Ledelseslitteratur

Af professor Erik Johnsen

Ingrid Tollgerdt-Andersson, Lederskapsteorier, Firelagsklimat och Bedomningsmetoder, Ekonomiska
Forskningsinstitutet, Handelshégskolan 1 Stockholm, Stockholm 1989, 285 sider.

Formilet med denne doktordisputats er at fa bedre indsigt i de rekrutteringsprocesser, der i
praksis anvendes for at fi bedre ledere ind i virksomhederne.

Forfatterens grundtanke er, at de chefer, der anszetter nye folk, har holdninger og vurderinger
i relation til lederskab, virksomhedsklima og rekrutteringssystem. Forfatterens opgave er at fa
bedre indsigt i, hvordan holdninger og vurderinger spiller ind i anszttelsesprocessen, siledes
at man bliver i stand til at forbedre selve anszttelsesproceduren.

Foruden et indgiiende litteraturstudium har forfatteren gennemfart et enormt empirisk ar-
bejde baseret pa en lang razkke chefinterviews, spargeskemaer udfyldt af anspgere, analyse af
stillingsannoncer og neutrale bedpmmeres vurdering af de ansztiende virksomheders gkono-
miske succes.

Til trods for at de 11 udsagn, som er disputatsens konklusion, har forskellig gyldighed, sa ved
vi nu, at de anszttendes egne »spontante lederskabsteorier« (som forfatteren kalder dem) spil-
ler en vaesentlig stgrre rolle i ansaettelsesproceduren end sakaldte videnskabelige lederskabste-
orier. Vi ved ogsa nu at selve interviewet — altsa kontakten mellem ansztter og ansgger — spil-
ler en afga@rende rolle for at fi »den rigtige« udvalgt.

Tollgerdt-Anderssons observationer sammenfatter hun selv i folgende 11 udsagn:

1. Interaktionsteorierne er de ledelsesteorier, som kan anses for mest relevante i forklaring
af lederskabsprocessen.

2. De egenskaber, man indenfor svensk erhvervsliv anser for at vaere de vigtigste for en chef,
er: entusiasme for jobbet, evne til at »entusiasmere« andre, beslutningskrafi, initiativ og
samarbejdsevne,

3. Der er store forskelle mellem forskellige lande med hensyn til efterspurgte chefegenska-
ber.

4. Selv om der er en vis almindelig overensstemmelse i indstillingen til, hvad der er gnskede
chefegenskaber og gnsket chefadfzerd, sa forekommer der forholdsvis stor forskel mellem
forskellige virksomheder med hensyn til spontante lederskabsteorier, og denne forskel af-
spejler sig i virksomhedens resultatskabelse.
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5. Forskellene mellem videnskabelige og spontante lederskabsteorier er betydelige, men de
har begge en vis forklaringsverdi med henblik pid den aktuelle lederskabsproces.

o

Nar beslutning om anszttelse af en chef skal foretages, pavirker de spontante lederskabs-
teorier anszttelsesbeslutningen pa den made, at hvis intervieweren og den interviewede
er enige om vasentlige elementer i lederskab, si virker det positivt pd beslutningen om
ansattelse.

7. Forskellige bedgmmere har forskellige spontante lederskabsteorier, selv om det generelt
viser sig, at der er betydelig overensstemmelse om, hvilke chefegenskaber og chefadferd
som er gnskelig.

8. Der findes en korrelation mellem spontane lederskabsteorier om faktisk, respektive ideelt
virksomhedsklima, siledes at nogle egenskaber og en vis adfierd samvarierer med det
virksomhedsklima man synes, man har, og delvis andre egenskaber og anden adferd sam-
varierer med det virksomhedsklima, som man ville gnske, at man havde.

=

Man oplever sit virksomhedsklima forskelligt. Det viser sig, at oplevet positivt virksom-
hedsklima korrelerer med gkonomisk fremgang, mens det modsatte gelder for et mere
negativt klima. Der gxlder samme forhold, hvad angar indstilling til et gnsket (»ideelt«)
virksomhedsklima.

10. Der er omfattende forskelle mellem oplevelsen af faktisk og ideelt klima.

11. Ingen af de bedemmelsesmetoder, der i dag findes pa markedet, kan pa tilfredsstillende
vis forudsige lederskab. Men - siger forfatteren - gget indsigt i ledelsesprocessen og mere
omfattende anvendelse af bedgmmelsesinstrumenter kan formentlig forbedre vore pro-
gnosemuligheder for godt lederskab.

Ingrid Tollgerdt-Andersson er i sin afhandling inde pa, at »personkemi« nok spiller en afgp-
rende rolle for en lykkelig ans=ttelse.

Hvad er sd kemi?

Hun har selv sammen med Lennart Sjoberg skrevet bogen, Vad dr Personkemi?, Socialpsykologish
Forskning om Altraktivitel, Scandinavian Executive Search AB, Stockholm 1985, Forfatterne slar
her fast, at selv om den almindelige litteratur placerer den fysiske attraktivitet hgjt, si viser de-
res egne data, at selve interviewet har en meget vaesentlig betydning for konstateringen af, om
der er en kemisk forbindelse til stede. Der er her i mindre grad tale om fysisk attraktivitet,
kropssprog og pakledning; man legger mere vagt pa sagkundskab, humor og social smidig-
hed. Eller konklusionsvis (side 56}

Falgende faktorer pavirker social attraktivitet:

- fysisk attraktivitet har en vis indflydelse,

- enighed om centrale holdninger og vurderinger har en sterk indflydelse pi attraktiviteten,

- i forbindelse med de 2 forste spiller den bedemtes alder, sociale baggrund og kan en vis
rolle.
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Men hertil kommer at

- bedpmmelsen af egnethed samvarierer med hvilket indtryk kandidaten har gjort under in-
terviewet. Herunder er abenhed, saglighed og et alment sympatisk indtryk af stor betyd-
ning,

- hvisg der foreligger en konsulentrapport, har man lettere ved at komme frem til et positivt
indtryk af en kandidat og

- det sympatiske indtryk under interviewet synes fgrst og fremmest at bero pa udvist saglig-
hed, humor og intelligens. Udseendet spiller en vis, men mindre rolle.

Det er ganske interessante aspekter for anszttere, hovedjzgere og normale mennesker.

Goran Dahlgren og Per Witt, Ledning av Fusionsforlopp, en analys av bildandet av Ericsson Informa-
tionssystems AB, Ekonomiska Forskningsinstitutet, Handelshogskolan i Stockholm, Stockholm,
1988, 439 sider.

Denne indgidende beskrivelse og analyse af en fusionsproces er god at fa forstand af. For ikke
at overbebyrde den travle lzeser skal jeg ngjes med at citere 5 linjer fra konklusionen (side 333):

Vort afsluttende udsagn om ledelse af en fusionsproces er, at nar man begynder organisatorisk
sammensmeltning, s igangsettes der processer, som kgber - selskabets ledende aktgrer -
sjizldent kan kontrollere. Vort budskab er, at de indledende analyser derfor ma forbedres pa
den made, vi har vist for at mindske risikoen for at foretagendet mislykkes.

Det forfatterne har vist er betydningen af kernegruppen, ledelseskultur og integrationsfor-
udsztninger i almindelighed.

Lars Steiner, Ledningsfunktionen i Tillvaxtforelag, Ekonomiska Forskningsintitutet, Handelshog-
skolan i Stockholm, Stockholm, 1990, 331 sider.

Lars Steiner disputerer pa spgrgsmalet om, hvorledes mellemstore virksomheder skaber en af-
balanceret vaekst i en kompleks og foranderlig omverden.

Hans bidrag er en tilfgjelse til vor mangel pa viden om virksomheders livscyklus.
Hans ngglebegreb er virksomhedens institutionaliseringsproces.

I fase 1 er ledelsesprocessen entreprengrdomineret. Virksomheden er preget af
grundlaggerens livsstil, initiativ og produkt-ide. Entreprengrens ledelsesideal er at udvikle
gget kompetence gennem ny teknologi, ny kunder og markeder og nye produkter.

Fase 2 kalder han den turbulente ledelsesproces. Den er Karakteriseret ved, at nye ejere og
nyansatte ledere begynder at saette tal pa visionerne i form at kalkuler. En begyndende hierar-
kisk ordning indferes til erstatning for den tidligere uformelle organisationsstruktur. Der fore-
kommer nu forskelle i individers kompetence, der opstar kapitalbehov for fortsat ekspansion,
der opstir overvigningsproblemer pid grund af konflikter og der forekommer effektivitets-
problemer. Dette giver normalt anledning til omorganisering og udskiftning af chefer, eventu-
elt udskiftning af selve ejerskabet.
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Den 3. fase kalder Steiner den institutionelle ledelsesfase. Den er karakteriseret af mindre tur-
bulens i chefs- og ejerskaly. Organisationsstrukturen er blevet mere stabil i relation til virksom-
hedens stgrrelse og kompetence. Omverdenen tolkes og omtolkes (Strategisk Ledelse). Den ak-
tuelle situation pavirker derigennem beslutningsprocessen og handlingsforlagbet.
Ledelsesidealer diskuteres og kommunikeres mellem ejere, chefer og neglepersoner. Den sta-
bilitet og organisatoriske leering der opleves, giver gget engagement.

Jeg synes, at der er en realistisk beskrivelse af en virsomheds livscyklus. Disputatsen ma give
anledning til, at vi blgder livscyklusbegrebet op og ganske simpelt ser pa, hvad der karakteri-
serer en virksomhed i dens situation i gar, i dag og i morgen.

Prentice-Hall markedsforer en omfattende serie ledelsesrelevant litteratur. Naevnes skal Edwin
A. Locke and Gary P. Latham, A Theory of Goal Setting & Task Performance, Englewood Cliffs, 1990,
413 sider. En lrd afhandling byggene pa omkring 900 referencer og opsummerende, hvad
man tror man ved om méilsetteri. Milrettet adfzerd kan anskues ud fra en biologisk, en veerdi-
baseret eller en teleologisk synsvinkel, eller for at citere forfatternes indledende konklusion:
the ultimate biological basis of goal-directed action is the organism’ need to sustain its life by
taking the actions its nature requires. Forfatterne klassificerer herefter malszetningsbegreber
efter om de er relateret til konkret adfzerd, til adfzerdens hensigt eller til adfzerdens motiva-
tion. Deres afggrende konklusion af mange studier synes at vare: Der er ingen direkte forbin-
delse mellem tilfredshed og den hertil hgrende personlige produktivitet i arbejdssituationen.
Tilfredshed er et resultat, ikke en arsag. Jobstilfredshed leder kun til bedre effektivitet under
foruds®tning af 1) loyalitet overfor organisationen eksisterer, 2) og er knyttet til personligt ud-
fordrende mal, samt 3) at malopfyldelse er ledsaget af en utvetydig feed-back fra n®rmiljeet
suppleret med personlig bevidstgerelse af betydningen af eksplicitte mil, samt personlig dyg-
tighed til at arbejde pa opndelsen af dem. Og - sagt i en snzever kreds - dette er jo ikke nogen
epokegarende nyhed. Men det er altid rart at fa bekraeftet at god latin stadig er god latin.

Specielt hvis man relaterer denne grundleeggende viden til Chris Argyris’ gyser Overcoming Or-
ganizational Defenses, 1990, 169. Hans budskab er i al sin gribende enkelhed: Selv om folk ved
hvad der tjener dem bedst (f.eks. ovenstiende malrettede adferd), s ger de alt hvad der star i
deres magt for at undgé at gennemfgre det. Man forsvarer sig ved at klamre sig til det system,
der ikke fungerer. Og si kan enhver idiot se, at det ikke kan lade sig gere at gere det, man
gerne ville gere, For man prever hele tiden. Halvhjertet og pa bevidst gale pramisser som
f.eks. »det er systemets skylds«, »vi har prgvet, det gi'r ingen resultaters, »OAT Vi er arlige, bliver
det brugt imod os«, »ledelsen tager ikke mod information nedefra<, »budgettering er kun et
spil= og ».men vi har et godt lederteam«. Laring, kompetence og realitetssans er Arguris’s ngg-
leord i en proces, som man ma lere fra sig for at leere. Dvs. konvertere det gamle verdigrund-
lag til et, der fungerer, dvs. svinger med hjzlp og stette, respekt for de andre, styrke, haederlig-
hed og integritet. I disse dimensioner skal man lzre sig at ggre det modsatte af det, man gar i
dag. Og det gor man ved at standse processen nu og da og konfrontere adferden med diagno-
sen af de organisatoriske darligdomme. Og sa pa stedet tage konsekvenserne i form af ny ad-
feerd og nye normer.

For at sige det meget kort.
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