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i hajere grad bleve!l ¢n common sense gen-
nemgang af livslahsvariablens betydning
for familiernes forbrugsadfard illustreret
med visse chsempler, end den er blevet den
mere omfattende empiriske analyse, som
bide forfatter og lmser utvivlsomt ville
have foretrukket., — Med publiceringen af
det  detaillerede grundmateriale fra De-
partementels 1955-forbrugsundersagelse,
hvari bide husstandens sammensaztining og
opreltelsesir er angivet, ville en noget mere
tilfredsstillende analyse have vaeret mulig,
men dette materiale foreld ikke publiceret,
da Barge O.Madsens analyse stod pé.

P4 denne baggrund bliver da bogens ka-
pitel 3, hvori et antal hypoteser for livs-
lebets betydning for forbruget af nogle
hovedgrupper af varer og tjenester frem-
seettes op diskuteres, det centrale afsnit i
bogen, Selv om mulighederne for empirisk
testning af de opstillede hypoteser siledes
er smi har forfalteren dog lagt det bind
i hypoteseopstillingen, at man wved en
evt. husstandsundersagelse af forhrugsfor-
hold, hvori livslebsoplysninger indglr, skal
kunne foretage en egentlig hypotesetest-
ning, De hypoteser, der fremszttes, er alle
af statish hkarakter: ph et givet tidspunkt
vil familicr pd et givet livslobsstadium ud-
vise de og de kendetegn og familier pd
andre stadier vise derfra afvigende kende-
tegn, Forfatteren anser nemlig en dynamisk
livslabsanalyse for praklisk uigennemfer-
lig. Dette problem er formentlig fundamen-
talt for livslohsanalysens fremtidige an-
vendelse. Er man tvunget til at snejese
med at anvende denne variabel § statiske
modeller, dvs, inden for tvarsnits- eller
cngangsundersogelsernes felt, eller vil man
fi mulighed for at teste dynamiske livs-
lebsforhrugsmadeller ved
familicrne under deres passage fra livslabs-
stadium til livslebsstadium?

Anmelderen kan ikke helt dele forfat-
terens pessimisme pd dette felt. Forlsbsun-
dersegelser, hvor man tager de samme fa-
milier under luppen med storre eller min-
dre mellemrum  over en  Arrekke, bliver
mere of mere almindelige, og selv om de
praktiske undersegelsesproblemer er bety-
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delige, er de dog ikke uwoverstigelige., Nar
vi alle stiar opfert i centralregistret  med
ajourfarte bopmlsoplysninger, vil § avrigt
disse hesverligheder hblive vasentligt for-
mindsket.

Kapitel 4, hvori visse test af hovedhypo-
teserne sages gennemfert, forckommer nier-
vaerende anmelder at vare det svageste af-
snit i bogen, Det er nedvendigt at s14 nogle
gevaldige kreller pd reesonnementerne for
at fi indpasset Galluptallene for familier-
nes beholdning af varige goder i en model
for liob af disse poder og for at f4 tillem-
pet testresultaterne ifelge det amerikanske
grundmateriale 1il danske forhold. Som
stort andet end illustrationer af, hvordan
hypoteserne i givet fald ville kunne testes,
tjener disse beregninger wvel nwmppe. Man
kan derfor fuldt ud tilslutte sig forfatte-
rens afslutlende snsker om, at fremtidige
forbrugsundersegelser, hvad enten de fore-
tages pd privat basis eller af offentlige or-
gancr, mi tage livslobskendelegn med, sé-
ledes at vi kan fi et mere solidt grundlag
for at bedemme betydningen af denne va-
riahel for familiernes forbrugsadferd, An-
melderen vil for egen regning tilfeje, at
det vil veere anskeligt, om familiernes livs-
Iebhsplacering o  andre familiepolitiske
kendetegn inddrages ogsd 1 underssgelser
uden for forbrugsanalysens felt,

Erling Jargensen*

* Lektor ved Kebenhavns Universitet,
cand. polit,

Vagn Madsen: Virksomhedsledelsens proble-
mer § organisatorisk belysning. Gyvldendal
Kobenhavn 1964, 252 sider. Pris 65,00 kr.

Emnet for denne bog er bevidst afgren-
set til den industrielle og den merkantile
arganisation i den enkelte virksomhed. Nér
hertil fajes, at synsvinklen pi studiet af
organisation sages afgrenset til den ledel-
sesmiessige 1 modsztning til den sociolo-
giske synsvinkel og informationssynsvin-
klen, kunne man forledes til at tro, at alle
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andre end netop nuverende og kommende
erhvervsledere = of 54 naturligvis stud.
oecon.er - roligt kan springe bogen over.
Det er imidlertid slet ikke tilfmldet, idet
bogens analyse af planlegningens organi-
satoriske forudsetninger og Konsekvenser
sel moed den ansvarlige ledelses sjne i helt
overraskende grad er aktuel for den offent-
lige administration.

Anmelderen er ikke i tvivl om, at for-
fatteren med narvierende bog har opndet
det tilsigtede: at skrive den savnede leere-
bog oz at give erhvervsfolk en lige si
savnet, pilidelig vejviser gennem den thge-
banke af floskler, der ofte preger fremstil-
linger af c¢mnet organisation: men herad-
over kan hogen pi det varmeste anbefales
til politikere og embedsmaxnd, der interes-
serer sig for de problemer, der skal afkla-
som langtidsplanlegning
vinder indpas 1 den offentlige administra-
tion. Siledes er allerede bogens definition
af organisation som »samarbejdet mellem
mennesker i en samfundsenhed, hvor disse
mennesker er samlet for at realisere en
mdlselnings ganske tankevakkende i et
samfund, hvori politikere har for vane at
anstte planlzgeere uden at vise tilbajelig-
hed til at give disse blot antydning af ret-
ningslinier for planlegningen,

I hogens ret korte teoretiske afsnit gores
der rede for en rackke begreber og princip-
per, of det konstateres bla., at »en forud-
saeining for, at organisationen kan arbejde
optimalt, mi vxre, dels at toplederens méil-
smining er identisk med den, der er opstil-
let for virksomheden, dels at virksomhedens
méilsztning kan forenes med medarbejder-
nes milsatning og endelig at virksomhedens
milsetning efterfolges af medarbejdernes
handlinger.e Forfatteren konstaterer videre,
atl struklur og funktion er to sider af sam-
me organisation og ikke uafhaengige pro-
blemkredse, Strukturproblemet, sder hestdr
i at koordinere de enkelte dele, hvoraf vick-
somheden bestidr, sdledes atl denne til en-
hver tid fungerer som en enhede, gennem-
gis forst, Derefler udredes sammenhzngen
i funktionskaxden: milsetning,
strategi, planlegning, hudgetlegning og en-

res, efterhinden

politik,
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delig gennemforelse af handlinger. De dele
af funktionskmden, der vedrorer tilrette-
lwggelsen  af fremtidige
handlinger, sammenfattes 1 handlingspro-
grammet, som er ledelsens vasentlieste
arbejdsomride, For de mange, for hvem
dette fagomride er nyt, indcholder denne
del af bogen utvivlsomt si& mange viesent-
lige oplysninger, at der med fordel kunnc
vare byttet om pd rekkefslgen af struktur
og funktion i gennemgangen.

[ kapitel I, der afslutter det teoretiske
afsnit, tages begrebet milswtning op Ll
nermere undersegelse, og det lykkes for
forfatteren af i hold pd dette svaevende
begreb ved at spalte det 1 2 dele. For det
forste den kvalitativt formulerede mdlsmt-
ning, der kan viere af ekonomisk art, fels.
formuleret som vackst i overskuddet, for-
bedring af likviditeten eller af markeds-
andelen, eller af ikke-skonomisk art, feks.
formuleret som undgielse af afskedigelser
cller realisering af en idé. For det andet de
kvantitativt formulerede konkrete mél,
f.elis. angivelse af den enskede irlige stig-
ningsprocent for overskuddet. Fordelen wed
at opretholde begrebet milsetning synes
herefter at veere, at en milsatning kan sti
uendret 1 en drrekke, sely om bla, milene
andres, Helge forfalteren har kun ganske
fa wvirksomheder formuleret deres mélset-
ning for sd lang tid siden. at man har kun-
net falge samspillet mellem en formuleret
milswtning og @mndringer i strukturen eller
i de formulerede mil,

Bestraebelserne pd at gere rede for begre-
berne milseining of mil viderefares gen-
nem analyse al en rekke praktliske eksem-
pler, dels pd virksomheder under oprettelse,
dels pi chksisterende virksomheder, og ved
denne lejlighed klarlwgges den for mange
overraskende, selvsteendige interesse i vaekst
som vierende begrundet i, at en passende
vickst er de  cksisterende virksomheders
chance for at overvinde hmmmende stivhed
i strukturen. Ved samme lejlighed godtgores
det gennem en spendende analyse af det
amerikanske stormagasin Sears Rochuck's
historie, at perspektivel ved milsetining er
5-10 Ar., medens gennemgangen af en ke-

virksomhedens



BEOGANMELDELSER

misk virksomheds forhold klart illustrerer,
hivad en virksomheds idé betyder, og hvor-
dan ledelsen forst efter en rakke dirlige
drsoverskud seger tilbage til den oprinde-
lige idé og lader denne danne grundlag for
en bevidst formuleret milsetning,

De praktiske cksempler, der helt oplagt
er bogens rygrad, gir igen i de fleste af de
eflerfolgende kapitler, hvoraf kap. ITI-VI
behandler forholdet mellem  ledelsen og
handlingsprogrammet set fra struktursiden,
kap. VII og VIII behandler samme emne set
fra funktionssiden, medens de sidste 3 ka-
pitler pd trods af forfatterens erklarede
hensigt om at ville indskrenke sit emne til
ledelsessynspunkiet legger ganske betydelig
viegt pd informationssynsvinklen,

Kapitel III redeger for interesscmodsot-
ninger mellem ledelse, funktionaerer og ar-
hejdere og konstaterer, at afvejningen af
disse interessemodsatninger er en vasentlig
side af ledelsesopgaven, Derefter gares der
tilsvarende rede for interessemodsstninger
mellem aktionmrer, hestyrelse og direkter,
of i kapitel IV gennemgis endvidere et eks-
empel fra en maskinfabrik, hvis organisa-
tion er udformet ud fra dirckterens enske
om at kunne beherske alle varsentlige hand-
linger. P4 denne baggrund diskuteres pro-
blemerne omkring delegering af myndighed,
anvendelse af stabsafdelinger og koordine-
ring af linicafdelinger. Forfatteren konklu-
derer, at realisering af en faelles politik
forudsatter opstilling af fi og konkrete
miil for linicafdelingerne, medens hredere
og mere langsigtede mél reserveres for
ledelsen, Ledelsen mi i mange tilfelde stoat-
te sig til stabsafdelinger, hvilket ifolge for-
fatteren vil sige afdelinger, knyttet til en
leder som et appendix, dov.s, uden selvstzen-
dig myndighed udadtil.

Denne konklusion underbygges i kapitel
V ved sammenstilling af 4 eksempler belyst
ved diagrammer, der beskriver virksom-
hedernes formelle organisationer.

Over for den formelle organisation, hvis
indhold defineres som direktiver, formula-
rer, faste retningslinier og heskrivelser,
fremhaver kapitel VI betydningen af den
uformelle organisation, der i kraft af med-
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arbejdernes personlighed til stadighed ten-
derer mod at nedbryde den formelle orga-
nisation. Nir forfatteren tillegger person-
lighederne blandt de beskaeftizede si stor
indflydelse, at han bla. gir ind for, at de
nye systemer md indhefatte deres kritik af
det bestiende, forelkommer det overrasken-
de, at der i det felgende indbygges det me-
get veesentlige forbehold, at et nyt svstem
smi have en form, sd det i hvert fald i
farste omgang kan forstds og akeepleres af
personlighederne blandt de beskoeftigedes.
Netop pid baggrund af forfatterens under-
stregning af, hvor vanskeligt det selvy med
stotte fra de ansatte kan vaere at indarbej-
de nye systemer, ville man snarere have
ventet en anbefaling af, at systemerne til
enhver tid skal kunne forstis og akcepteres
af medarbejderne,

Som n@évat beror bogens kvalitet iser pd
udvalg og gennemgang af cksempler. Aller-
bedst udnyttes denne teknik miske i ka-
pitel VII, hvor begrebet et organisatorisk
centrum bechandles pd baggrund af 3 til-
syneladende ens virksomheder fra samme
branche. Gennem den udferlige analyse af
disse virksomheders forhold pivises det,
hvordan forskellige organisalionspricipper
har drevet virksomhedernes salgsprogram-
mer vk fra hinanden. Konklusionen er i
dette tilfaelde, at nfr det mi anses for godt-
gjort, at en virksomheds fremtidige udvik-
ling styres af en rakke konstaterbare fak-
torer, ma der inden for virksomheden ska-
bes kendskab til disse faktorers art og
richlievidde, Det fremhoves 1 denne forhin-
delse, at der er et godt stykke vej fra frem-
shaffelsen af et sidant kendskab og til
muligheden for at treffe beslutninger pd et
skonomisk grundlag, idet wvejen gir over
ledelsens udformning af en politik og af
afdelingernes handlingsmenster  til  en
kvantificering i planlzgningen og en vur-
dering 1 budgettet, som er det forste grund-
lag for alternative valg ud fra skonomiske
kriterier,

Analysen af handlingsprogrammets man-
ge faser tages op i kapitel VIII med defini-
tioner af begreberne politik, strategi, plan-
laegning og budgetliegning, Ogsd dette ka-
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pite]l domineres af gode og klart analyse-
rede eksempler, idet forfatteren ud fra for-
enklede forudsmetninger skitserer hele hand-
lingsprogrammet for et trykkeri, et stor-
magasin, en konservesfabrik og en travare-
fabrik, Selv om den teknik, der anvendes
ved skitsering af budgetlaegningen, stammer
fra forfallcrens bog sRegnskabsvasenets
opgaver of problemer i ny belysnings, vil
ogsd lsere uden kendskab til denne bog
med udbytte kunne liese kapitlet, der dog i
maodsetning til resten af bogen forudsetier
et viesentligt kendskab til driftselkonomi, T
denne forbindelse mi det fra et driftseko-
nimisk synspunkt beklages, at forfatteren
bidrager til den almindelige terminologi-
forvirring ved at anvende ordet seromkost-
ninger, hvor man ellers taler om special-
omhkastninger.

Forfatteren gar ved kapitlets slutning op
med den almindelige antagelse, at det nden
videre kan lade sig gore at legge en syste-
malisk politik op pi et rationell grundlag.
Han pipeger, at forudsetningen for, at man
undgir at komme ind i en tilfaldig zigzag-
kurs gennem de nedvendige revisioner af
virksomhedens politik, er, at der bag po-
litikkens tilrettelaggelse foreligger en lang-
tidsplan med en rekkevidde af normalt 20
ir. Det karakleristiske for denne langtids-
plan, der ligesom politikken bygger pd mél-
setningen, er, at den i modsatning til
politikken kun opererer med de faktorer,
som med rimelighed kan betragtes pid me-
get langt sigt.

P4 bagegrund af den rivende udvikling,
der er i gang inden for databehandling og
dermed for koordineringsmulighederne, er
det forstdeligt, at informationssynsvinklen
har fiet en s34 fremtredende placering i
bogens sidste tre kapiller, og netop pd den
navnte baggrund pakalder disse Lkapitler
sig smrlig interesse. Forfatteren piviser i ¢t
tidligere kapitel, at et informationssystem
cnten kan ophygges, sd det ogsd forsdvidt
angir retur- of kontrolinformationer falder
sammen med ledelsespyramiden (komman-
dovejen), eller kan ophygges med selvstzn-
tlige kanaler for returinformationerne, der
i sidstnmvnte tilfzlde normalt formidles
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med mere eller mindre automatiserede me-
toder til behandling 1 en stabsafdeling,

I kapitel 1X konstateres det indlednings-
vis, at wdelegeringen krever koordination,
og koordination og kontrol kraver begge ct
effektivt informationssysteme, samt al sko-
ordinationen ikke kan hlive bedre, end in-
formationssystemet muliggers. Herefter pé-
vises det pd baggrund af eksempler, dels
hvordan valg af politik er helt bestemmen-
de¢ for behovet for informationssystem 1 en
shotajsfabrik, dels hvordan man
kan formulere kravene til
s¥ystemet henholdsvis udforme dette syslem

mindre
informations-

for en slarre virksomhed, ndr der skal in-
formeres bade for planlegning af produk-
tion og salg og til kontrolformil. Der ud-
drages ikke nogen egentlig konklusion, idet
informationssystemerne ifalge forfatteren
bliver lige si forskellige som de virksom-
heder, i hvilke de etableres.

Med kapitel X's behandling af nye infor-
mationssystemers etablering og af den ind-
flydelse, de har pi organisationens struk-
tur, giver forfatteren sig i1 kast med en
uhyre hompliceret problemkreds. Kompli-
kationerne beror dels pi, at ledelsen nor-
malt ikke kan overse, hvilke opgaver der
enskes lest, fer man er langt fremme med
indarhejdelsen af det nye system, dels pi
den igangveerende, rivende udvikling i de
tekniske muligheder, der volder meget fole-
lige ulemper, fordi en vidtgiende rationali-
sering af en virksomheds interne formular-
gang ifelge forfatterem ofte varer 5-7 ir.
Som falge af disse homplikationer anbefa-
les det at opbygge nye systemer med haj
grad af fleksibilitet, f.eks. sdledes, at man
i et vist omfang i overgangsperioden samler
regnskabsoplysninger m.v. pd kodebind og
derfra overferer oplysningerne til hulkort.
Hermed kommer man i den situation, at
man, samtidig med at den szdvanlige pro-
cedure ph grundlag af hulkoert feres videre,
eventuelt i modificeret form, kan eksperi-
mentere sig frem til en fremtidig procedure
pd grundlag af kodebind., Kapitlet giver et
godt indiryk bide af de minutiese og ar-
bejdskravende metoder, der mi anvendes i
tilkn¥tning til indarbejdelsen af sidanne
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nye systemer, og af de vidighende endrin-
ger i strukturen, som ofte folger med de
nye systemer. Det fremhmves af forfatteren,
at disse mndringer antagelig i hajere grad
er moliveret i kravet om bedre koordina-
tion end i de anvendte informationssyste-
mer og den wvalgte databehandlingsteknik.

Af bogens sidste kapitel fir man et klart
indtryk af, hvor vigtigt det er, at der kan
disponeres over tilstreklielip megen wvel-
kvalificeret og hkorrekt placeret arbejds-
kraft til udferclse af det planlagningsar-
bejde, der folger med gennemferelsen af
vidigdende koordination. Forfatteren gér
her ind for, at en stor virksomhed, der an-
sker at wvokse hurtigt i overensstemmelse
med en plan, bor etablere en arbejdsgruppe
pid 10 hajt kvalificerede medarbejdere, som
nok indgir i virksomhedens organisation
med pligt til at rapportere til omridechefer-
ne, men med den selvstandige opgave gen-
nem ¢n periode pd 6 ir at udgere el serligt
koordineringsorgan, som skal udarbejde
modeller for virksomhedens vakist gennem
de planlagte etaper og heraf udlede bl.a.
detaljerede forslag om hver enkelt afde-
lings udvikling. Forfatteren indrpmmer, at
resultatet af den meget betydelige investe-
ring, som etableringen af denne arbejds-
gruppe udger, ikke kan bedemmes pd for-
hind - ja overhovedet ikke kan bedammes
isoleret, s& anbefalingen af anvendelse af
shdanne arbejdsgrupper mi vere baseret ph
gunstige erfaringer indvundet gennem for-
fatterens aktivitet som konsulent for en
rzhke virksomheder,

Sammenfattende mi det siges om bogen,
at den udmarker sig ved at analysere og
forklare et vanskeligt tilgmengeligt omride
nasten uden anvendelse af uklare begreber,
hvorfor anmelderen skal slutte med at hen-
vise Llil de tidligere anforte anbefalinger.
Samltidig skal det piny fremhseves, at bo-
gen efter anmelderens sken er af interesse
for ¢n langt videre kreds end den, forfatte-
ren dirckte henvender sig til. Som krite-
rium for, hvem der i svrigt med udbytte
kan investere tid i liesningen, kunne man
passende postulere, at det kan enhwver, der
er medansvarlig for samarbejdet mellem
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mennesker i en samfundsenhed, hvor disse
mennesker er samlet uden at kunne sam-
arbejde om en milsetning — enten fordi en
sfdan aldrig er formuleret, eller, miske
mere typisk, fordi det er pikrmevet, at der
nedswttes en storre eller mindre arbejds-
gruppe til at koordinere samarbejdet,

H. P. Myrup*

* Lektor ved HKebenhavns
cand., ocean.,

Universitet,

Colin Clark and Margaret Hasiwell: The Eco-
nomics of Subsistence Agrieulture. MacMil-
lan & Co. Ltd. London 1964, x + 218 sider.
30 s,

Bager om udviklingslandene kommer i
vore dage i en sidan mengde, at det nad-
vendigvis mi blive ret ilfeldigt, hvilke
man fir last, og dermed ogsd, hvilke der
bliver anmeldt. Denne bog har forckommet
at indeholde s& meget interessant stof, bry-
der i den grad overtvaers med ofle genlagne
synspunkter, at den fortjemer, at opmark-
somheden henledes pd den.

Forfatterne, der s& sandelig ikke legper
skjul pd deres synspunkter, begynder med
et voldsomt angreb pd FAOQ's officielle ud-
talelser og serlig pid denne
tidligere dirckter Lord Bopd Orr, for hans
udtalelse om at »a lifetime of malnutrition
and aclual hunger is the lot of at least two-
thirds of mankind«. Forfatterne finder ikke
alene denne udtalelse nbevist, men bhevise-
ligt forkert. En af bogens opgaver er at
hevise, at de fleste mennesker fir tilstrak-
keligt at spise, at kosten er forsvarligt sam-
mensat, omend den selvsagt ofte kan vere
kedelig, lidet varieret,

I bogens ferste afsnit skildrer forfatter-
neg, hvordan det nedvendige arcal pr. mand
kan indsnmvres, efterhiinden som man gar
over fra jeger- og samlerstadiet til de for-
skellige former for agerbrug. S@orlig inter-
essant vil mange sikkert finde afsnittene,
hvari skildres husdyrenes hetydning som
mxlke- og kedforsynere, og som trakdyr.
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