Erhvervsokonomisk Litteratur

Af Erik Johnsen

Ledelseslitteratur

Lad os starte denne bogomtale med tre amerikanske best sellers.

In Search of Excellence, Harper and Row, New York, 1982, 360 sider,
Paperback, Thomas J. Peters og Robert H. Waterman jr.'s bog har alle-
rede vaeret meget omtalt og diskuteret. Det drejer sig — som bekendt —
om to konsulenter, som har brugt et par ar pa at karakterisere storre
amerikanske virksomheder som har haft »succes«.

De tager udgangspunkt i McKinsey's syv S'er: Structure, Systems, Style,
Staff, Skills, Strategy og Shared Values.

Af alle de mange amerikanske virksomheder, som de har gennemgiet,
finder de at den sikaldte analytiske rationelle lederstil giver darligere
resultater end hvis man kan spille pa hele registret af menneskelig
motivation. Og s kommer de gennemgdiende trxk for succesvirksom-
hederne: Action, Gi txt pi kunden, Decentraliseret bcslutningst&gning
og Entrepreneurship, Produktivitet og resultater primzrt relateret til
den menneskelige faktor i virksomheder, kulturbevidsthed, strategisk
bevidsthed, og en relativ enkel organisation. Alt baret af positive
belpnningsstromme, som sztter den gode cirkel i gang og styrker den.

Samnmenligner man Peter's og Waterman's resultater med skandina-
viske ledelseseksperimenter (i mindre virksomheder), finder man sam-
stemmende at frigorelsen af menneskelig motivation i bredeste for-
stand er den kraft, der skaber en udviklingsorienteret virksomhed.
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Udvikling 1 mange dimensioner. Det forfatterne egentlig har vist er at
det ogsa kan lade sig gore at arbejde meget mere aktivt med den en-
kelte medarbejder og med narmiljperne, ogsa i meget store virksom-
heder, som man traditionelt har ment skulle keres bureaukratisk pri-
meart over budgetter og ekonomiopfolgning for overhovedet at fa
dem til at fungere.

Nu ved vi altsa at naturkrafterne ogsa fungerer i de bedste amerikan-
ske virksomheder.

Positiv og negativ tilbagemelding synes at vaere karnen i den menne-
skelige lereproces. Uanset om det drejer sig om organisatorisk lering
som In Search of Excellence eller det drejer sig om individuel lzring.

En amerikansk best seller til 6% og 85¢. og pa 107 sider har fundet form-
len for lykkelig lzring og dermed lykkelig ledelse. Titlen er The One
Minute Manager, Berkeley Books, New York, 1982. Bogen er skrevet af
Kenneth Blanchard og Spencer Johnson. Den forste har doktoreret i
ledelseslzere og den sidste er doktor i menneskelige gebrakkeligheder
af fysisk og psykisk natur.

Formlen er at enhver chef bruger et minut om dagen pa hver af sine
underordnede. Han taler med dem om det de har nidet og det de ikke
har niet. Han roser dem for det de har gjort godt og dadler dem for
det de har gjort skidt. Det er ligesa simpelt som at lave den smukke
engelske grasplezne. I sidstnzvnte tilfxlde bliver man ved med at gode
og sl i 400 ar. I ferstnzvnte tilfzlde melder historien intet om hvor-
lenge folk kan holde masken. Men kasse-successen er hjemme. Der er
oven i kebet kommet en ekstra udgave, som laerer folk at fore statistisk
kontrol pa deres adferd, pa samme made som Lundberg og Clausen
har lart os andre at tzlle kalorier.

Der er meget lidt nyt under solen. Det gxlder ogsa den kendsgerning
at folk dbenbart vil betale for det samme og det samme og det samme
igen. Uden at blive klogere af det.

John Naisbitt har skrevet bogen Megalrends med undertitlen Ti nye len-
denser @ndrer vort liv. Den er kommet pa Chr. Eriksens forlag og er pa
304 sider.

Naisbitt's fremstilling kan ses som en forlengelse af fremtidsforsknin-
gens metodik og en forlengelse af strategisk tankegang.

154



I strategisk ledelse er det vigtigt at man hele tiden afseger interessen-
ternes omverden for si hurtigt som muligt at fange nogle tendenser
som lige pludselig kan give sig udslag i vasentlige zndringer i inter-
essentgruppens betingelser og dermed ens egen virksomheds eksi-
stensgrundlag. Det er derfor vigtigt at enhver, der tanker strategisk,
ogsd arbejder med sine egne »megatrends«.

De generelle @ndringer Naisbitt har faet ojet pi er felgende. Man
bevager sig fra industrisamfund til informationssamfundet, fra pa-
tvunget teknologi til hejt udviklet teknologi med et menneskeligt
ansigt, fra nationalekonomi til verdensekonomi, fra kortfristede til
langsigtede beslutninger, fra centralisering til decentralisering, fra
institutionshjelp tl selvhjelp, fra representativt demokrati til med-
bestemmelse, fra hierarki til netvaerk, fra nord til syd og fra enten/
eller til mange valgmuligheder.

Meget kort kan det siges at forfatteren peger pa vasentlige udviklings-
tendenser, som nasten enhver vagen virksomhedsleder slis med.
Fidusen ma vare at have oje pa disse tendenser pa en sidan made at
man er i stand til at tage hejde for dem inden de pa afgorende vis bli-
ver en trussel, subsidizrt — naturligvis — at man anvender en eller flere
af disse trends som nye muligheder.

John Naisbitt har givet os en vardifuld synsvinkel i begrebet mega-
trends.

Vender man blikket mod den hjemlige flora kan der peges pa flere
vaesentlige udgivelser.

Den padagogisk bedst sammenstillede lerebog i ledelse er formentlig
Forsvarskommandoens grundbog betitlet Ledelse og uddannelse, 1983,
426 sider. Selv om bogen er udviklet i en speciel branches milje, er den
meget mere generel end den malgruppe, som den umiddelbart hen-
vender sig til. Det skyldes at grundsynet for ledelse er adfeerdsviden-
skabeligt og at bogens grundstamme i konsekvens heraf beskaftiger
sig med individet, gruppen og organisationen.

Det er ogsa rigtigt at kaede et nzesten 100 sider langt afsnit pi om
uddannelse, idet det jo efterhinden er gaet op for folk at dette at drive
en virksomhed eller organisation ogsa er et spergsmal om kontinuert
lering. Det er en egenskab ved den virkelighed, som bogen i evrigt
ogsa starter med at diskutere.
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Jeg kan kun finde en inkonsekvens i fremstillingen, og den fremtrader
pa side 182-84 i diskussionen af ledelse. Forfatterne, som er anonyme,
men naturligvis kendte, siger pi side 283 at bogens behandling af
ledelse som udgangspunkt har, at formelle ledere er udpegede og at de
har en bestemt funktion. Ledelse defineres som »nyttiggorelse af men-
neskers ressourcer med henblik pd ®ndring af eksisterende vilkar.
Ledelse finder ckscmpclvis sted, ndr en person, lederen, laser opgaver
ved hjelp af andre mennesker. Lederen ma kende opgaven, og vare i
stand til at fa andre til at lese hver deres del af den, og han ma kunne
udvirke, at disse andres individuelle bidrag tilsammen og eventuelt
sammen med hans eget kommer til at udgere den onskede helheda.
Dette er som talt ud af menigmands hjerte. Det er lige nejagtigt den
opfattelse som ger at man ikke kan fi en professionel diskussion al
lederadfard.

Paradokset er nemlig at hvis man gir adfzrdsvidenskabeligt til vaerks
for at fi hold i ledelsesfunktionen — og det gor denne lxrebog — si er
lederadfzerd noget der karakteriserer hver enkelt medarbejders ad-
ferd 1 jobbet. Ikke blot den formelle leder. Det ville derfor klaede en sa
vasentlig bog som denne at fa konsistens i naste udgave. For en sidan
mi nadvendigvis komme.

I ovrigt er det synd at fremstillingen ikke er i handelen pa en sidan
mide, at den kan kebes af menigmand i boghandeler og dermed an-
vendes som lerebog ogsa uden for forsvaret. Det kunne den nemlig
meget vel.

Til lzerebogen er — mere eller mindre — knyttet Forsvarets direkuiv:
Ledelsesprincipper for forsvaret med kommentarer.

Der stilles her 14 krav til lederen. Man ma jo sa habe at medarbejderne
kan forstd lzrebogen, saledes at de kan hjzlpe lederen med at lose
hans ledelsesopgaver. I si fald fungerer ledelsesprocessen.

Pa Munksgaards Forlag er i januar 1984 udkommet bogen Arbejdspsyko-
logi, arbejde, arbejdsmiljo og arbejdsorganisation, redigeret af Eggert Peter-
sen og Knud-Erik Sabroe. 310 sider, 194 kr.

Dette er en egentlig lerebog i arbejdspsykologi. Den er beregnet bade
for studerende og for praktikere i erhvervsliv og fagbevagelse, den
offentlige sektor og individuelle kurser.

Bogen er disponeret i tolv kapitler.
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I forste del, Organisationen og individet, behandles organisationsteori,
lederskab, virksomhedsdemokrati og arbejderindflydelse samt organi.
sationsudvikling. I anden del, Arbejdsmiljeet og indvidet, behandles
trivsel pa arbejdspladsen, stress og arbejdsmilje, samt psykiske belast-
ninger i arbejdet.

I tredje del, Rollen, jobbet og indvidet, behandles arbejdsrollen, ergo-
nomi, menneske-maskin-samspil under den nye teknik, job-udvikling,
samt udvalgelsespsykologi.

De forskellige kapitler er forfattet af hver sin forfatter (forfatterpar),
mens det intet steds i bogen er angivet hvem forfatterne er. De gar
dbenbart ud fra at alle kender dem, og det er da ogsa klart, at de har
mere eller mindre tilknytning til Psykologisk Institut pi Arhus Univer-
sitet, men herudover arbejder flere i ren praksis, eventuelt knyttet til
de teknologiske institutter.

Det er en meget dansk bog, forstiet pa den made, at stoffet er bearbej-
det ud [ra lokale erfaringer og med henblik pi lokal anvendelse. Det er
en indholdsmatter fremstiiling af den del af virksomhedens liv, som
lader sig sarligt godt beskrive ud fra et arbejdspsykologisk synspunkt.
Det er en absolut anbefalelsesvaerdig bog for civilokonomer.

J- C. Ry Nielsen, Tanker om ledelse — fra hierarki til kollektiv ledelse, Nyt fra
Samfundsvidenskaberne, Kobenhavn, 1983, 228 sider.

Ry Nielsen har samlet en raekke artikler fra de sidste 13-14 ir og
grupperet dem i indledende tanker om ledelse, andres tanker om
ledelse, egne tanker om ledelse og afsluttende tanker om ledelse.
Storst interesse knytter der sig nok til de egne tanker, som vedrerer
kollektiv ledelse, ledelsesformer pa en institutions afdelinger, DUT og
FUT leder, samt ledergruppen. :

Det er forfatterens grundopfattelse, at ledelse er et sa mangefacetteret
problemomride, at der ikke ber legges nogen enhedsteori ned over
det. Ledelse skal behandles pluralistisk.

Ud fra denne synsvinkel er der konsekvens i Ry Nielsens artikelsam-
ling, men den giver naturligvis hverken de nedvendige eller tilstrazkke-
lige komponenter for at beskrive ledelseslaeren. Men man kunne godt
onske sig Ry Nielsens eget selvsteendige bidrag tl denne lerebygning.
Det skylder han os stadigveaek. 54 fi og sma er hans egne tanker ikke, at
de rigtigt sammenstillet ikke skulle kunne give ham bide kors og stjer-
ner.
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Det sidste fortjener Louis Printz's doktordisputats, Organisationsuduvikiing
af erhvervsvirksomheder, Nyt Nordisk Forlag, Kebenhavn, 1983, 235 sider.
Professor Printz har gennem 70-erne udfert et keempemassigt obser-
vationsarbejde i forbindelse med organisationsudvikling i en rakke pri-
vate og offentlige virksomheder.

Disse erfaringer er omsat til en egentlig veldokumenteret organisa-
tionsudviklingsmodel af sa generel natur, at den fremtrader som en
veldokumenteret opskrift pi en fremgangsmide dl at fa en stedse
bedre ledelse pa ledelsen.

Modellen kan i korthed siges at relatere syv grundprincipper.

Det forste gar pa at gennemfore de primare organisationsudviklings-
processer 1 et serligt udviklingsmilje (ad-hoc-organisation). Det andet
princip siger at virksomhedens medarbejdere ma bevidstgores om
ledelsessystemers adfaerdsmenster (rollestrukeur). Det tredje grundprin-
cip gir ud pa at koncentrere OU-deltagernes arbejdsindsats om lesning
af ledelsesopgaver, der i szrlig grad er egnet som tr&ningsobjekter.
Det fjerde princip siger, at et OU-projekt skal gennemlobe faser i en
nzrmere defineret problemlesningsproces (en styret indlering). Det
femte princip siger at valg af ledelsesvarktoj ma vare bestemt af den
konkrete ledelsessituation, hvor brugeren af varktejet har haft mulig-
hed for at klarlegge behovet for det pagzldende varkie).

Det sjette grundprincip gir ud pi at overfore udviklingsresultaterne fra
ad-hoc-nrganisation til basisorganisation ad to veje, nemlig en direkte
og indirekte. Det syvende princip siger, at anvendelsen af den ogede
kompetence i ledelsessystemet (den forbedrede udviklingsevne) fore-
gir uden for OU-projektets rammer pd initiativ og under ansvar af
virksomhedens formelle ledelse. Dette er — sagt meget kort — kompo-
nenterne i Louis Printz's model for organisations- og ledelsesudvikling.

Det afgorende ved modellen er at den er gennemprovet i danske virk-
somheder, at den i de konkrete tilfelde har en detailrigdom, som pa
den ene side ikke forplumrer den enkle fremgangsmade, og som pa
den anden side ger netop denne fremgangsmade realistisk, idet man jo
arbejder med samtlige praktiske detaljer. Videre kan man sige om
modellen at den er udviklet gennem erfaringen. Det har varet et
meget omfattende forskningsarbejde at udpege de syv grundprincip-
per (invariante dimension i et OU.projekt). Videre kan det siges at
Printz’s bog fremtrzzder som en spazndende disputats pa to mader. For
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det forste er det dejligt at se at et relativt enkelt budskab (modellen) er
fremkommet som resultat af en uhyre varieret forskningsindsats. For
det andet er det dejligt at se, at modellens enkelte principper logisk
lader sig opdele i en razkke i praksis efterviste delkomponenter, som
praktikeren kan have direkte nytte af at anvende.

Professor Printz's disputats er et vaeldigt dansk bidrag til den internatio-
nale litteratur om organisations- og ledelsesudvikling.

Lad os sluttelig ikke glemme at ledelsesvidenskab i dens moderne ud-
formning har sine redder i operationsanalysen. Deraf navnet ledelses-
videnskab, eller management science. David R. Anderson, Dennis J.
Sweeney og Thomans A. Williams har udsendt tredje udgave af deres
An Introduction to Management Science, Quann'meivf A}‘meachﬁ fo Decision
Making, West Publishing Company, St. Paul, 1982, 706 sider.

Denne bog skal ikke anbefales i detaljer. Det skal blot papeges at der 1
tidens lob sker en enorm padagogisk udvikling af det der oprindeligt
var »svaerte. De ti kapitler giver et nogenlunde fuldstendigt overblik
over de kvantitative metoder, der specielt kobles pa ledelse af den dag-
lige drift. Det drejer sig om programmering, transportproblematik,
netvaerksplanlegning, beslutningsteori, lagerteori, keteori, statistiske
modeller, simulation og beslutningsstottesystemner.

Fremstillingen er relativt let laselig for H.A.- og cand. merc.-stude-
rende. Den er gennemillustreret med tegninger, eksempler og egent-
lige cases.

Den er et oplagt alternativ som lerebog, ikke mindst fordi den i nar-
vaerende udgave er szrdeles prisbillig, nemlig 13,508.
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