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Forord

Denne bog fokuserer pd organisationsopbygning og ledelsesadferd. Bogens
hensigt er at oge leserens bevidsthed om hvad der fir ting til at ske i
en organisation - sdvel de gnskvaerdige resultater som de utilsigtede
haendelser.

Bogen er en staerkt reduceret, og helt omarbejdet, version af vo-
res tidligere udgivelse Lederskabets dimensioner (Academica, 2009). Ikke
mindst undervisningserfaringer med Lederskabets dimensioner som stu-
diebog har gjort det muligt at skrive en ny bog.

Organisationens dynamikker adskiller sig fra Lederskabets dimensioner ved
at den

¢ er renset for forklarende baggrundsteori uden egentlig anvendel-
sesvardi for praktisk ledelse

e er mere helstgbt med en samlet begrebsdannelse om organisati-
onsopbygning og ledelsesmaessig eksekvering.

Vi tror pd at bdde nuvaerende og kommende ledere bedre kan mestre
ledelsesopgaverne, hvis de til stadighed kan begrebsligggre de situatio-
ner hvor de, netop i kraft af ledelsespositionen, har mulighed for at ggre
en forskel. Selvfplgelig indebeerer ledelse ogsd at man handler og er til
stede som levende menneske, og den del af ledelse kan ikke tilfores
meget gennem en bog. Men vi hadber at skerpe lederens iagttagelses-
evne og efterteenksomhed i forhold til ledelsessituationer af alle slags.
Og vi haber ligeledes at kunne lette erfaringsdannelsen hos lederen nir
noget virker, ikke virker eller skaber helt andre effekter end tiltaenkt.
Derfor har vi ogsa i denne bog reduceret antallet af leengere eksempler
(casestories) mest muligt, for i stedet at stille mange smd refleksionsop-
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gaver sd begreberne kommer til at reflektere laeserens egen erfarings-
verden. Skriveformen i de anvendelsesorienterede afsnit er derfor hen-
vendt direkte til leeseren - set som en leder.

Bogen henvender sig til bdde universitets-, diplom- og akademistu-
derende, men er ogsd tilteenkt ledere der selv vil skaerpe deres feerdig-
heder i undersogende og (efterfolgende) eksekverende ledelse. Bogens op-
bygning gor den ogsa egnet til studiekredsarbejde. To til fire ledere vil
gennem bogens refleksionsopgaver og laesning fra gang til gang kunne
bruge den til et selvstudium som kan stimuleres af det dbenlyst sterre
udbytte der opstar ved at udveksle refleksioner i en gruppe.

Ogsa ivaerksatteren som tidligst muligt ber kunne se sin forret-
ningsidé som en organiseret virksomhed, har vi i tankerne. For organi-
sationers udvikling kan planlaegges. Forssmmes denne planlaegning,
bliver organisationsudviklingen en bagudrettet problemlgsningspro-
ces — med en arbejdsorganisering der bygger pd “hovsa-lgsninger” og
lidt tilfaeldige fokuspunkter. Det betyder i praksis at der aldrig kommer
fuld effekt af organisationen som sddan. Organisationen bliver ikke i
sig selv den selvsteendige, seregne enhed som skal vare virksomhe-
dens egentlige konkurrencekraft der virker uathaengigt af enkeltperso-
neriledelsen.

Vi har erfaret fra en del af vores studerende pad akademi-, diplom- og
masteruddannelserne at deres virksomheder enten sztter for mange
“nye skibe i spen” med forandringstiltag der kandiderer til diagnosen
“organisatorisk ADHD”, eller at virksomhederne ggr som de plejer pa
trods af alle mulige tilskyndelser til at ledelserne burde igangsatte or-
ganisatoriske sendringer. Disse virksomheder har reelt et grundleeggen-
de leeringsproblem og vil neermest kunne karakteriseres som “autistisk
indesluttede virksomheder”.

Bogens titel relaterer til de menneskelige energier og dynamikker
som friseettes nar vi eendrer vores grundlaeggende antagelser (paradig-
mer) om et forhold og arbejder pa at skabe nye antagelser som giver
en ny forstdelse. Dette geelder ogsd en forstdelse af sin organisation og
ledelsen af den i en stadig mere globaliseret og foranderlig verden.

Som forfattere befinder vi os i senkarrieren. Vi har begge arbejdet i
det private erhvervsliv med generel ledelse, marketing, organisation og
HRM. I de senere ar har vi lgst en lang reekke konsulentopgaver i bade
private og offentlige virksomheder samt flere og flere undervisningsop-
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gaver pd kandidat-, diplom- og akademiniveau. Da der lpbende lanceres
nye teorimodeller og begreber i ledelseslitteraturen, har vi set det som
vores opgave at udvikle sammenfattende begrebsdannelser omkring ledel-
sesmassige hovedopgaver - selvfplgelig med skyldig reference til de
bidragydere som vi har kendskab til.

Arne Krogh Nielsen
Ebbe Brun Folmann
Odense, november 2012



1. Introduktion

e I introduktionskapitlet giver vi forst en ultrakort oversigt over
tendenser i organisationsteoriernes udvikling (1.1) og slutter af
med vores egen holdning til teoridannelse om organisation og le-
delse.

e Derneest (1.2) preesenterer vi en fundamental forstielsesramme
for feenomenet “en organisation” — forstdet som “den organisme”
som ledelse hele tiden udferes for, i og med.

e Endelig afslutter vi introduktionen (1.3) med at prasentere den
opfattelse at alle organisationer (bdde de store tunge og de sma,
partielle og kortvarende arbejdsgrupper) har et livsforlob der er
kendetegnet ved faser med ganske bestemte funktioner.

1.1Ledelses-, organisations- og kommunikationsteorier

Efter 2. verdenskrig udviklede management og lederskab sig som egentli-
ge fagdiscipliner. Det blev til mange skoledannelser der snarere supple-
rede hinanden end de rivaliserede. Men basale, heevdvundne begreber,
endsige egentlige teorier, blev der aldrig rigtig tale om. Snarere ser vi
en vedvarende proces med opfindelsen af nye tilgange til lederskab i en
bdde kommerciel og modepraeget managementkultur hvor konsulent-
firmaer, lederklubber, forfattere og universiteter er hovedakterer. Og i
den kultur skal man helst anvende det aktuelle sprog — ellers signalerer
man at man ikke folger med eller at man spiller den i gvrigt ganske
respekterede rolle som selvlert — “en Lars Larsen-type”.

Frem til tiden lige efter 2. verdenskrig var organisation det altdomine-
rende ledelsesfag. Der var den administrative (H. Fayol) og bureaukratiske
skole (M. Weber) (jf. Huczynski og Buchanan, 2001) som fokuserede pa
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ansvars- og arbejdsdeling i hierarkiet. Iseer Fayols administrative skole
blev en forlgber for moderne strategisk og operativ ledelse. De var sdle-
des forlpbere for mere moderne ledelsesmodeller hvor styring og struk-
tur er 1 fokus.

Og sd var der den sdkaldte Scientific Management-skole (F.W. Taylor)
(jf. Huczynski og Buchanan, 2001) der fokuserede pd specialisering og
produktivitetsudvikling. Den udsprang af den industrielle produktion
omkring ar 1900 og blev forlgberen for teknologiledelse og industri-
psykologi (Industrial Psychology med underdisciplinerne Human Factors
Engineering og Ergonomics) som samlet set fokuserer pd arbejdets udforel-
se og funktion. Akkordlgn, personaleudvalgelse og motivation kom ogsa
pé dagsordenen - idet madlet ret ensidigt var produktivitetsudvikling i
det industrielle system.

I efterkrigstiden kom der for alvor fokus pd den menneskelige fak-
tor i forbindelse med ledelsesudgvelse. Nedkampelsen af det totalitere
nationalsocialistiske regime under 2. verdenskrig satte demokratisk ledel-
se pa dagsordenen, og i Human Relations-skolen (E. Mayo, F.J. Rothlisber-
ger) (jf. Huczynski og Buchanan, 2001) udvikledes moderne ledelsesfor-
mer med hej grad af ansvarsdelegering og malstyring. Nu var mdlet at
fa mest muligt ud af den menneskelige ressource, og sidst i 1980’erne
ser skoledannelsen Human Resource Management dagens lys.!

I Skandinavien har vi siden 1960’erne set en strgmning der mere
rendyrket har set pd menneskets stilling i de moderne virksomheder.
Den danske psykolog Eggert Petersen udviklede i 1960’erne et mélbart
trivselsbegreb som malte menneskets reaktion pa arbejdsomgivel-
serne i forhold til de forventninger det havde til arbejdet. I 1970’erne
kommer det fysisk-kemiske arbejdsmiljgs skadevirkninger for alvor i
fokus. I dag handler arbejdspsykologi og arbejdsmiljp om arbejdsomgivel-
sernes samlede pavirkning af mennesket. Arbejdstilsynet er kontrol-
instans i denne henseende og gennemfgrer rutinemaessigt de sikaldte
“APV’er” — arbejdspladsvurderinger. I de seneste ar har der isar varet
fokus pa ledelseskvalitet og psykisk arbejdsmiljp — herunder stress i

1 I Henrik Holt Larsens tiltraedelsesforeleesning som professor i HRM ved CBS 1998 satte
han spergsmalstegn ved HRM’s overlevelse som selvstendig etableret ledelsesdisciplin.
Med introduktionen af ‘betydende bevidsthed’ i en samlet organisationsteori synes HRM’s
paradigme med menneskelige ressourcer reduceret til de vaerktejsdiscipliner der er knyttet
til rekruttering og personaleudvikling.



1. INTRODUKTION 15

arbejdslivet, sygdom og nedslidning og samspillet mellem arbejds- og
familieliv.

Den forste oliekrise i 1973 blev et wake-up call for ledelsesteore-
tikerne. Under 1960’ernes pkonomiske vakst hvor stort set alt hvad
der blev produceret, kunne salges, havde man i hej grad fokuseret pa
den organiske vakst i den enkelte virksomhed. Fokus pd mennesket,
arbejdsmiljget og teknologisk udvikling var i sig selv basis for gkono-
misk succes. En pludselig voldsom stigning i oliepriserne dbnede alle
produktionsvirksomheders ojne for deres omverdensathangighed.
Hvor langtidsplanlegning for var det overordnede styringsgrundlag,
sd udvikledes i lgbet af fa ar en strategisk tilgang til lederskabet. Og
denne tilgang fik hurtigt sin egen betydning inden for management-
teorierne: kunsten at kunne tilpasse sig forandringerne i omverdenen si
organisationen kan overleve med sin aktuelle ejerstruktur. Fra om-
kring ar 2000 blev ordet “strategisk” en forslidt frase som man for
en sikkerheds skyld tog med som adjektiv ndr man udtaler sig om
ledelsesmeessige forhold. I dag (2013) er strategisk ledelse i en tur-
bulent, uforudsigelig omverden snarere et spgrgsmal om emergente
(“opdukkende”) strategier som udspringer af her og nu-erkendelser af
trusler og muligheder - ofte med medarbejderes aktive medvirken i
strategiprocessen.

Omtrent samtidig med oliekrisens wake-up call til topledelsen ske-
te en andring i opfattelsen af hvad der er “god personaleledelse”. Den
demokratiske ledelse fra efterdgnningerne fra 2. verdenskrig viste sig
jo kun at veere effektiv ndr alle beslutningsdeltagerne bdde folte ansvar
og var tilstraekkeligt oplyste til at veere kompetente beslutningstage-
re. Og ud fra den erkendelse opstod et meget rummeligt ledelsesideal:
situationsbestemt ledelse (Fiedler, 1965). Det naermer sig en selvindlysen-
de erkendelse: at effektivt lederskab afthanger af situationen. Man kan
sige det pa en anden mdde: Hvis man har en given organisation og et
seet af effektivitetskrav den skal leve op til, sd er det lederskabets funk-
tion at fd den til at leve op til disse krav.

Teoridannelserne frem til 1980’erne kan sammenfattes under den
generelle systemteoris tankegang, hvor udviklingen er gdet fra mekanis-
tiske maskinanalogier til de dbne, komplekse systemmodeller, hvor
et afgreenset delsystem (A) har et “indre liv” der er under stadig ind-
flydelse af input fra andre delsystemer som A samtidig pavirker
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gennem sine output. Den beskrivelsesform kan sdledes hdndtere de
gensidige og komplekse drsagsforhold som netop kendetegner ledelses-
situationer.

Et hdndgribeligt udtryk for systemtankegangen var forskellige it-ba-
serede simulationsmodeller som muliggjorde ledertreening i beslut-
ningstagen, og hvor konsekvenserne af beslutningerne kunne leveres
spontant — naturligvis baseret pd — og begraenset af — de bagvedliggende
regnemodellernes forudseetninger.

Figur 1.1-1 sammenfatter denne historiske udvikling i et felt hvor
ledernes problemer og virkelighedsopfattelse gennem tiderne har ak-
tualiseret forskellige teoridannelser.

Figur 1.1-1 Hovedtraek i organisationsteoriernes udvikling
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Oliekrisens virkning som en gjendbner for omverdensathaengigheden
- og den deraf fplgende strategiske teenkning — fjernede i et tidr fokus
fra den menneskelige faktor i virksomheden. Men i 1980’erne opstod
interessen igen — parallelt bl.a. med interessen for serviceprodukter,
kundetilfredshed og tillidsfulde relationer mellem mennesker og virk-





