Erhvervspkonomisk litteratur

Af Erik Johnsen

Steen Hildebrandt, red., Borsens Management Leksikon, Borsens Forlag,
Kebenhavn, 1984, 564 sider.

Lad det vare sagt straks og uden omsveb. Deue er en helt fremra-
gende sammenstilling af de synsvinkler og begrebsdannelser vi arbej-
der med i dagens Danmark inden for en meget differentieret manage-
ment-disciplin. _

Der er ca. 3500 aktuelle ledelsesbegreber og for nerverende anmel-
der at se er de veludvalgte og prazcist definerede.

Man ber stryge redakteren med héirene nér han i forordet beklager sig
over den eksisterende begrebs-uklarhed inden for de faglige felter,
som bogen dakker, »igen og igen har vi konstateret at et givet begreb
tillegges forskelligt indhold af forskellige forfattere indenfor det pa-
geldende omrade.

Dette er et af vilkirene for en forholdsvis ung disciplin og man kan kun
sige at et opslagsveerk som det Hildebrandt og hans medarbejdere,
Anette Agerskov, Henry Jorgensen og Iver Poulsen har fremstillet, i
hej grad bidrager til at fastlegge en mere konstant sprogbrug.

Tak skal i have.

Mens vi er ved ledelseshindboger, si har Studentitteratur udgivet
Edward de Bonos bog Ledarténkende, Studentlitteratur, Lund, 1984, ca.
200 sider.

Denne kreative forfatter skriver om kreativitet, behandler hjernens
hejre og intuitive side i denne fremstilling med originaltitlen An Atlas
of Management Thinking. Fidusen er, at der til hvert ledelsesbegreb
knytter sig en tegning, som giver en intitiv forstaelse af, hvad det
drejer sig om, en forstielse, der er dybere end ord kan gengive. Efter
forfatterens opfattelse. Han har ievrigt sliet tiden ihjel pa en flyrejse
mellem London, New York, Los Angeles, Toronto, Edmonton og Lon-
don med at skrive nervarende fremstilling. $a han har nok — som han
siger — haft noget i sig.
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Det er behandlet 200 aspekter af virksomhedsledelse under overskrif:
terne, konfrontation, produktivitet, beslutning, at na frem, problemles-
ning, mulighederne, mennesker, ®ndringer, malsaztning, overens:
stemmelse, fremtidsprognoser, planlzgning, information, kommuni-
kation, risikovillighed, gruppebeslutning, investering i noget nyt, prio-
riteter, organisationsstruktur, modgang, samt tankningens grundlag.
Med hensyn til det sidste mener forfatteren, at dette bestar i at sege
viden, at efterforske, at stille spergsmail, at planlzgge, at here andre
synspunkter, at analysere, at ekstrahere, at sammenligne, at soge alter-
nativer, at vaelge, at skabe en syntese, at designe, at bearbejde og ende-
lig at provokere.

Forfatterens nogleord er »lateral tznkninge, som gar pa at skabe nye
menstre. De Bonos bog er et fremragende eksempel herpi, og den er
et interessant komplement til en normal ordbog.

En bog, som til en vis grad forseger at anvende kreativ virksomhed pa
ledelsesfunktionen, er Per Gréholt, Bevisst Ledelse, Bedriftsekonomisk
Forlag, Oslo, 1984, 114 sider.

Gréholts fremstilling henvender sig til professionelle ledere og har
undertitlen Principper og varktojer for udvikling af egen ledelsesteori.
Dette at udvikle sin egen ledelsesteori for sin egen virksomhed synes at
vaere udfordringen til dagens professionelle ledere.

Ved professionel ledelse forstir Gréholt at man bevidstgor sig de ledel-
sesmodeller /teorier, som man bruger i sit samspil i virksomheden,
samt bevidst og aktiv udevelse og udvikling af disse modeller eller
teorier.

En professionel leder ma opfylde 3 centrale krav: han mi have en klar
opfattelse af, hvad ledelse er, han ma vare kreativ og bevidst i sin
ledelsesfunktion og han ma handle udfra et grundsyn.

1 Groholts terminologi er en lederrolle en kombination af en situation
med sin egen mé]sa:tning og en pmhlemlsningsmemde. Han skelner
mellem driftssituationen og udviklingssituationen og imellemn rationel
og kreativ problemlesningsmetode. Det giver hamn 4 lederroller: admi-
nistrator, udvikler, fornyer og strateg. Udvikling af disse roller sker ved
at krydse to relationer: sag-ind, person-ud, person-ind, sag-ud.

Denne grundmodel, kaldet x-vinduet, suppleres med en kreativ proces
i form af en beslutningssekvens og med et strategisk rammevark be-
stiende af 5 elementer: forretningside, drivkraft, bedriftskultur, kapa-
bilitet og menneskesyn.
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Forfatteren elaborerer pa disse komponenter i form af kreativitet,
egenskaber ved det kreative miljo og giver ogsa en egentlig opskrift pa,
hvorledes man udfra hans modeldannelser aktivt kan udvikle sin egen
ledelsesteori.

Per Groholts bog er nok det forste egentlige bud pa en mere konkret
generel fremgangsmade for ledelsesudvikling.

Knap si sikker pa, hvordan man ber gere det er Henrik Holt Larsen,
Lederudvikling, — vekst i hverdagen eller ndlestribede vitaminer?, forlaget
Valmuen, Kebenhavn, 1985, 278 sider.

Man kan tale om udvikling af ledelsesprocessen og man kan tale om
lederudvikling. Holt Larsen valger den sidste formulering, idet han ar-
bejder med den enkelte person. Ved lederudvikling forstas en tilvaekst i
et menneskes ledelsesmassige kompetence eller beredskab, d.v.s. ev-
nen til at indga i samt pavirke virksomhedens ledelsesprocesser (s. 11).
84 tingene h&nger maske sammen.

Holt Larsen betragter lederuddannelsen som en delmangde af leder-
udvikling som igen er en delmangde af medarbejderudvikling som
atter er en delmangde af ledelsesudvikling.

Fremstillingen er disponeret i 10 egentlige kapitler, herunder leder-
rekruttering og -udvalgelse, lederudvikling og motivation og metoder
til lederudvikling. Det er betegnende for teksten, at hvert enkelt aspekt
af dette omfattende problemkompleks er illustreret ved danske cases.
Forfatteren har haft et indgiende samarbejde med mange kolleger i
den teoretiske og specielt den praktiske verden og det gor dels fremstil-
lingen spzndende, men nok sa vigtigt er det, at den tilfores en afgah
rende padagogisk dimension til gleede for de mange, som vil komme
til at stifte bekendskab med bogen.

Den er nemlig intet mindre end nogenlunde fuldstzndig i sin beskri-
velse af, hvad man rent faktisk gor under betegnelsen leder-udvikling i
dagens Danmark.

For at citere forfatterens forste linier i forordet:

»Lederudvikling er som en stjernehimmel: Lysende, levende, glim-
tende og forvirrende. Af og til falder der en stjerne ned!«.

Holt Larsens bog om lederudvikling er en sidan stjerne.

Er der iovrigt ikke noget om, at man har lov til at onske, nir man ser et
stjerneskud?

Det ma vel i sa fald blive et ligesa originalt bidrag til teorien om ledel-
sesudvikling.
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Virksomhedskultur er kommet i centrum. Igen. I 1979 doktorerede
Per-Olof Berg pa en afhandling om Emotional Structures in Organiza-
tions, anmeldt 1 Ethvervsekonomisk Tidsskrift, nr. 3-4, 1979, 5. 395-399.
Berg beskriver Emmaboda Glasvarks udvikling i 56 »dramaer« fra
starten i 1919 til den kritiske situation i1 1979. Virksomheden har varet
igennem alle besvarligheder: okonomiske vanskeligheder, tekniske
a&ndringer, organisationsudviklingsprojekter, zndringer i ejerskab og
indskraznkninger. Berg tolker udviklingen som en funktion af »emotio-
nelle strukturerg, hvor det centrale tema for tolkningen af hzndelser
er afhengigheden af en »patriark« og hvorledes denne athzngighed
&ndres gennem forskellige revolutioner. Afhangighedsperioden fol-
ges saledes af en strukturrevolution, en ny afthzngighedsperiode,
modrevolutionen og noget han kalder for anti-afthzngighedens pe-
riode.

Den afgerende konklusion er, at organisationer kan ses som sociale
organismer bestiende af emotionelle strukeurer, hvis a:ndringer‘ sker
gennem en blanding af kontinuitet og revolution.

En bevidstgarelse af folelsesmassige relationer har det med at give sig
udslag i preeferencer, man bliver klar pa hvilke bzrende vardier man
kan ga ind for, og hvilke man forkaster. Operationelt giver dette sig
udslag i sammen med andre at finde ud af hvor man vil hen, og sam-
men med andre at finde ud af hvorledes man vil komme derhen. Kul.
turfznomenet kan siledes relateres til ledelsesprocessen. Passivt pa
den made at man med udgangspunkt i en given kultur, eller vardisazt
finder ud af hvilken ledelsesproces det er muligt at gennemfore i den
pageldende organisation. Aktivt pi den made at man ved at fokusere
pa ledelsesprocessen kan &ndre en kultur i ensket retning.

Schultz' forlag, Kebenhavn, 1984, har under titlen Virksomhedskultur ud-
givet T.E. Deal's og A.A. Kennedy's »Corporate Cultures« fra 1982. Den
danske udgave har fiet undertitlen Virksomhedslivets ceremonier og ritua-
ler. Forfatternes begrebsdannelse er i korthed folgende. De arbejder
med virksomhedens mifjo som en funktion af produkter, konkurrenter,
kunder, teknologier, offentlig indflydelse, m.v. Verdierne udger de ba-
sale begreber og lzresztninger i en organisation, og som sidan udger
de livsnerven i virksomhedskulturen. Helte er de mennesker, der perso-
nificerer kulturens vzerdier og som sadan udgoer de handgribelige rolle-
modeller, som de ansatte kan efterleve. Ritualer og ceremonier er syste-
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matiske og planlagte rutiner for det daglige liv i virksomheden. Ende-

lig forstaet ved det kuiturelle netverk, det primzre, men uformelle, kom-

munikationsmiddel inden for organisationen, som fungerer som trans-

missionskanal for virksomhedsvardier og heroisk mytologi. (Side

24.26).

Sammenfattende kan det siges at virksomhedskultur er de uformelle

normer og spilleregler der afger, nden made vi gor tingene pa«.

Forfatterne identificerer fire typiske kulturer. Den skrappe dreng/

macho-kulturen er en verden af individualister, som lebende tager

store risici og hurtigt far feed-back pa deres handlinger.

Hardt arbejde/hird afslapning-kulturen er karakteriseret ved en sadan

blanding af sjov og handling og belenning herfor at kulturen fasthol-

der et hojt aktivitetsniveau med forholdsvis lave risici.

Hold-pa-din-virksomhed-kulturen er karakteriseret ved beslutninger,

hvor meget stir pa spil og hvor der kan ga ar for medarbejderne ved

om deres beslutninger var rigtige. Det er et milje med store risici og

langsom feed-back.

Procedure-kulturen har nasten ingen feedback og' medarbejderne kon-

centrerer sig derfor om at gore tingene rigtigt, dvs. oparbejde et bu-

reaukrati. (Side 130). Forfatterne har mange morsomme observationer

fra praksis, og det der interesserer folk, er naturligvis om man kan

bruge denne begrebsdannelse og den specielle kulturelle indfaldsvin.

kel til at lave sidanne &ndringer i virksomheden som man ellers ikke

kunne gore pa anden vis. En sidan recept anfores side 203-206:

— szt en helt i spidsen for processen

— anerkend en virkelig trussel udefra

— gor overgangsritualer til hovedelementer i forandringen

— sorg for overgangsuddannelse i nye verdier og adfardsmenstre

— gor brug af udefra kommende medicinmand

— opbyg hindgribelige symboler pa de nye retninger og

— insister pa vigtigheden af sikkerhed i overgangsfasen.

Derimod er forfatternes argumentation for fremtidens organisation

spandende. Bla. fordi en razkke megatrends peger i retning af den

ratomiserede organisation«. Denne bestar af:

— smi opgaveorienterede arbejdsenheder {(maximum 10-20 medarbej-
dere)

—hver med ekonomisk og ledelsesmassig kontrol over sin egen
skabne

Erhvervsekonomisk Tidsskrfi 1 "85 63



— indbyrdes forbindelse med sterre enheder gennem avancerede com-
puter- og kommunikationsforbindelser og

— sammenbundne i storre virksomheder gennem stzrke kulturelle
bind.

(Side 213).

Det har alle dage varet et problem at fordanske amerikanske tekster.

Neest efter kulturforskellene har den varste barriere varet sproget,

man har oversat gloserne nogenlunde rigtigt men har ofte ikke faet

kommunikeret budskaberne.

I denne henseende udger nzrvarende overszttelse en bemzrkelses-

veerdig undtagelse, personificeret ved cand. interpret Jorgen Hoedt. En

enkelt tandrensning sa skinner gebisset. Eksempel: en ntrosholdning«

(side 17} har fra midt i 60-erne vzxret oversat ved det umulige danske

ord »idégrundlage, stundom »strategisk malsztning«. Men det er for sa

vidt ligegyldigt eftersom hverken de amerikanske eller danske gloser i

sig selv giver nogen mening. Den fremgir altid af en storre sammen-

hang, men alligevel.

Deal & Kennedy's bog kan man roligt leese uden at tage varig skade.

For folk der har meget travlt og f.eks. ikke har tid il at lzse anmeldel-

serne 1 Erhvervsekonomisk Tidsskrift kan anbefales Instituttet for

Fremtidsforskning, Virksomhedshultur, Samfundslitteratur, Kebenhavn

1984, 53 sider.

Forordet siger at formalet med dette »kompendiume er at tilbyde en

kortfattet, praktisk orientering i de aktuelle managementteorier. Fire

vaerker pa ialt 1085 sider er barberet ned til de nzvnte 53. De fire

hovedverker er:

— Peters & Waterman, In Search of Excellence

— Deal & Kennedy, Corporate Cultures

— Lee & Schwendiman, Japanese Management, Cultural and Environmental
Considerations og

— Richard Normann, Service Management.

Bortset fra at en rekke af Peters' & Waterman's excellente virksomhe-

der har fiet det meget dirligt efter bogens fremkomst og bortset fra at

japansk ledelse er effektiv specielt i Japan og bortset fra at der ikke kan

gives nogen fornuftig enkeltopskrift pa at arbejde med kultur, si er de

45 kr. til kompendiet givet godt ud. Forfatterne Steen Thomsen og

Rolf Jensen har ekstraheret det essentielle i de fire vaerker. I ovrigt en

idé til efterfolgelse.
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