvis anbefale enhver der direkte eller indirekte befatter sig med le-
delse log det gor stort set alle), at lase Boje Larsens bog for herigen-
nem at lade sig provokere il at tage stilling ul vaesentlige ikke-afkla.
rede styringsproblemer. Og bogen er faktisk let lest.
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Forfatterens ovrige synspunkter er i korthed (side 136-138)

— Vi overvurderer sociale systemers styrbarhed,

— vi er generelt for optagne af beslutninger og af personer og for lide af
vilkar,

- vi er for tilbojelige til at identificere en udvikling og en situation som
skabe afm:mge krafters samvirke som srodets, nuavr:rs}'.ut:ligr:, nhro-
gete og som verende i ned for nkoordineringae og »styringe,

- vi tager som regel forst fat pa de mindst betydningsfulde styringsfor-
hindringer og gir let hen over de vigtigste som er manglende
handleml.llighfdfr, aktiv modstand fra dem der skal styres og mang-
lende indsigt i virkningssammenhange i det sociale system, vi vil re-
gere,

— der er ikke brug for flere data, men for andre data, som primaert ma
fremkomme baseret pd eksperimenter, leg og ufornuftig suedighed,

= vi har gjort for lidt ud af alternativerne ul styring,

— styringstenkningen fokuserer for meget pi bureaukratisk styring.
Der er brug for at rehabilitere marked, demokrati, kollektiv og viden
som styremader. Og endelig

= vi tror for meget pa, at forandring, fornyelse og problemlesning i
samfundet og i de enkelte institutioner kommer via styring fra over.
ordnede.

Beje Larsens eget svar pa disse styringsproblemer er formuleret i otte
teser om styring (side 124-136), og hver tese er i sig selv en funktion af
hans analyser af strukturelle og kognitive forudsetninger for styring
behandleti bogens 11 kapitler.

Tese | siger, at der i grunden kun findes 5 forskellige styremader,
bureaukrati, marked, demokrati, kollektiv og viden. Disse forskellige
styreformer beskriver forfatteren ved deres virkemade, tilsigtede styre-
retning og de sarlige sanktioner der er knyttet til den pagzldende
styremade.

Tese 2 sigtr, at alle reale institutioner og organisationer anvender eller
bereres altid afl alle 5 styreformer.

Tese 3 gar videre og siger, at styremader indgir i forskellige kombina:
tioner og med forskellig vagt i forskellige reale institutioner og organi-
sationer.
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Tese 4 postulerer, at styringsmangden er konstant, mens tese 5 gor
opmarksom pd, at styringsforsegsmangden udvides i det uendelige.
Tese 6 siger, at ndr én styringsmade svakkes, treder andre ind, og tese
7 fortszuer med, at det, der set fra det ene styringssystem er styrings-
begransninger, er blot virkningen af anden styring.

Endelig siger tese §, at demokratisk styremade er overbelastet

Det er nawrligvis afgorende hvad forfatteren definerer som styring.
Det stir side 124: Ved styring forstds enhver social pivirkning af men-
nesker, der ferer til wndret adferd. Forfatteren opfatter selv deue
som et relativt bredt begreb, som i praksis hyppigt indsnavres til at
omfarte pavirkning som udoves af overordnede ved hjzlp af ordrer,
direktiver, planer, kontrol og sanktioner. Og Boje Larsens fremstilling
giver masser afl eksempler pd, at denne form for styring ikke fungerer
efter sin hensigt.

Hvis man opfater lederadfzrd som det folk udever nir de sammen
med relevante andre deltager i et malformulerende og problemlo-
sende samspil, er det klart at Boje Larsens styringsdehinition primart
tager sigte pd at tackle tilpasningsproblemer. Det vil sige de problemer
der loses for at en organisation kan leve videre under nye og for den
uafviselige krav fra omverdenen. Vi ved at mange styringskalamiteter
opstir fordi man har forsegt at lese tilpasningsproblemer ved det sty
ringsappara{ur, som er udviklet for den mere stabile driftssituation.
Det gaelder feks. hele det beslutningsteoretiske planlazgningsappara-
tur. Videre ved man at hvis en organisation ensker at styre sin egen ud-
vikling, er det en hel anden type lederadfard, der er pikrever. Om
man kan frembringe den ved at kombinere Boje Larsens 5 siyremader:
Bureaukrat, marked, demokrati, kollektiv og viden, star ikke klare efter
studiet af Styringstznkning.

Men ogsa de, der tenker pa vegne af de styrende, som ikke tnker sty-
rende, skal vel ogsa have mulighed for at blive klogere.

Richard Tanner Pascale and Anthony G. Athos, The Art of Japanese
Management, Penguin Books, Harmondsworth, 1982, 221 sider.

Dette er en vigtig bog. Siger McKinsey's direktor D. Ronald Daniel i sin
introduktion. 53 det er jo nok rigtigt.

Forfatterne er professorer ved henholdsvis Stanford University Gra-
duate School of Business og Harvard Business School. De har udfert et
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meget stort arbejde i praksis og teori med henblik pa at afdakke |
hemmeligheden ved succesfuld japansk ledelse, samt nawrligvis at
sammenligne denme med amerikansk.

Metoden er indgdende case-studier i »succes-virksomhedera i Japan og
1 USA.

De vzlger at beskrive virksomhedernes adfzrd med det, de kalder en
7-5 model, dvs. 7 synsvinkler, som alle begynder med 5.

Den forste er strategi, det vil i forfatterens terminologi sige den hand-
lingsplan som fordeler virksomhedens knappe ressourcer over tid med
henblik pa at ni veldefinerede malsetninger. Virksomhedens struktur
er identisk med den made, man har organiseret sig pa. Virksomhedens
systemer er skabelse og anvendelse af information. Dens sstabe har intet
med linje-stab at gore, men er en demografisk beskrivelse af vigtige
personalekategorier i virksomheden (f.cks. ingeniorer, iverkszteere, ci-
vilokonomer, osv.l. Med stil forstis den mide som neglepersoner betér
sig med henblik pi at ni organisations mal, samt organisationens kul-

tur.

Ved foretagendets serprag (skills) forstis neglepersoners szrpregede
kompetence, subsidizrt den serpragede kompetence, der karakterise-
rer virksomheden som helhed. Endelig forstir man ved ssuperordi-
nate goalse de holdninger og adfzrdsnormer som virksomheden on-
sker przger dens medarbejdere.

Forfatternes observationer gir nu pa at disse 7 aspekter spiller sam-
men pd en harmonisk mide i succesvirksomheder. De er at opfate
som ledelsens beslutningsvariable for god ledelse. Konkret er der illu-
streret ved Harold Geneen's ledelse af LT.T., af Ed Carlson's ledelse af
United Airlines, af ledelsen af den japanske virksomhed Matsoshita.
Forskellen i lederadfaerd ligger miske mere i vilkirene for at udove
denne. Saledes er det sagt at 95% af japansk og amerikansk »succes-
ledelsex er den samme, men at den er forskellig pa de vasentligste
punkter.

Dette tolkes derhen, at de sikaldie harde S-er, dvs. strategi, struktur og
systemer er stort set identiske, men at forskellen ligger 1 de sakaldee
blede S-er, seerpraget kompetence, stil, personalestabens sammensat-
ning og de overordnede mil og normer: Den generelle japanske kul-
turbaggrund giver japansk ledelse en fordel med henblik pa at be-
handle disse sblodea S-er, fordi man kan tale om og arbejde med angst,
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usikkerhed, utilstrzkkelighed pi en made der ikke henger disse egen-
skaber ud som svagheder, som afslorer ledere som uduelige, men som
wiertimod tager dem ind som naturlige hurdler i vasentlige ledelses-
massige beslutninger.

Naturligvis kan den vestlige kultur klare ogsa sidanne problemstillin-
ger, det viser mange erfaringer, men japanerne synes at have et kultu-
relt fortrin pa disse omrader, de kan skabe internt samspil, hvor vi er
tilbojelige til at skabe intern konkurrence.

Forfatterne anbefaler, at man i vesten forsoger at arbejde med det,
som i1 hver kulturkreds er opfattet som styrker.

Wolfgang H. Stachle, Management, Eine Verhaltenswissenschaftliche Einfich-
rung, Ver]ag, Franz Vahlen, Minchen, 1980, 676 sider.

Denne store fremstilling skal nzvnes som en stort set komplet og syste-
matisk fremstilling af det man hidiil kender til virksomhedsledelse ud
fra litteraturen herom. Selv om indfaldsvinklen primart er adfardsvi-
denskabelig.

I forste del behandles ledelseslare, dels historisk, dels definitorisk og
dels geografisk.

I anden del anlegges der en organisationsteoretisk synsvinkel pa ledel
sesprocessen, hvorledes over selve organisationens indretning indfly.
delse pa ledelsesadfzrd.

I Ln:djc del behandles adfzrden i1 virksomheden, herunder individers
adfard, gruppers adlaerd, og spergsmilet om udvikling af individuel
og gruppeadfzrd med henblik pa bedre ledelse.

Fierde del behandler strukwurering af organisationer, herunder diffe-
rentiering, integration, organisationens strukturering efter situationen
og organisationsklima.

Femte del, som er den afsluttende behandler organisationsudvikling
og ledelsesudvikling. Deute afsnit udmarker sig ved at veere en stort set
komplet gennemgang af de hovedmodeller som har varet diskuteret i
litteraturen siden midten af 60'erne.

En liveraturfortegnelse pi 32 sider, et personregister og et omfattende
stikordsregister afslutter bogen.

Skulle man anbefale en udenlandsk lzrebog i ledelseslzre til anven:
delse her i landet, kommer Staehle's fremstilling i forste rakke,
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Borge Rasmussen, Sddan ledes en forening, Schultz, Kebenhavn, 1981,
190 sider plus appendix.

Begynder man modsatningsvis bagfra pd denne bog, star der pi om-
slaget, at foreningsledelse er blevet en profession pi linje med al an-
den ledelse. Samt dette at lede en forening forudsztter evner tl at
kunne kommunikere, traffe beslutninger, delegere, styre og koordi-
nere, og frem for alt at kunne tznke malbevidst og formulere strate-
gier, der forer til opfyldelse af foreningens formal.

Dette er faktisk en god begrundelse for at direktoren for FDC har taget
tid og krazfrer af ul at lade sine erfaringer flyde ud ogsa tl andre.

Borge Rasmussen har disponeret sin fremstilling som folger.

De forste tre afsnit, Foreningsdannelsen og folkestyret, Foreningslivs
udbredelse i Danmark og Foreningens stiftelse, vedizgter m.v., er en
beskrivelse af en rakke fakiske forhold, som enhver foreningsrepra-
sentant ber have kendskab ul, hvis han ensker at delage i sin fore-
nings ledelse.

I afsnit fire behandles det vigtige sporgsmal om bestyrelsens ansvar,
opgaver og arbejdsform, som det er af storste vigtighed at fa behandlet
nprofessionelue. En bestyrelse for en forening er i folge sagens nawr
folkevalgt. Dens opgave er bide at reprasentere medlemmer og med-
virke til at serge for at disse far deres onsker fra foreningen opfylde.
Men det gor foreningens ledelse normalt ved at udpege folk som pa
mere professionel basis tager sig af foreningens predukiion af ydelser.
Hvad er bestyrelsens opgave i relation il foreningens formal, og hvad
er den professionelle ledelses?

Da man har erfaring for at kun de fzrreste medlemsvalgte bestyrelses-
medlemmer i den danske normalforening er ledelsesbevidsie, er
Borge Rasmussens afsnit herom af ganske stor vardi for den, der
forste gang lader sig indvaxlge i en foreningsbestyrelse for pi kollegers
vegne at varetage disses interesser. Det korte og det lange er, at man
som bestyrelsesmedlem mi udeve en professionel lederrolle sammen
med de avrige og sammen med den daglige ledelse.

De naste afsnit er mere vejledende. Borge Rasmussen gennemgir
saledes fordele og ulemper ved udvalgsarbejde, hvorledes formuleres
et kommissorium, hvorledes sammensaier man ;lrh::jd:-;gruppt:n og
hvordan behandler man dens resuliater.

Videre diskuterer han i et meger vigtigt alsnit kommunikation mellem
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ledelse og medlemmerne, og mellem medlemmerne indbyrdes. At fa
en forening tl at fungere som et kommunikationssystem er en vasent-
lig opgave for dens ledelse. Der er mange prakiiske finesser at hente i
dette afsnit. .

En funktion, som maske kan siges at have forfauerens serlige inter-
esse, er kommunikation mellem fbn:ningf:n og dens omverden, dvs.
public relations, kontakt med offentlig myndigheder, kontakt med
andre organisationer, pressckontakt og reklameindsats, samt med-

[ lemsakkvisition.

Hvorledes far man hold i hvad medlemmerne hele tiden mener om

- deres forening? Hvorfor ikke bruge en speciel form for markedsana-
lyse?

| Berge Rasmussen gor sluttelig en del ud af foreningens administrative
ledelse, handlingsprogram, budget, regnskab, kartoteksproblemer,
- m.v. samt administrativ rationalisering i foreningens sekretariat.

Sammenfatningen pa to-en-halv side kan vel opfattes som erfaren
mands opskrift pa hvordan man ger det, nar man ger det rigtigt.

Laue Traberg Smidt, Den aktive bestyrelse, Forlaget Management/
Schultz, Kebenhawvn, 1981, 252 sider.

Traberg Smidts bog har undertitlen Hindbog i aktivt og medlevende
bestyrelsesarbejde. Den bestir af 16 kapitler og 12 bilag.

Traberg Smidt behandler bestyrelsens opgaver, behovet for bestyrel-
sesmedlemmer, ]uvgivningﬂn o selskabets ledelse, forholdetr mellem
bestyrelse og direkior, forholdet mellem bestyrelse og ejere, bestyrel-
sens sammesaining, formandsproblemet, hvilke sager skal forelegges
for bestyrelsen, bestyrelsesmadet, bestyrelsens kontrolfunktion, besty-
relsens indsigt i okonomien, bestyrelsesmedlemmers ansvar, bestyrel-
sens kontakter, bestyrelsens honorar, typiske fejl i bestyrelsesarbejdet
og endelig om indszttelse af den aktive bestyrelse.

Forfaueren siger i sin introduktion at bogens formal er at give bestyrel-
sen mulighed for at yde den daglige ledelse savel kvalificeret bistand
som modspil, siledes at den aktive og medlevende bestyrelse bliver et
vigtigt element for sikringen af virksomhedens sivel kort- som langsig-
tede mal,

Skal man vurdere bogens tekst i forhold til formilet ma man sige, at
den indeholder den for bestyrelsens funktuon nedvendige, men ikke
tilstraekkelige information. Det skal forstds pd den made at de 16 be-
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handlede emner alle er relevante og det er anbefalelsesvardigt for et

bestyrelsesmedlem at szute sig ind i disse aspekter. Men heraf folger

ikke at informationen er tilstrakkelig til at medvirke i virksomhedens

ledelse. Mens der feks. er en checkliste pid, om virksomheden korer

godt (bilag 12} og checkliste pa den daglige ledelse, er der ikke nogen

checkliste pd, om den aktive bestyrelse fungerer hensigtsmassigt.

Ganske vist er der i bilag 6 opstillet 10 bud for hvilke sager bestyrelsen

skal behandle, nemlig:

= Usadvanlige dispositioner,

— szrligt indgribende dispositioner i okonomisk henseende,

= dispositioner hvis konsekvenser rekker langt ud i fremtiden,

— &ndringer af virksomhedens normale aktivitet,

— sarligt risikobetonede dispositioner,

- serlige faglige eller branchemassige problemer, som bestyrelsen
matte have szrlig indsigt i,

— tvivlsomme beslutninger wruffet af den daglige ledelse,

— beslutninger, hvor informationsgrundlaget er mangelfuldt,

— kursandring i forhold til tdligere beslutninger pi samme omride og

— personaledispositioner vedrerende ledende medarbejdere.

Om bestyrelsens vigugste omride, den langsigtede planlegning af
virksomhedens udvikling, siger forfatteren (side 221) at denne opgave
er kompliceret selv for professionelle bestyrelsesmedlemmer og uan-
set hvor mange maeder der holdes i den traditionelt sammensatte be-
styrelse, kan man nappe forvente at den er i stand til at blive aktiveret
og gi ind i de droftelser og beslutninger som skal wraffes af en sidan
bestyrelse.

Det siger lidt om hvor differentieret et bestyrelsesarbejde kan vare og
derfor er det af stor betydning at bestyrelsen holder sin egen adferd
under observation og lebende aftaler spilleregler indbyrdes og med
den daglige ledelse og hele tiden udbygger sin arbejdsmade som en
funktion af de erfaringer man indhester.

Bestyrelsens sammensztning og funktion ber vaere en beslutningsva-
riabel for en stedse bedre ledelse af virksomheden, Det kraever en
mentalitetszendring i relation dl bestyrelsesarbejdet i retning afl at en
bestyrelse ikke blot skal kontrollere at den professionelle ledelse lever
op til en rekke krav, men at den ogsa lader sig kontrollere dels af
denne, dels af en eventuel udenforstiende revisor/konsulent, som be-
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demmer om bestyrelsens funktion har veret hensigtsmaessig i relation
til det den selv er med til at formulere af krav dl virksomhedens drift
og udvikling.

Dette kraever atter samme fond af ledelsesbevidsthed hos bestyrelses-
medlemmer som hos den daglige ledelse.

Laue Traberg Smidts fremstilling er en velskrevet og nyuig handbog,
som suppleret med en fremstilling om sbestyrelsens funktion i virk-
somhedens ledelsex kunne virke befordrende pi bestyrelsesarbejdet
her i landet

En udleber af ledelsesmzssige problemsullinger er »medet, hvor de
fleste beslutninger nu om dage traffes, formelt i al fald. Teknisk For-
lag, Kebenhavn, 1981, har udsendt Stafan Henriksson, Moder med me-
ning, 84 sider.

Som undertitlen, Tips og idéer til bedre og mere menneskelige meoder,
siger, er der stadig en lang raekke fiduser, som man ber vare opmark-
som pa, nir og hvis man skal udeve en lederrolle sammen med andre.
Om bogen egner sig til sammen med de andre | modet, at analysere
dette igennem med henblik pa at gere det bedre rent ressourcemas-
sigt, acceptmarssigt og formilsmassige, ved jeg ikke.

Men man kunne jo prove.

Per Groholt, Ledelse i dttidrene, Bedriftsekonomisk Forlag, Oslo, 1981,
112 sider.

Per Groholts bog, som har undertitlen Om professionel, kreativ og organisk
ledelse er udsendt i NILAs serie om ledelse. Dette er den forste egent.
lige publikation fra det norske managementcenter, som har pabegyndt
sin virksomhed med henblik pa at fremme ledelse og administration i
h'{:nrgu_

Per Groholis bog ma nok nzrmest ses som et debatindlag i den stan.
dende diskussion om ledelsesproblemer og ledelsesmetoder.

Han siger i sit lorord at ledelse er morsomt (det er vi fakeisk ikke vant
til at hore). Videre siger han at vi bor dele gleden med andre (det er vi
faktisk heller ikke vant tl) Og si siger han, at det er morsomt at skabe
resultater og at ledelse er et resultatskabende samvirke. Hans intention
er ikke at komme med nye ledelsesteorier, men at Il_j.'i‘lpf.* folk selv ul at
udvikle egne reorier ud fra negleordet fornyelsesevne.
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Det er denne professionelle kreative ledelse i organisk sammenhang,
som er den synsvinkel, Per Groholt rendyrker.

Forfatteren er enig med de fleste andre i 80-ernes udfordringer til le-
delsen, som munder ud i kravet om en innovativ, strategisk ledelse,
Med innovation mener Groholt hele processen fra idéskabelse til reali-
sering af idéerne i daglig praksis. Og med strategisk ledelse mener han
evnen til at forny sig saledes at virksomhedens eksistensgrundlag sta-
dig opdateres og udvikles. Ledelse definerer han (side 27) som et mil-
rettet, problemlosende samvirke, hvor alle medarbejdere er ansvar-
lige. Professionel ledelse bliver herefier en kreativ bevidsigorelse af
egne og andres ledelsesmodeller i en organisation (side 34).

Per Groholt gennemdiskuterer sa hvad han forstar ved kreativ ledelse
baseret pa anvendt psykologi og sociologi. Ligeledes diskuterer han
organisk ledelse som modsztningen tl mekanisk ledelse. Ligeledes
diskuterer han implementering af sine synspunkter pa selve ledelses.
processen. Hans synspunkt er at alle har et ledelsesansvar og for at rea-
lisere dette kan man bygge pa syv principper (side 73k MBO, steuende
ledelse, gruppebeslutninger, praswationsledelse, informationsstette,
integration og fleksibel organisering. Dette har si implikationer for
professionel ledelse, kreativ ledelse og organisk ledelse.

For at illustrere sin tankegang om ledelse som funktion, professionel
ledelse, kreativ ledelse og organisk ledelse drager Per Groholt en sam-
menligning mellem japansk og vesilig ledelseskultur og konkluderer sa
specielt med henblik pa ledelse i norsk erhvervsliv i 80-erne (side 88) at
problemerne skal loses gennem bedre ledelse, ikke foroger ledelse,
men bedre ledelse, hvor et foroget selvstyre og et foroget ansvar han-
ger ngje sammen.

Vi er alle medansvarlige for at man selv udover lederadferd, at éns
egen arbejdsgruppe gor det samme, at éns virksomhed er leder og at
den del af samfundet, som man tilherer, ogsi er ledew. Denne foregede
medansvarlighed kraver nye synsvinkler, }Judfnrdringfrm: ligger |
innovativ ledelse« (side 90).

Per Greholts bog er et indleg i ledelsesdiskussionen i Skandinavien,
som fokuserer stwrkt pd medansvarlighed og kreativiter, og hans
bidrag viser indirekte at det er muligt at formulere en egen slagkrafiig
ledelsesteori.
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