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Ledelse som profession
— hvordan ledelse blev til et fag

Anden del i en artikelserie om den historiske udvikling af ledelse gennem godt
100 ar. Serien skrives af ledelses- og udviklingskonsulent Bettina Skarup

Artiklen kort

AF BETTINA SKARUP

rank B. Gilbreth (1868-1924) og Lillian M. Gil-
breth (1878-1972) var partnere bide privat og i
arbejdslivet.

I forhold til Scientific Management er de kendt
for at sette fokus pa arbejderen som menneske og for
at inddrage ergonomi og psykologi i rationalise-
ringsarbejdet. Endvidere udviklede de mange nye
redskaber og varktejer og anvendte ogsi nye ana-
lysemetoder. Fx blev en serlig type kamera brugt 1
analysen af bevagelser.

I endnu hejere grad end Gantt og Taylor havde de
ambitioner om at videnskabeliggore ledelsesarbej-
det.

Deres mal var ikke, at alle ledere skulle vaere vi-
denskabsmand, men at de som ledere skulle anvende
videnskabelige principper 1 analysearbejdet samt
stotte sig til den stadig voksende mangde af viden-
skabelig viden, andre havde produceret. Frem for at
laene sig op ad egne tommelfingerregler, traditioner
og vaner.

Frank Gilbreth var oprindeligt uddannet murer
og havde 1 leretiden erfaret en del mangler, bl.a.
fravaeret af en ordentlig og gennemtaenkt oplering
af lerlingene. Da han besluttede sig for at starte for
sig selv, gennemforte han et lengere studium af mu-
rerarbejdet for at systematisere denne form for ar-
bejde. Idéen var, at murerne skulle komme til at
udnytte deres fysiske arbejdskraft bedst muligt ved
bl.a. at undgd unedige eller treettende bevagelser.
Milet var, at sivel arbejder som virksomhed skulle
nyde godt af dette:

»Man mai ikke glemme, at studier af arbejdstraet-
hed og elimineringen af unedigt trettende arbejde
betaler sig 1 form af ekonomiske besparelser. Det
betaler sig 1 form af bedre samarbejde, hvilket altid
medforer lavere omkostninger«. Rationalet er pd
mange mader det samme som hos Taylor. Arbejdet
skal tilrettelegges pd en sidan made, at bevagelser,
der ikke er absolut nedvendige, elimineres. Det

Forste artikel i serien handlede om, hvordan der fra sidst i
det 19. drhundrede meldte sig en ambition om at gore le-
delse til et selvsteendigt vidensfelt. Flere praktikere gnske-
de at videnskabeliggore ledelse, deriblandt ingeniorerne
Frederick W. Taylor (1865-1915) og Henry L. Gantt (1861-
1919).

For dem var det vigtigt, at savel arbejderne som lederne
reelt forstod principperne for videnskabelig ledelse —
Scientific Management. Ligeledes var det vigtigt, at de
forstod behovet for den mentale revolution, der var brug
for i virksomhederne. Malet var at udvikle videnskabelig
viden om »den bedste made at arbejde pa« — »The One
Best Way« — for derigennem at udnytte ressourcerne bedst
muligt og undga spild.

Det 13 i principperne for videnskabelig ledelse, at le-
derne ikke laengere matte koste rundt med arbejderne efter
eget forgodtbefindende. De skulle ifolge Taylor og Gantt
indrette sig efter de udefrakommende rationaliseringseks-
perters ordrer. Lederne matte fx i hojere grad leere at forsta
sig som arbejdernes ven og hjeelper. Det var noget af en
udfordring.

I denne artikel skal vi se naermere pa, hvordan videnska-
belig ledelse udfoldede sig hos Frank og Lillian Gilbreth,
og hvordan det ogsa kom til at vedrore andre omrader end
produktion.

Artiklen beskriver ogsa, hvordan Mary Parker Follett i
starten af det 20. drhundrede keempede for at fa anerkendt
ledelse som en selvsteendig profession og sdledes som

fag.

verktoj, man ifelge instrukserne skal bruge, skal
placeres, sd det er lettest muligt at komme til, ndr det
skal bruges, og enhver form for spild, sivel menne-
skeligt som maskinelt og materielt, skal undgis.

Frank Gilbreth opfandt i forbindelse med udvik-

1. Gilbreth, Frank B.: »Science in Management for the One Best
Way to do Work«. Dette paper blev oprindeligt prasenteret pa
IIIeme Conference Internationale de Psychotechnique Appliqué
a I’Orientation Professionelle, Milan, Italy, October 2-4, 1922.
Her citeres fra Merrild, Harwood F. (ed.): Classics in Manage-
ment, p. 283.
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lingen af Systematisk Murerarbejde fx et stillads, der
lobende kunne justeres, hvorved murerne hele tiden
stod 1 den rigtige stilling, 1 forhold til hvor hej mu-
ren blev. Det samlede resultat af disse arbejdsstudier
var, at antallet af bevagelser blev reduceret fra 18%
til 4. Den enkelte arbejder kunne derved oge sit
output fra 1.000 til 2.700 lagte mursten pr. dag”.

Energibesparende foranstaltninger

Et af Frank og Lillian Gilbreths mal var at udvikle
redskaber og maskiner, der kunne vere med til at
spare energi hos arbejderne. De havde siledes en
ekstra opmarksomhed pd bevagelser (motions) og
trethed/udmattelse (fatigue) 1 deres undersogelser.
Milet for dem var ikke primert at undga spild for
at oge output. Deres interesse 1 at udvikle diverse
energibesparende foranstaltninger skyldtes 1 hojere
grad, at de fandt det uhensigtsmaessigt, at arbejderne
skulle arbejde pd méder, der trettede dem unedven-

»Jo mere man kunne komme til at kende
og forstd arbejderen, jo lykkeligere kunne man

sandsynligvis gore ham«

digt meget. De bad derfor ofte arbejderne selv om
hjelp til at finde frem til »Den bedste made at ar-
bejde pi«. De ansa det som verende lige s meget 1
arbejdernes interesse at finde frem til arbejdsmeto-
der, der pd den ene side fik dem til ikke at overan-
strenge sig og pa den anden side forbedrede sivel
arbejdets kvantitet som dets kvalitet.

Milet var 1 lige sd hoj grad at hjzlpe arbejderne
som at hjelpe den ledelse, der havde ansat dem,
hvilket bl.a. skete via en storre opmarksomhed pa
de psykiske aspekter:

»Frank mente altid ... at den menneskelige faktor
var det vigtigste 1 enhver arbejdssituation ... Jo mere
man kunne komme til at kende og forsta arbejderen,
jo lykkeligere kunne man sandsynligvis gere ham
... Han folte altid, at de lykkelige minutter var dem,
vi alle var interesserede i«’.

For at mindske risikoen for arbejdsskader udvik-
lede Frank og Lillian Gilbreth ogsi et utal af instru-
menter og nye typer af vaerktoj*. De udviklede ogsd
en ny arbejdsstol, der 1 sig selv ogede output med
18 %. Den gjorde samtidig, at arbejderne kunne
undga darlige arbejdsstillinger og derved ga mindre
treette fra arbejde.

Ligeledes forsogte de sig med at udvikle en skri-
vemaskine, der tog hejde for, hvilke taster der blev

brugt mest, i forhold til hvilke fingre der havde flest
krefter. Denne maskine slog dog ikke igennem,
men idéen bag den ligger i direkte forleengelse af
deres interesse 1 at fjerne unodig brug af energi.
Man kan sige, at med Frank og Lillian Gilbreth blev
Scientific Management generaliseret. Den rationali-
tet, vidensfeltet reprasenterede, bredte sig til snart
sagt et hvilket som helst omrade at (arbejds-) livet.

Revolutionerende opdagelser

Efter 1. Verdenskrig fik Frank og Lillian oje pi, at
krigsinvaliderne fortsat fint kunne bruges i produk-
tionen. Man skulle blot udvikle redskaber og maski-
ner, der passede til dem. Deres arbejdskraft ville jo
ellers bare ga til spilde. Samtidig kunne man ogsa
hjelpe denne gruppe mennesker til et veerdigt liv, og
man kunne sdledes sli to fluer med et smak.

Et fenomen som »synsmassig traethed« fandt de
ogsd relevant at undersoge, da det blev anset som
ineftektivt og udmattende, hvis arbejderne skulle
bruge tid pa at lede efter de redskaber, de skulle
bruge. Frank Gilbreth studerede i denne forbindelse
ogsd andre faggrupper, deriblandt operationslaeger,
og erfarede, at de netop ofte brugte mere tid pa at
lede efter deres instrumenter end pd operationerne
selv. Efter narstudier af deres arbejdsrutiner udvik-
lede han en ny praksis til dem. I stedet for at legerne
selv skulle lede efter instrumenterne, skulle de assi-
sterende sygeplejersker holde styr pd dem, som vi
fortsat kender det 1 dag.

Frank Gilbreth var endvidere involveret 1 at ef-
tektivisere militeret. Dels foretog han detailstudier
af, hvordan soldater samlede viben, for at leere dem
at gore det sd hurtigt og effektivt som muligt. Dels
analyserede han baseball-spillere med det formal at
udvikle en ny viden, der kunne lere soldater at kaste
hindgranater si hurtigt, pracist og effektivt som
muligt.

En af Frank Gilbreths mange revolutionerende
idéer var, at man kunne anvende filmoptagelser —
motion pictures — til at studere bevagelser, da dette

2. Wren, D.: The Evolution of Management Thought, 4. udgave.
N.Y. 1994, p. 145.

3. Gilbreth, Lillian M., fra filmen: The Original Films of Frank B.
Gilbreth — The Quest of the One Best Way — Presented by James
S. Perkins in collaboration with Dr. Ralph M. Barnes.
Commentary by Dr. Lillian M. Gilbreth and James S. Perkins.
Iowa State University 1968. Filmen har jeg haft lejlighed til at se
under et forskningsophold ved The Bass Collection, Business
History Library, University of Oklahoma. Grundet kvaliteten
var det desverre ikke muligt at hore samtlige detaljer.

4. T filmen The Original Films of Frank B. Gilbreth — The Quest
of the One Best Way (op.cit.) vises fx, hvordan opfindelsen af en
lille metalsleede kunne afvaerge arbejdsskader blandt arbejdere,
der flekkede mandler pd langs. Frem for at arbejderne holdt
mandlerne mellem fingrene, kunne dette instrument bide oge
produktiviteten og sikre, at de ikke fik fingrene i maskineriet.
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muliggjorde videnskabelige analyser af, hvordan en
arbejder faktisk bevager sig.

Da mange bevagelser 1 industrien gar meget hur-
tigt, havde han erfaret, at det kunne vare svart at
folge bevagelserne »med et uhjulpet oje«®. Han op-
fandt derfor et instrument, han kaldte for en crono-
cyclegraph. Den fungerede ved, at arbejderen fik sat
lysdioder pa hinden, fingrene eller armen, hvorefter
bevaegelserne blev filmet 1 morke.

Frank Gilbreth udviklede derefter en tredimensi-
onal model, der bade kunne bruges til at analysere,
hvor der evt. var overflodige bevagelser, og samtidig
anvendes til at instruere nye arbejdere i, hvordan
deres konkrete opgave skulle udfores.

Cronocyclegraphen bidrog 1 endnu hejere grad
end almindelig film til at optimere produktionen, da
»mere end en mils hindbevagelser blev eliminerets,
som det kom til at hedde sig 1 forbindelse med gen-
nemforelse af et af de videnskabelige eksperimen-
ter®.

Scientific Management breder sig ikke blot til an-
dre arbejdsomrider med Frank og Lillian Gilbreth,
men ogsa til det administrative niveau 1 virksomhe-
den.

Lige sd vigtigt det ansas at tilrettelegge produktio-
nen i henhold til forudgiende videnskabelige under-
sogelser, lige sa vigtigt var det at gd videnskabeligt til
verks, ndr de administrative procedurer skulle orga-
niseres.

»Kontorarbejde og alle andre slags mentalt arbejde
kan gores mere effektivt og er underlagt de samme
love som hindens arbejde«” hedder det i en overskrift
i en af de artikler, hvor Frank Gilbreth diskuterer
grundlaget for at anvende videnskaben i forhold til
ledelsen selv. P samme mdade som det var muligt at
undg3 spild i produktionen, var det muligt at tilret-
telegge de administrative procedurer, s man altid
vidste, hvor ethvert dokument var, og s alle ansatte
hele tiden havde noget at lave.

Gilbreth erfarede via sine analyser, at studiet af
kontorarbejde og administration faktisk fulgte helt
de samme principper som studiet af arbejderne 1 en
produktion. Det drejede sig ligeledes om at analyse-
re, planlegge, gennemfore bevagelsesstudier og ud-
mattelsesstudier, om at eliminere spild, standardisere
og oge output samt om ledelse og kontrol®.

Man kan sige, at malet var at undgd friktion i ad-
ministrationen og i selve planleegningsarbejdet. Hel-
ler ikke her matte de ansatte spilde tid pd at lede eller
vente, heller ikke her maitte der gd ressourcer til
spilde, ligesom der heller ikke métte danne sig flaske-
halse.

Automatiske malinger

Frank Gilbreth var ogsd med til at indfere nogle nye
administrative procedurer i produktionen, der bl.a.

skulle sikre, at man centralt kunne holde oje med
forbrug af materiale, kvalitet, tidsforbrug og omkost-
ninger. Milet var at udarbejde en reguler opgorelse
over en fabriks eksisterende »tilstand«. Derigennem
kunne man diagnosticere, hvor der skulle settes ind
med spare- eller effektiviseringsforanstaltninger, s
forbruget af ressourcer kunne blive sat ned. Sidanne
overordnede analyser ville, ifolge Gilbreth, siden hen
ogsa kunne bruges til at estimere fremtidigt forbrug
og forventninger til produktivitetsniveauet’.

Gilbreth fandt pd at lade en opgaveseddel folge
hvert »produkt« rundt i produktionen. Pi en og
samme tid ville planleggeren si bade kunne instru-
ere arbejderne i dagens ordrer og lade arbejderne
(eller deres overordnede) anfore materiale- og tids-
forbrug mv. pd varens vedhaftede seddel. Pa den
madde blev det muligt for planleggeren at se, om or-
drerne nu ogsa var blevet udfert 1 henhold til de pa
forhind fastsatte normer.

Gilbreth — eller andre planleggere — behovede
saledes ikke selv at inspicere hver enkelt arbejder, da
de via dette nye system fik adgang til de informatio-
ner, de havde brug for til den overordnede planlaeg-
ning". Milet var netop at automatisere procedurerne
for hvert enkelt led i arbejdsprocessen, sd kontrollen
af, om arbejdet ogsa var udfert, og om det var gjort
tilfredsstillende, blev lettere.

Som en lille anekdote kan det naevnes, at det ikke
kun var professionelt, men ogsd privat, at Frank og
Lillian Gilbreth praktiserede Scientific Management.
For at holde styr pa deres egen berneflok — et helt
dusin — installerede faderen bl.a. et proces- og ar-
bejdsskema pa badeverelset, hvor hvert enkelt barn
hver morgen skulle markere, om han eller hun havde
berstet sine tander, taget bad, redt seng og redt hi-
ret, samt endvidere hver aften skulle veje sig, notere
dette i et skema, notere, om han/hun havde lest sine
lektier, vasket heender og ansigt, samt igen markere,
om tenderne var berstet og hiret redt'’.

Videnskaben om at lede — anno 1924

Frank og Lillian Gilbreth havde en oget videnskabe-
lig ambition, og maélet var derfor 1 stigende grad at

. Jf. Wren (1994), p. 146.

. Jf. filmen: The Original Films of Frank B. Gilbreth — The
Quest of the One Best Way, Perkins (1968).

7. Gilbreth, F. (1922), p. 272.
8. Op.cit. p. 272.
9. Op.cit. pp. 256-257.

10. Price, Brian C.: One best way: Frank and Lillian Gilbreth’s
tranformation of scientific management, 1885-1940, Purdue
University 1987, p. 25.

11. Gilbreth Jf., Frank and Carey, Ernestine Gilbreth: Cheaper by
the Dozen, Thomas Y. Crowell Company, New York 1949,
21st printing, p. 2.
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skabe videnskabelig dokumentation, nir »Den bed-
ste made at arbejde pd« skulle findes. »Scientific
Management« — videnskabelig ledelse — blev hos
dem sdledes skaerpet til mere precist at hedde »The
Science of Management« — videnskaben om at
lede'.

Bade Frank og Lillian Gilbreth mente i endnu
hejere grad end Taylor, at der var behov for at stan-
dardisere, eksperimentere og analysere industriens
problemer. Dette ville kunne give praksis et legitimt
grundlag og muliggere opbygningen af en mere
professionel base for managementridgivning og le-
delse som siddan.

Tesen hos dem var, at ethvert problem og ethvert
stykke arbejde matte kunne opdeles 1 mindre enhe-
der, og at man derigennem kunne finde frem til
mindsteenheden/mindstebevaegelsen — faktorer, de
kaldte for Therbligs (deres navn stavet bagfra).

Milet var at finde frem til, hvor meget de enkelte
arbejdsprocesser kunne inddeles, for derefter at have
et udgangspunkt for kalkulerne:

»Superstandardiseringen af alting, alle redskaber,
alle praksisser, alle processer ned til den mest ubety-
delige underenhed er nedvendig for at skabe den
storst mulige effektivitet«® — som en af overskrif-
terne forklarer.

For at kunne effektivisere mitte man forst skabe
sig et overblik over, hvilke elementer og bevagelser
der var nodvendige, og hvilke der kunne fjernes, for
sd pa ny at redesigne maskiner, processer og redska-
ber i henhold hertil™.

Grundleggende var der stor lighed 1 malsaetnin-
gen mellem, hvad Taylor gjorde, og hvad Frank og
Lillian Gilbreth gjorde. De arbejdede pi at fjerne
overflodige bevagelser 1 arbejdet med henblik pa at
reducere den mengde kraft — energi — der skulle
bruges, for derigennem af forbedre produktiviteten.
Taylor kredsede om »tidsstudier«, mens Frank og
Lillian Gilbreth kredsede om »bevagelsesstudiers,
men felles for dem var, at de tog tid pa bevaegelser.
De tenkte inden for et perspektiv, der senere hen er
kommet til at hedde en »win-win-situation«.

Rationalet hos Frank og Lillian Gilbreth var sile-
des ogsa, at den nye made at gd systematisk til vaerks
pa syntes at vere bide 1 arbejdernes interesse, da de
blev mindre udmattede og fik flere »lykkelige mi-
nutter«, og i arbejdsgivernes interesse, da de fik
storre output for mindre input, ferre ulykker, oget
produktiviteten og mindsket det spild af ressourcer,
der hidtil eksisterede.

Videnskabelig ledelse i hjemmet

Lillian Gilbreth fortsatte efter Franks dod i 1924
konsulent- og foredragsvirksomheden som rationa-
liseringsekspert 1 industrien. Selv var hun oprinde-
ligt uddannet psykolog, hvilket satte sit preg pi det

nare samarbejde, hun havde — i hjemmet sdvel som i
arbejdslivet — med sin mand.

Det var bl.a. pd grund af hendes engagement og
indsigt, at tids- og bevaegelsesstudierne ogsa kom til
at dreje sig om at forstd arbejderne som mennesker.
Men det var ogsi via bla. Lillian Gilbreth, at
Scientific Management-feltet udviklede sig til et
mere generaliseret vidensfelt, hvilket hendes bog om
»Management i hjemmet« er et godt eksempel pa'.

Bogen er direkte henvendt til husmoderen, der
ogsa skal leere, hvor megen energi der er at spare. Pa
samme mdide som ingenioren pa fabrikken skal hun
forstd nedvendigheden af at tilretteleegge sit arbejde
rationelt og hensigtsmassigt. Hun skal laere at oko-
nomisere med de ressourcer — penge, tid og energi
— hun har til sin rddighed. Hun skal lere at priori-
tere, hvad der skal gores hvornar, og lere, at det be-
taler sig at holde pauser. Ogsa her er der fokus pa det
ergonomiske, da det ogsd for husmoderen gelder, at
hun skal lere at bruge sin krop rigtigt og siledes
undga at overanstrenge sig.

»Alle folk har en begraenset
meaengde energi«

Ifolge Lillian Gilbreth er det vigtigt, at husmode-
ren, som ansvarlig for hjemmet, bade lerer at op-
stille mal for, hvad hun gerne vil opna, og lerer at
budgettere med de penge, den tid og den energi, hun
har til radighed.

[ afsnittet om at »budgettere energi« beskriver Lil-
lian fx, hvordan en viden om forbruget af kalorier
skal lere husmoderen at ekonomisere med sine
krefter:

»Alle folk har en begrenset mangde energi, og
vores erfaringer leerer hver af os, hvor gransen er, og
hvordan vi undgir at gi over den«'®.

Det er vasentligt at holde styr pd sine ressourcer,
sd derfor anbefales husmoderen — pa samme made
som 1 industrien — at have regnskabsboeger, hvori hun

12. Gilbreth, F. (1922), p. 248.
13. Op.cit. p. 273.

14. Gilbreth, F. & L.: »Classifying the Elements of Work« — en af
deres artikler, der i 1924 blev trykti Management and Admini-
stration 8, No. 2. Teksten er optrykt i Matteson, Michael T. &
Ivancevich, John M.: Management and Organizational Be-
havior Classics (4th. ed.), BPI Irwin 1989, pp. 125-135.

15. Gilbreth, Lillian M.: Management in the Home: Happier
Living through Saving Time and Energy, New York: Dodd,
Mead and Co., 1955. Litteraturlisten til denne bog demonstre-
rer klart, at phome management« og »home economy« med ti-
den havde udviklet sig til et ret s selvstendiggjort vidensfelt.

16. Op.cit. p. 37.
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skal gore op, hvilke »udgifter« der er nedvendige, og
hvilke der kan variere.

Endvidere skal hun estimere, hvor megen tid hun
forventer at bruge pa uforudsigelige handelser, da
dette giver overblik og gor det lettere at prioritere
tiden. Forste skridt er at observere og notere, hvor
lang tid man bruger pa de enkelte goremal. Dernzst
skal man analysere, hvordan man kan gore det enk-
lere, for endeligt at tilrettelegge arbejdet efter nye
monstre. Miske skal man @ndre pa arbejdsstillinger,
nir man gor rent, eller miske skal man @ndre pa
arbejdstorholdene 1 kokkenet, men »Principperne for
bevaegelsesokonomi«'” er de samme.

Naturligvis tager det tid at finde frem til, hvor der
er ny energi at hente. Men omvendt giver det siden
hen ogsa mere tid og flere krafter 1 kraft af de for-
bedrede forhold og undgielsen af spildte ressourcer.
Kort sagt, sd kan indsatsen betale sig.

Det kan her vere vasentligt at nevne, at det ratio-
nale, der fremstilles, kan genfindes 1 maden, det
moderne kokken er indrettet pa. I modsatning til de
gammeldags indretninger er der tenkt pa, hvordan
shusmoderen« anvender mindst mulig energi, og at
hun arbejder i den rette hojde. Dette afspejler sig
bl.a. i bordets hojde og skabenes placering tat ved
hinanden, s alt er let at nd uden for mange skridt'®.

Det psykiske energiforbrug

Lillian Gilbreth kommer i bogen om »Management
i hjemmet« ind pd, hvorfor der burde ydes ekstra
interesse 1 arbejdernes psykiske energiforbrug:

»Selvtolgelig er lykke det bedste, der findes til at
stimulere energi. Man ved, hvor meget man kan
gore, ndr man er interesseret 1 arbejdet, eller nir man
gor det for nogen, man elsker, eller nir belonningen
er noget, man meget gerne vil have, eller ndr arbejds-
omstendighederne er behagelige. Alle ved, hvor
meget en veltilpasset person kan klare, og hvor lidt
en ulykkelig, anspendt og vred person kan fi gjort.
Arsagen er ikke kun, at lykke oger energien, men at
vrede og ulykkelighed bruger si meget energi, at en
ulykkelig person 1 virkeligheden kun har en smule af
sin energi tilbage til at bruge pa jobbet«".

I starten af det 20. drhundrede var der et klart fo-
kus pa, hvordan det fysiske og tysiologiske energifor-
brug kunne have indflydelse pa den enkelte arbejders
produktivitet. Siden hen, som det her i citatet anty-
des, kommer det i lige si hoj grad til at handle om
det psykiske energiforbrug. Dette tema vil ogsa blive
behandlet 1 den tredje og fjerde artikel 1 serien.

Professionalisering af ledelse

Parallelt med at management som vidensfelt lang-
somt selvsteendiggores, sker der ogsa en oget profes-
sionalisering af ledelsespraktikken. Mary Parker

Follett (1868-1933) er blandt de tenkere, der alle-
rede 1 1920’erne argumenterede for, at »manage-
ment« skulle forstds som en profession pa lige fod
med andre professioner. Selv om det fortsat 1 dag
kan diskuteres, om ledelse kan kaldes en profession,
er det relevant at papege, at ambitionen manifeste-
rer sig med bl.a. Follett®.

I artiklen »Ledelse som profession« sporger hun
indledningsvist til vidensfeltets grundlag: »I hvilken
udstrekning er virksomhedsledelse baseret pd et
videnskabeligt grundlag?« og »Hvad er det naeste, vi
mi gore, s virksomhedsledelse bliver mere viden-
skabeligt?«*!

»Vi ma se bort fra traditioner,
fordomme, stereotyper og geetterier
og finde det faktuelle grundlag for
lederes arbejde«

Hendes egen analyse peger pd, at man er niet et
stykke vej, men at der er behov for yderligere spe-
cialisering. Mange steder var man begyndt at an-
szette eksperter som fagligt ansvarlige for de forskel-
lige atdelinger i virksomheden. Den overste leder
var, 1 takt med denne professionalisering, siledes
begyndt at give stadig flere specifikke opgaver fra
sig. Den videnskabelige udfordring blev, ifelge Fol-
lett, derfor at definere, hvad det egentlig er, en leder
gor:

»En af de forste ting, vi ma gore, for at virksom-
hedsledelse bliver mere videnskabeligt, er at bruge
videnskabelige metoder pd de ledelsesproblemer,
som har med menneskelige relationer at gore. Det
er nodvendigt at analysere lederes arbejde, pa sam-
me made som arbejdernes arbejde analyseres 1 Tay-
lors system. Vi ma se bort fra traditioner, fordomme,
stereotyper og gxtterier og finde det faktuelle
grundlag for lederes arbejde«®?.

17. Op.cit. p. 101.

18. Jf. Kristensen, Jens Erik og Lars-Henrik Schmidt: Lys, luft og
renlighed, Modtryk 1986.

19. Gilbreth, L. (1955), p. 39.

20. Mary Parker Follett er kendt for sit meget brede engagement i
forholdene i sivel samfundet som erhvervslivet. Hun udgav selv
flere boger og artikler og turnerede som foredragsholder i hhv.
Europa og USA.

21. Follett, Mary Parker: »Management as a profession« i Merrild,
Harwood F. (ed.): Classics in Management, op.cit. p. 309. Ar-
tiklen blev oprindeligt prasenteret som paper ved the Bureau
of Personnel Administration, oktober 1925, i New York.

22. Op.cit. p. 316.
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Follett arbejdede i forlengelse heraf ogsd pa at fa
etableret forskellige fora for erhvervsledere. Fx
mente hun, at tiden var inde til at udgive et tids-
skrift og afholde konferencer, si ledere kunne ud-
veksle erfaringer og fia adgang til nyeste viden.
Milet var at fd samlet resultaterne at de mange eks-
perimenter og undersogelser, der blev foretaget in-
den for omradet®.

Parallelt hermed var det en ambition at fa stan-
dardiseret ledelsesarbejdet og defineret de respekti-
ve funktioner, det bestod af. Ledelse kunne da,
ifolge Follett, gores til et sporgsmil om konkrete
feerdigheder, som kunne erhverves og leres pa deci-
derede lederuddannelser. Hun var godt klar over, at
enhver ikke blot kan lere at blive en god leder, men
som hun sagde:

»Ikke alle kan blive leeger eller arkitekter«*.

I forhold til spergsmailet om, hvordan man afgor,
om en leder er en god leder, var Follett meget kri-
tisk over for sin samtid. Allerede tidligt i det 20.
drhundrede fandtes der test til at undersoge leder-
potentiale, men de fleste af dem testede fejlagtigt pa

»Malet for Follett var ogsa at fa savel
ledere som arbejdere til at forsta,

at de er i samme bad«

lederens personlighed. Man undersogte, om han
havde et tilpas aggressivt temperament, hvilket
ifolge Follett var en stor misforstielse. En leder
skulle ikke bare kunne udstede ordrer og koste om-
kring med sine underordnede, men derimod skabe
harmoni og orden:

»Proven pd en god arbejdsformand er ikke, hvor
god han er til at give folk ordrer, men hvor fa ordrer
det er nodvendigt for ham at give som folge af med-
arbejdernes oplering og organiseringen af deres
arbejde«®.

Milet for Follett var ogsa at fa savel ledere som
arbejdere til at forstd, at de er 1 samme bad. Begge
parter vil 3 langt mere ud af at arbejde sammen, og
samarbejdet vil fungere langt bedre, hvis de aktivt
forstdr at underordne sig den samme (videnskabeli-
ge) autoritet:

»Bide ledere og medarbejdere er underlagt de
samme krav. I stedet for en passiv underdanighed
opndr man en aktiv og villet lydighed«**.

Lederens opgave er netop her at £ sine underord-
nede til at forstd rationalet og ikke kun udstede or-
drer, da arbejderne sd af sig selv vil handle 1 henhold
dertil.

Andre vidensfelter inviteres indenfor

For Frank og Lillian Gilbreth var der ingen tvivl
om, at det 1 hoj grad var psykologien, der skulle bi-
drage til at udvikle og samtidig selvstendiggore le-
delsesfeltet, men de var 1 det hele taget ibne for at
invitere andre vidensfelter indenfor:

»Ingeniorerne har budt forskere og tenkere fra
andre omrider velkomne inden for ledelsesomradet
... Istigende grad arbejder ingeniorer sammen med
fysiologer, psykologer, psykiatere og andre viden-
skabsfolk inden for det, vi kalder »humanvidenska-
berne«, herunder ogsi ekonomi og statistik. De in-
viterer ogsd disse grupper med ind i ledelsen«®’.

Som vi sd det hos Mary Parker Follett, var det
vasentligt, at man 1 stigende grad begyndte at an-
vende videnskabelige metoder til at kortlegge, hvad
ledelsesprofessionen egentlig bestir af. Lederens job
skulle studeres efter samme principper som arbejder-
nes.

I dag stir det klart, at ledelsesfaget bestar af bade
de sikaldt blede og de hirde sider. Bide humanvi-
denskaberne, fx socialpsykologi, antropologi, socio-
logi, psykologi og til dels filosofi, og vidensfelter
som ekonomi, statistik og logistik kan siges at ud-
gore ledelsesfaget.

Derudover bestar faget ogsa af videns- og praksis-
felter, der ikke kan siges at have institutionel selv-
stendighed, men som ligeledes har rodder i fx hu-
manvidenskaberne: samtaleteknik, konflikthindte-
ring, kompetenceudvikling, coaching, teambuilding,
instruktion/undervisning, mede- og prasentations-
teknik, medarbejderudvikling mv.

[ takt med at relationen mellem leder og
(med)arbejder ogsa er blevet politiseret og gjort til
genstand for lovgivning, er dele af juraen endvidere
blevet et vidensfelt, ledere skal kunne anvende i
praksis.

Som navnt kan det fortsat diskuteres, om ledelse
entydigt kan forstds som en profession i lighed med
andre professioner. »Leder« er som bekendt ikke en
beskyttet titel, der forudsetter en specifik uddan-
nelse, pd samme mdde som fx jurist, leege og lerer.

Omvendt kan vi 1 stigende grad erfare et sterkt
oget fokus pd lederes efter- og videreuddannelse
samt spore en generel interesse for omradet. Der er

23. Op.cit. p. 317.
24. Op.cit. p. 311.

25. Follett, Mary Parker, forelasning med titlen »The Essentials of
Leadership« afholdt ved Department of Administration, Lon-
don School of Economics and Political Science, i 1933. Her
citeret fra Merrild, Harwood F. (ed.): Classics in Management,
p. 325.

26. Op.cit. p. 332.
27. Gilbreth, F. (1922), p. 268.
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pd mange mader sket en professionalisering af ledel-
sespraktikken op gennem det 20. drhundrede. Der
skelnes mellem god og darlig ledelse 1 henhold til
nogle givne normer for, hvordan ledelses bor prakti-
seres, og emnet er i dag mere aktuelt end nogensinde
for.

Denne artikel har forsogt at demonstrere, hvordan
de fire principper lanceret 1 forste artikel 1 stigende
grad er kommet til at gennemsyre den made, ledelse
tenkes og praktiseres pa.

Malet hos hhv. Frank og Lillian Gilbreth og Mary
Parker Follett var fortsat at undgd eller minimere
spild og skabe adgang til de endnu ikke udnyttede
ressourcer 1 organisationen. Ligeledes sogte de at
undgd friktion i1 produktionsprocessen. Og det
handlede for dem fortsat om at ekonomisere med de
menneskelige ressourcer.

Det interessante er, at disse fire principper fort-
setter med at gore sig geldende op gennem det 20.
irhundrede. De kan 1 dag spores 1 mange af vor egen
tids ledelsespraksis og er indlejret 1 mangt et mo-
derne managementkoncept. L2l

Oversettelse: Terkel Skdrup (translation @skarup.dk)
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Naeste artikel

I naeste artikel bevaeger vi os ind pd, hvordan ingenigrkun-
sten er blevet transformeret fra Scientific Management til
det, man kunne kalde for social ingenigrkunst (»social
engineering«). Ikke mindst i forleengelse af vidensfeltets
abenhed over for andre videnskaber skabes der mulighed
for, at iseer humanvidenskaberne kan fa indflydelse pa,
hvordan medarbejderes mulige handlerum kan strukture-
res af lederen. Ledelse kommer saledes ogsa til at handle
om at kunne organisere.

En af de markante figurer i 1950’erne var McGregor, der
fortsat i dag er kendt for sin X- og Y-teori. Som vi skal se
naermere pa, var han ogsa blandt dem, der for alvor fik sat
fokus pd temaer som motivation og engagement. Han on-
skede bl.a. at fa fat i det engagement, som arbejderne de-
monstrerede i deres fritid.
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Galleri Gimm Eis: Johanna Domke, videostills fra »Let the Wind blow«



