Dsteuropzeisk ledelse

Af Zygmunt Tkocz

Resumé

1 sammenheng med de sociale forandringer i de post-
kommunistiske lande, md man ogsd se de vesentlige
Sorandringer i virksomheder.

Forst og fremmest drejer det sig om en hastig foran-
dring i ledelsesarbejdet. Ledelsen er ikke mere afhen-
gig af staten og partiet. Den gamle harmoniopfat-
telse, hvor det antages, at virksomheder og staten har
Jeelles interesser, eksisterer ikke mere.

Dette har betydet, at ledelsen i de psteuropeiske
virksomheder begynder at fungere anderledes.

Men huordan fungerer den i dag? Har man over-
hovedel en ledelse, der lager sig af virksomhedspro-
blemer?

Artiklen redegpr for denne udvikling.

1. Indledning
Selvom der er publiceret meget om foran-
dringerne i de postkommunistiske lande, ved
vi fortsat meget lidt om disse forandringer.
Mange af beskrivelserne er til ringe hjzlp,
da de er en konstant gentagelse af makro-
strukturelle fremstillinger. Denne type beskri-
velser er uden forbindelse med de problemer
pd mikroplanet, som i mellemtiden er opstiet
i virksomhederne. Faktisk foregir de afgp-
rende ting i det postkommunistiske samfund i
virksomhederne, og gentagne gange er der
udsendt signaler om, at de konkrete foran-
dringer ma begynde der. Fokusering pa et en-
kelt aspekt af forandringerne, sker faktisk pa
bekostning af en beskrivelse af selve virksom-
hedens situation og dens rolle i fremtiden.
Man kan bestemt vare enig med sociolo-
gen A. Novikov om problemerne i det post-
kommunistiske Rusland, nar han skriver »Den
farste og vigtigste ting er at tilvejebringe virk-
somhedens organisation, sadan at denne kan

fungere normalt igen«. Novikov (1991). N. Le-
fevr har fplgende kommentar til dette: »Efter
sammenbruddet af det kommunistiske system
skal virksomhederne opbygges pd ny, og det
kan ske ved hjxlp al en orientering af ledelsen
i retning af markedsgkonomi«. Lefevr (1991).

Sarlig skal der tages hensyn til, at indtil nu
har den sovjetiske virksomhed fungeret efter
socialistiske principper om organisation af
produktion. Det var en opfattelse af virksom-
heden, som henviste til planleegningsgkono-
mianvendelsens fremtrangen, hvor staten re-
prasenterede en velkendt stimulus. Staten
koncentrerede alle beslutninger angiende
virksomheden hos sig selv og gjorde dem
overmiide komplekse.

Fuld overensstemmelse mellem gkonomi-
ske aktviteter og virksomhedens organisa-
tion etableredes gennem planlagning, som
kom ovenfra. De centralt valgte pkonomiske
mil wvang virksomheden til at falge et be-
stemt mgnster, som ogsi pilagde ledelsen en
organisatorisk opgave. Den miitte acceptere
sin opgave i henhold til statens ordrer og
bringe disse i harmoni med de traditionelle
opfattelser om ledelsen, der spiller en auto-
kratisk rolle.

For at konstruere skemaet med ledelsens
rolle i kommunismens tid, ma vi have en fore-
stilling om, hvad der blev kravet af ledelsen
fra statens side. Vi skal til ledelsens opgaver
tilfaje den politiske side i virksomheden. Der
eksisterede altid i virksomhedens organisa-
tion en politisk repreesentation af det kom-
munistiske parti. Sdledes matte resultatet
blive, at ledelsen forst og fremmest leverede —
lige meget hvor betydningslest det var med
henblik pd produktivitet - en mekanisme, der
udgvede kontrol med de ansatte.
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Den sovjetiske leder fungerede i virksom-
heden som en slags tjeneste for lgsning af po-
litiske opgaver i samfundet. Conyngham
{1973). Topledere synes til enhver tid at over-
vage en lang reekke generelle, abstrakte nor-
mer ud fra hensyn til samfundets helhed og
virksomhedens underordnede plads i sam-
fundsstrukturen.

2. Organisationsstrukturen

Det kan diskuteres, hvilken organisations-
struktur den kommunistiske virksomhed
havde.

Det er et interessant spgrgsmal, fordi den
nuverende virksomheds struktur mere eller
mindre stammer fra den gamle struktur og
blokerer for de forandringer i @steuropa, der
foregar pa makroplanet.

Den generelle udvikling mod en rationel
og milrettet adfzerd under arbejdsprocessen
er faktisk begranset i den postkommunistiske
virksomhed. Den er begrezenset, da indfgrel-
sen af markedsgkonomi befinder sig pa et ni-
veau, hvor der ikke i szrlig grad tages hensyn
til virksomhedens egne organisatoriske og
strukturelle problemer. Hermed opstir
spergsmalet om de menneskelige og tekniske
ressourcer kan samordnes for at forfelge virk-
somhedens mal, der skal fremme produktivi-
tetsaktiviteter.

Det skal bemzrkes her, at de hidtidige for-
andringer bragte spaendinger i forhold til
virksomhedens indbyrdes sammenhang. De
fleste virksomheder - og jeg tznker her pd de
gamle statsejede virksomheder - har ikke
kunnet pabegynde indfgrelsen af en ny struk-
tur, ndr deres forhold til staten ikke er helt og
fuldstzendigt afklaret.

Selve fremstillingen af forandringssyns-
vinklen i samfundet har ikke prz;--:i:ierel, hvad
det betyder for virksomhedsstrukturen. En af
de ferende polske skonomer, R. Krawczyk,
har meget kritisk beskrevet den ferste fase af
de gkonomiske reformer i Polen og mener
netop, at svaghederne i den plan, den farste
polske ikke-kommunistiske regering efter den
Anden Verdenskrig har udarbejdet, bestir i
132
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en manglende tilpasning af virksomhedernes
organisationsstruktur til den nye realitet, dvs.
indfgrelsen af markedsgkonomi. Krawczyk
(1990).

Inden for virksomhederne findes der orga-
nisationsstrukturer, som opfattes helt meka-
nisk og i praksis er praeget af de regler, der er
kendt fra planlzgningsekonomiens tid. Be-
skrivelsen af organisationsstrukturer i @steu-
ropa vil imidlertid vare ufuldstzendig, hvis
man ikke inddrager situationen i det gamle
Sovjetunionen.

I kraft af materiale, der sporadisk dukker
op i de russiske aviser og enkelte tidsskrifter,
kan det konstateres, at folgende elementer af
organisationsstrukturer stadig er typiske og
reprasentative for den russiske virksomhed.
Arzumanian (1991) - Moravlev (1992).

1. Den holder sig hele tiden til regler, der
blev gennemtvunget af det kommunistiske
parti for at kunne kontrollere samfundet po-
litisk.

2. Man skelner ikke mellem ledelse, der i
sine aktiviteter er selvstzendig med henblik pa
at sikre resultaterne og s®tte nye mil og le-
delse som er athangig af statens mal.

3. Fiktive foranstaltninger, som er typisk for
en mekanisk organisationsstruktur er til stede
og bidrager til, at virksomheden forbliver
modstandsdygtig over for en pkonomisk for-
andring. Den gamle organisationsstruktur
isolerer virksomheden fra omverdenen.

4. Virksomhedens nuvarende organisa-
tionsstruktur er en blanding af taylorisme og
leninisme. Lenin beundrede Taylor meget, og
ledelsen koncentrerer sig om opgaver, hvor
det gzlder om at gennemfwre et rutinear-
bejde.

Virksomhedens organisation beskzaftiger
sig sdledes kun i meget ringe grad med de
rent gkonomiske problemer, og det giver sig
da ogsi udslag i en uafbrudt faldende pro-
duktion.

3. Lederen i dag

Nir man arbejder videre med ledelse i @steu-
ropa, skal man beskazftige sig direkte med le-



deren, der er tilknyttet en typisk virksomhed.
Dette peger i retning af, at lederens arbejde
skal forklares pa baggrund af de nuvarende
problemer i virksomheden. Men denne spzen-
dende mulighed kan ikke bruges pid samme
made som for eksempel i vesten.

Til dato rader vi kun over begrznset infor-
mation og ad hoc-analyser angiende enkelte
situationer i virksomheden. I nogle forskeres
@ine er det dog tankeveekkende problemer,
som en leder stdr over for i en virksomhed i
Psteuropa. Breev (1991) — Mucha (1991).

En leder handler i et system, hvor enhver
form for udvikling af holdningerne hos virk-
somhedens ansatte er svaer at forene med en
kontinuerlig proces. Virksomheden er nasten
efterladt af staten, og virkeligheden kan ikke
fra lederens side underkastes en klar beskri-
velse. En slags usammenhz®ngende signaler
bliver modtaget fra omverdenen, og deres
perception forhindrer indfgrelsen at den op-
fattelse, at der er brug for et rationelt menne-
ske i virksomheden. Det er oplagt, at der ma
ske en andring i dette, for at man vil kunne
formulere et realistisk mdl i virksomheden.

I modsztning til tidligere bliver lederen
pludselig nadt til at finde lgsninger, som har
afgerende indflydelse pa effektiviteten i sit
daglige arbejde. Han skal egenhandigt af-
dakke, hvilke ledelsesegenskaber, der er ngd-
vendige for, at en leder kan arbejde effektivt.
V. Breev (1991). For gjorde staten det for ham,
nu er han afhzengig af fakiorer, der produce-
rer effektive ledere. Man kan forestille sig, at
en direktgr i Rusland eller Polen pd egen
hind ma vzlge sin faktiske opgave.

At lede en organisation vil altid veere byr-
defuldt. Men hvis denne organisation har
svart ved at skelne skarpt mellem det, der
forventes og ikke forventes af en leder, synes
det at blokere for realiseringen af et skono-
misk mal. Lederens gnske om at fi en specifik
jobbeskrivelse forsvinder, da det, der er vel-
kendt fra kommunismens tid, nemlig bureau-
kratiets hammende spilleregler, adelagde en-
hver forestilling om, at ledelsen er den dri-
vende kraft i en organisation. Der findes nu
ingen mdlsetning for virksomheden. Det er

naturligvis ogsd en usikkerhedsfaktor for,
hvad en leder vil eller kan lave i en virksom-
hed i det postkommunistiske samfund. Mar-
kedsgkonomi og markedskrafter star meget
hgit i det nye samfund i @steuropa, uden at
de direkte har forandret virksomhedens situ-
ation. Dernazst er de formelle strukturer og
ledelsens arbejde forblgffende kendetegnet af
problemlgsningsmetoder som falder i et
menster, hvis indhold ikke er synligt for de
ansatte, Ivanov (1991). Det er tydeligt, at inter-
essen for planlzgningsarbejde er mindsket
markant. Der opstir planlzgningsproblemer
og ledelsen kan ikke forudsige, om omgivel-
serne er stabile, og om planerne vil give en
mening i forhold til dem.

Planlzgning har fgr veret statens anlig-
gende, og nu ma ledelsen finde ud af, hvor-
dan den skal fore en gkonomisk politik i virk-
somheden. Og denne politik skal fgres inden
for rammerne, der er fastsat af regeringer,
som gerne vil indfgre markedsgkonomi. Le-
deren ville maske selv tage ansvaret for plan-
lzgningen, hvis han havde haft mulighed for
at gennemskue den og betragte den i forhold
til virksomhedens chancer for at overleve.
Derfor undrer det ikke, at der 1 Rusland tales
om ledelsen, der kun forstir en ting: at fun-
gere uvanset de situationelle eller tidsbetin-
gede faktorer. Ivanov (1991).

De zndrede afsztningsvilkir skal ogsa ind-
drages i diskussionen om ledelse, og si ma
det konstateres, at man ikke tillegger dem en
stgrre veerdi for virksomhedens samlede re-
sultat. Falgen er, at en rekke problemer ikke
bliver last, fordi planlzgningsarbejdet ikke
tager hensyn til, at der skal konkurreres med
andre virksomheder.

For at sige det mere pracist, fornemmer le-
delsen ikke hvilke konkrete opgaver, der skal
lpses for at man kan indga i en konkurrence-
proces. Betragtes en virksomhed i @steuropa
som et dbent system, der er afhzengigt af om-
givelserne, indferes hermed en begraensning
der formindsker ledelsens initiativ. Og konse-
kvensen heraf er, at ledelsen ikke sgrger for
hensigtsmeaessige omstillinger, der kunne
danne basis for fremtidens arbejde. Virksom-

133

Ledelse & Erhvervsakonomi $'9%



heden skal mndres, og ledelsen mangler
kendskab til den miide det skal gores pa.

4. Ledelsen og motivation

Et kendetegn ved omstillingen i @steuropa er
den markant stigende interesse for den store
ressource, den menneskelige arbejdskraft er.
Man har indset ngdvendigheden af, at ledel-
sen erkender, at medarbejdere bgr motiveres
bade for medarbejderens egen skyld men
ogsa for virksomhedens skyld. Det er ngdven-
digt med accept af, at virksomheden som hel-
hed stir over for et afszetningsproblem, bla.
som falge af den kommende konkurrence. Og
det er her, man skal motivere de ansatte, hvil-
ket kan vzre en afgerende konkurrencepara-
meter 1 den forstand, at de ansatte »fgler«
mere for virksomheden. Novikov (1991). 84
motivationsforanstaltninger ma indga i ledel-
sens arbejde i @Dsteuropa.

Motivation som sidan er en meget vigtig
faktor, der muligger, at de ansatte kan fa til-
fredsstillet deres behov. Samlet kan det siges,
at motivation er menneskets tilskyndelse til at
udigre en handling i arbejdssituationen - og
det er et stykke arbejde for ledelsen. Steers og
Porter (1991).

Den harmonipregede opfattelse af forhol-
det mellem arbejde og den ansatte udeluk-
kede i den kommunistiske virksomhed en-
hver interesse for motivation. En mulig frem-
stilling af visse motivationsteorier blev alene
betragtet som et symptom pd, at virksomhe-
dens ledelse befandt sig i en konflikt med de
ansatte, og denne skulle gerne undgds. Man
gjorde sig aldrig nogen overvejelser angiaende
Jjobtilfredshed og trivsel pa arbejdspladsen.
Ledelsen byggede pa en gnidningslgs hand-
ling, hvor en politisk disciplinering af de an-
satte erstattede en motivation.

Lige nu er det naturligvis omvendt. Den
politiske disciplinering kan ikke bruges til no-
get - selv om den formentlig ikke helt er for-
svundet fra ledelsens bevidsthed. Og samtidig
kommer der ikke en acceptabel adfaerd hos
individer - som fra nu af giver udtryk for de-
res egne forventninger. At yde positiv indfly-
154
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delse pid menneskets adfrd under arbejds-
processen kraever en forstiaelse for individets
plads i organisationen. Det er s®rdeles van-
skeligt - ikke blot at realisere det — men ogsi
at fa praeciseret, hvad det drejer sig om, da
der er tale om en ledelse, som tidligere ikke
har beskaftiget sig med at koordinere (sam-
spille) bestemte faktorer, der bide styrer og
motiverer de ansatte.

En generelt hensyntagende lederadfzrd vi-
ser sig her ikke at fremme motivationen. Le-
delsen har svaert ved at udvikle noget, der vil
gge den enkelte ansattes interesse for arbej-
det. Alligevel bliver det vigtigste, hvad ledel-
sen i @Psteuropa mener om motivation. Pi
hvilken mdide er de opmzrksomme over for
deres medarbejderes behov. Og er det noget,
som udspringer af markedsgkonomien og er
en vardiorientering i henseende til anven-
delse af motivation. En undersagelse i Polen
refererer til folgende synspunkter angiende
motivation i virksomheder. Mucha (1991).

Generelt betragter ledelsen organisations-
strukturen og de der indbyggede sanktioner
for en passende made at sztte motivations-
processen i gang pd. I fire virksomheder me-
ner ledelsen, at organisationen virkeligger
motivation, nar den tilsigter en skematisering
af arbejdsopgaverne. De ansatte skal ikke la-
des i stikken pd grund af strukturen. De
spurgte ledere understregede, at holdnings-
maessige problemer forer til farlige begrans-
ninger 1 omfanget af den ngdvendige kontrol.
De spurgte ledere tillagde motivationen en
betydning, som svarer til kontrakten om an-
sttelse med alle de forpligtelser, som de an-
satte pdtog sig, da de begyndte at arbejde i
virksomheden. For ledelsen er motivation sa-
ledes en proces, hvori lénnen skal skabe over-
ensstemmelse mellem de ansattes kontrakt og
tilretteleeggelse af princippet om en hierar-
kisk struktur.

I realiteten mangler virksomheden gkono-
miske resultater for at styre de ansatte. De
materielle ressourcer begrunder ikke behovet
for en aspirationsdynamik, hvor arbejdet skal
vere afhzngigt af felelser og s®rinteresser.
Endnu vaerre er det 1 Rusland, hvor enhver



holdning til motivation indtog en marginal-
position. Pointen er — skriver A. Fiodoriev -
at ledelsen reprasenterer en passiv holdning
til de ansatte, og de individuelle aktiviteter
ikke er en observerbar kendsgerning. Fiode-
riev (1992). Det interessante er her, at hverken
ledelsen eller de ansatte ger sig anstrengelser
for at opfylde de almindelige standarder for
motivation. Som antydet far, er det Taylors og
Lenins madel, at mennesket bliver vurderet
kollektivt.

Det er et problem at overga til en konkret
betragtning af’ motivation. Ledelsen kender
ikke til en rxekke forskellige betingelser, der
optrader under arbejdsprocessen. En hold-
ning til individuelt ansvar for arbejdet ligger
uden for ledelsens tankegang. Et sammenlig-
ningsgrundlag for individers engagement af-
vises samtidig. Hvis de ansatte er ligeglade,
uvillige og lidet kreative, er det ledelsesmeto-
den at forgge kontrolforanstaltningerne i or-
ganisationen. Motivation fungerer i den nu-
verende russiske virksomhed nzesten som in-
dikator for en oprersk adferd.

5. Konklusion

Ledelse i @steuropa har brug for forandrin-
ger i udfprelsen af sin egen rolle. Man bliver
ngdt til at forholde sig til egne aktiviteter si-
dan, at virksomheden mere og mere vil vere
selvsteendig. Manglende efterretninger om si-
tuationens udvikling, darlig forberedelse til
alternative muligheder, inkompetence angi-
ende konkurrence og forkert udnyttelse af
mennesker er nogle af de typiske problemer.

En omfattende l@reproces er helt ngdven-
dig for at komme ud af den foregiende pe-
riode. Og markedsgkonomi bliver ikke til no-
get, hvis ledelsen i dens handlinger ikke un-
derkaster sig markedslinjen. Ledelsen skal
lzere at bygge pa virksomhedens egen udvik-
ling og styre den som uafh®ngig organisa-
tion,

I denne sammenhang, vil det vaere rigtigt
at nzevne en udtalelse fra 1953, da daverende
forsvarsminister Charles Wilson - som kom
til prazsident Eisenhowers regering fra en top-

stilling i »General Motors« sagde: »Hvad, der
er godt for General Motors, er ogsa godt for
Amerika« og omvendt: »Hvad, der er godt for
Amerika, er ogsd godt for General Motors«,
Mills (1960).

Summary:
The major changes in business and industry showld

be considered in relation to the social changes in the
post-communist countries.

First of all, management attitudes have changed ra-
pidly. Management no longer depends on the state and
the parly. The old conception of harmony, which assu-
mes that the business community and the siate have
common interests, no longer exists. This has meant a
change of style of management in East Furopean firms.
How does it function today? Is management ail con-
cerned with covporate problems?
The article discusses this develofrment,
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ledelsen eller de ansatte ger sig anstrengelser
for at opfylde de almindelige standarder for
motivation. Som antydet far, er det Taylors og
Lenins madel, at mennesket bliver vurderet
kollektivt.

Det er et problem at overga til en konkret
betragtning af’ motivation. Ledelsen kender
ikke til en rxekke forskellige betingelser, der
optrader under arbejdsprocessen. En hold-
ning til individuelt ansvar for arbejdet ligger
uden for ledelsens tankegang. Et sammenlig-
ningsgrundlag for individers engagement af-
vises samtidig. Hvis de ansatte er ligeglade,
uvillige og lidet kreative, er det ledelsesmeto-
den at forgge kontrolforanstaltningerne i or-
ganisationen. Motivation fungerer i den nu-
verende russiske virksomhed nzesten som in-
dikator for en oprersk adferd.

5. Konklusion

Ledelse i @steuropa har brug for forandrin-
ger i udfprelsen af sin egen rolle. Man bliver
ngdt til at forholde sig til egne aktiviteter si-
dan, at virksomheden mere og mere vil vere
selvsteendig. Manglende efterretninger om si-
tuationens udvikling, darlig forberedelse til
alternative muligheder, inkompetence angi-
ende konkurrence og forkert udnyttelse af
mennesker er nogle af de typiske problemer.

En omfattende l@reproces er helt ngdven-
dig for at komme ud af den foregiende pe-
riode. Og markedsgkonomi bliver ikke til no-
get, hvis ledelsen i dens handlinger ikke un-
derkaster sig markedslinjen. Ledelsen skal
lzere at bygge pa virksomhedens egen udvik-
ling og styre den som uafh®ngig organisa-
tion,

I denne sammenhang, vil det vaere rigtigt
at nzevne en udtalelse fra 1953, da daverende
forsvarsminister Charles Wilson - som kom
til prazsident Eisenhowers regering fra en top-

stilling i »General Motors« sagde: »Hvad, der
er godt for General Motors, er ogsa godt for
Amerika« og omvendt: »Hvad, der er godt for
Amerika, er ogsd godt for General Motors«,
Mills (1960).

Summary:
The major changes in business and industry showld

be considered in relation to the social changes in the
post-communist countries.

First of all, management attitudes have changed ra-
pidly. Management no longer depends on the state and
the parly. The old conception of harmony, which assu-
mes that the business community and the siate have
common interests, no longer exists. This has meant a
change of style of management in East Furopean firms.
How does it function today? Is management ail con-
cerned with covporate problems?
The article discusses this develofrment,
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