Indledning 
Denne undersøgelse har til hensigt at afdække udviklingen af ledelsesteorier gennem det 20. århundrede, med særlig henblik på at belyse aktørerne i den danske industri: arbejdsgiveren, arbejdslederen samt medarbejderen, og deres reaktioner på den teoretiske udvikling i perioden 1950-1990. Vi har valgt at belyse denne periode på grund af den omfattende ledelsesteoretiske debat som Marshall-hjælpen satte i gang herhjemme. I den forbindelse fik dansk erhvervsliv indsigt i succesfulde amerikanske produktionsmetoder, og var fra det tidspunkt under kontinuerlig indflydelse af den ledelsesteoretiske diskussion om hvorledes man motiverer medarbejderne til at yde mere. Men i det spørgsmål gemmer der sig en anden grundlæggende og vedvarende debat, som tager udgangspunkt i den indvirkning teorierne har på aktørerne, når virksomhederne forsøger at virkeliggøre konkrete ledelsesmetoder. Det er denne debat, som har været inspirationskilde til nærværende undersøgelse. 

Vi vil tage afsæt i den moderne ledelsestradition, der har sin oprindelse i starten af det 20. århundrede. Nærmere betegnet i 1911, da Frederick W. Taylor publicerede sin videnskabeligt orienteret teori til optimering af medarbejdernes daglige produktivitet. Teorien blev kendt for offentligheden som scientific management. Taylors metoder til rationalisering og effektivisering blev dog genstand for kritik allerede i samtiden, og scientific management er blevet stående som en af de mest omdiskuterede ledelsesteorier verden over. Kritikken af taylorismen var ikke desto mindre medvirkende til at bringe debatten om ledelsesmetoder ind i en omfattende udvikling. Her skulle 1920’ernes belysningseksperimenter på Hawthornefabrikkerne i Chicago vise sig at blive et brud med scientific managements standardisering af medarbejderens funktioner. Derefter blev den ledelsesteoretiske udvikling drejet i en mere ressourceorienteret retning, hvor fokus var henledt på medarbejderen som et kreativt og ansvarsbevidst individ. Efterfølgende affødte dette en lang række forsøg på at udligne den psykologiske afstand mellem virksomhedsledelse og medarbejder. 

Problemformulering 

Dette fører os frem til undersøgelsens centrale spørgsmål.
· Med udgangspunkt i moderne ledelsesteori ønsker vi at redegøre for tendenser til den ledelsesteoretiske udvikling i det 20. århundrede, med særlig henblik på en afdækning af teoriernes menneskesyn og overordnede anbefalinger til principper for forholdet mellem de tre aktører, arbejdsgivere, arbejdsledere og medarbejdere til sikring af den størst mulige produktionseffektivitet. 
· Vi vil ud fra omtalen i tre fagblade: Arbejdsgiveren, Arbejdslederen og Metal i perioden 1950-1990, redegøre for de moderne ledelsesteorier med særlig henblik på at karakterisere reaktionerne på teorierne og vurdere disse i relation til de formodede interesser hos de tre blades målgrupper: arbejdsgivere, arbejdsledere og faglærte metal- og maskinarbejdere. 
Metodiske overvejelser, definitioner og begrundelser
Undersøgelsen falder i to dele. Første del er teorihistorisk, og vil beskrive den ledelsesteoretiske udvikling i en historisk kontekst. Formålet med denne del er blandt andet at redegøre for tendenserne til udviklingen af ledelsesteorierne samt beskrive deres menneskesyn. Det er imidlertid ikke tanken at udrede eventuelle forgreninger og videreudviklinger af ledelsesteorierne indenfor den pågældende teoretiske skole, og det er således heller ikke formålet at verificere de udvalgte teorier. Det er derimod vores hensigt at redegøre for ledelsesteorierne på en sådan måde, at de forskellige skoler fremstår så originale som muligt med det formål at danne et operationelt udgangspunkt for undersøgelsens anden del. En egentlig operationalisering af hver enkelt teori er i bund og grund problematisk, hvilket skyldes at moderne ledelsesteorier er kumulative. De pågældende teorier ophober ide-fragmenter og erfaringer fra tidligere traditioner, hvilket vi søger eksemplificeret til slut i kapitlet. 

Undersøgelsens anden del vil indeholde en nærmere analyse af aktørernes reaktioner, deres eventuelle fælles standpunkter og deres problemstillinger vedrørende ledelsesteorierne. For at få belyst de enkelte aktørers holdninger, har vi inddraget tre fagblade som repræsentanter for aktørerne. Vores bevæggrunde for at vælge netop Arbejdsgiveren, Arbejdslederen og Metal skal findes i disse mediers faglige og organisationsmæssige tilknytningsforhold til aktørerne i virksomhederne.   Som nævnt behandler undersøgelsen perioden 1950-1990. Begyndelsesåret er valgt ud fra den intensitet, som den ledelsesteoretiske debat i Danmark havde på dette tidspunkt. Slutåret er fastsat med begrundelse i arbejdsledernes organisationsmæssige omstrukturering, men også ud fra et ønske om at strække undersøgelsen over en tidshorisont, der har berøringer til det 21 århundrede. 

Centrale ledelsesbegreber

Inden vi bevæger os ud i den teoretiske gennemgang, finder vi det relevant, kort at redegøre for, hvilke centrale teoretiske begreber vi beskæftiger os med i undersøgelsen. Vi vil herunder introducere de teoretiske skoler, der er relevante for diskussionen af det 20. århundredes ledelsesteoretiske udvikling.

Scientific management
Scientific management deler arbejdsfunktionerne op i processer, som medarbejderen kan lære hurtigt og udføre rutinemæssigt med stor effektivitet. Medarbejderen udfører kun de samme forenklede bevægelser, og skal blot følge arbejdslederens instrukser uden at indgå i en dialog. Aflønningsformen er typisk akkordbetaling. Ophavsmand til denne ledelsesform er Frederick W. Taylor, hvorfor taylorisme også dækker betegnelsen for denne ledelsesform.

Human relations 
Human relations karakteriseres ved at understrege betydningen af den uformelle organisation på arbejdspladsen, og de sociale relationer i arbejdsgruppen. Fundamentet for denne ledelsesform blev grundlagt med Hawthorneeksperimenterne foretaget i 1920’erne af Roethlisberger, Dickson og Mayo.

Human resource 
Human resource lægger vægt på motivation af medarbejderne gennem tilrettelæggelse af arbejdet på en sådan måde, at muligheden for at tilfredsstille underliggende behov er til stede. Tankerne bag ledelsesformen er inspireret af Maslows behovshierarki, men de to arbejdspsykologer, Douglas McGregor og Frederick Herberg tillægges generelt æren for denne fase af ledelsesudviklingen.   

Human resource management 
Human resource management er en ledelses- og organisationsform udviklet på amerikanske forskningsinstitutioner med inspiration fra 1970’erne og 1980’ernes japanske virksomhedsledelse. Teorien tager sit udgangspunkt i en administrering og optimering af de ansattes ressourcer ud fra et værdibaseret synspunkt. 
Ledelsesstrukturer

Det 20. århundredes ledelsesteorier er udviklet med baggrund i industrisamfundet. Et af kendetegnende ved denne type samfund er, at virksomhederne konkurrerer på produktion af varer, og virksomhederne søger derfor at opnå en høj produktionseffektivitet, samtidig med at produktionsomkostningerne begrænses. En af måderne, hvorpå produktionsomkostningerne kan mindskes, er ved at forbedre ledelsesstrukturerne i virksomheden. Ledelsesteorierne er derfor et redskab til at øge produktiviteten, og dermed sikre en højere indtjening til virksomhederne. Organisationsteoretisk er virksomhedsstørrelsen et vigtigt parameter til forklaring af den ledelsesform, en virksomhed bør implementere. Hos små håndværksmestre og virksomheder, der sædvanligvis kun omfatter ejeren selv, og måske en lille håndfuld medarbejdere, vil ledelsen ofte ligge hos ejeren, der selv varetager mange forskellige ledelsesfunktioner vedrørende fx produktion, salg og investeringer. Her er ledelsesstrukturen ikke nærmere defineret, men kan indeholde et vist element af vertikal struktur. Hos mellemstore virksomheder vil der normalt være behov for en organisering i specialiserede enheder, hvorigennem ledelsesfunktionen vil kunne uddelegeres. Virksomheden vil typisk være i færd med at få opbygget en funktionsopdelt organisation med en tydelig vertikal struktur, og dermed et behov for at få defineret arbejdsopgaverne for den enkelte enhed og de pågældende lederes kompetencer. Det vil dog være virksomhedsledelsens opgave at koordinere arbejdet i de forskellige enheder. Ledelsesstrukturen for de meget store virksomheder vil ofte være en opsplitning af virksomheden i relativt selvstændige enheder, der igen kan være funktionsopdelte. Virksomhedsledelsens opgave vil ofte være afgrænset til at varetage virksomhedens overordnede strategi og resultatkontrol. Kompleksiteten i virksomhedernes ledelsesstruktur kan naturligvis variere, da der ofte er tale om en ledelsesstrukturel tilpasning til den enkelte virksomheds omgivelser og produktionsformer.
 Da ledelsesteorierne i undersøgelsen indeholder tydelige elementer af funktionsopdeling og uddelegerede arbejdsfunktioner, og generelt er udformet med henblik på produktionsvirksomheder i industrien, peger dette i retningen af, at teorierne er udviklet med henblik på anvendelse i store og mellemstore industrivirksomheder. 
Aktørerne i undersøgelsen er således valgt ud fra deres traditionelle positioner i store og mellemstore virksomheder. Vi har valgt at lægge særlig fokus på arbejdslederne. Arbejdslederen er en funktionsbetegnelse af ældre dato, men defineres traditionelt som den aktør, der af virksomhedsledelsen har fået overdraget det daglige operationelle ledelsesansvar. Arbejdslederen er altså en aktør, der befinder sig mellem arbejdsgiverne og medarbejderne. Arbejdslederfunktionen kan i store træk sidestilles med en funktionærstilling. De fleste funktionærer er imidlertid omfattet af funktionærloven, hvilket ikke gælder arbejdsledere, der ofte er ansat i henhold til lederaftalen for ansatte i den private sektor.
 Arbejdslederen er ligesom funktionæren en person, der i modsætning til fx faglærte eller ufaglærte medarbejdere, nyder en række fordele i ansættelsesbetingelserne fx længere opsigelsesvarsler. Ved indgangen til 1990’erne blev den officielle betegnelse for arbejdslederne i Danmark blot lederne. Dette skyldes, at faggruppen af forskellige årsager reformulerede sin rolle, og deraf foretog en navneforandring. Det er disse årsager, nærværende undersøgelse vil forsøge at afdække. På trods af navneforandringen har vi ønsket at bevare den gamle benævnelse arbejdslederen, da ændringen ligger efter undersøgelsens tidsramme. 

Betegnelsen arbejdsgiveren forstås i denne afhandling som den aktør, der har den ubetingede ledelsesret, og i kraft af denne position, muligheden for at ansætte og afskedige de øvrige aktører i virksomheden. I undersøgelsen forekommer det imidlertid også, at arbejdsgiveren bliver benævnt som virksomhedslederen.  

Betegnelsen medarbejderen er i denne forbindelse en benævnelse for den produktionsmæssigt aktive aktør, der udfører sit erhverv i henhold til virksomhedsledelsens retningslinjer. På lige fod med etiketten medarbejderen optræder også den menige medarbejder som betegnelse for denne tredje aktør i virksomheden. Vi har benyttet disse betegnelser for at undgå associationer til klasseterminologien. I den brede faglitteratur omhandlende ledelsesteorier sondres der imidlertid ikke mellem faglærte og ufaglærte medarbejdere, og teorierne anbefaler derfor ledelsesmetoder ud fra forestillingen om arbejdskraften som samlet begreb. Som vi senere gør opmærksom på, er målgruppen for fagbladet Metal imidlertid faglærte medarbejdere, og udgør således kun en del af den samlede arbejdskraft i virksomhederne. 
Præsentation af organisationerne og deres fagblade

I det følgende vil de udvalgte aktørers organisationer, samt deres fagblade, blive præsenteret og beskrevet. Fremstillingen er baseret på organisationernes eget materiale. Formålet er i store træk, at opridse organisationernes historie og redegøre for fagbladenes tilhørsforhold, udvikling og forandring gennem tiden.

Dansk Arbejdsgiverforening 

DA er som navnet antyder en forening, hvis medlemstilknytning består af arbejdsgivere og virksomhedsledere. Foreningen blev grundlagt i 1896, som en direkte følge af strejken på det københavnske Frederiksholms Teglværker i februar 1893. Fra starten var foreningen under indflydelse af bygge- og anlægsområdets organisationer, og skønt deltagerantallet var ret begrænset, omfattede foreningen ved udgangen af 1896 en række andre organisationer indenfor blandt andet metalindustrien. DA voksede støt op gennem det 20. århundrede, og efterhånden blev de fysiske rammer for trange. I 1955 købte foreningen slottet Egelund, der blev hjemsted for Arbejdsgiverforeningens kurser i virksomhedsledelse, og for en række kontakt-konferencer mellem arbejdsgiverne og øvrige grupper i samfundet.
 I dag er DA hovedorganisation for 13 arbejdsgiverforeninger på det private arbejdsmarked, og mere end 29.000 virksomheder er medlem af DA. Foreningens hovedopgave er at varetage forholdet til arbejdskraften. En opgave, der omfatter tilrettelæggelse af overenskomster, såvel som arbejdet med at administrere dem, og herunder påse om de bliver overholdt.
 DA fastlægger gennem forhandlinger med arbejdsmarkedets anden store paraplyorganisation LO, hovedlinierne for udviklingen i løn- og arbejdsvilkår på det danske arbejdsmarked. Den øverste ledelse i DA er generalforsamlingen, der består af ca. 600 repræsentanter, som vælger en hovedbestyrelse på 54 medlemmer. Direktionen er den daglige ledelse, hvor foreningens administrerende direktør har ansvaret for DA's politiske virke ud fra de beslutninger, der er truffet i bestyrelsen og forretningsudvalget.
 

I 1900 blev fagbladet Arbejdsgiveren lanceret for første gang, og har siden været blad for organisationen op gennem årtierne. I forbindelse med købet af Egelund blev fagbladet væsentligt forbedret med det formål at øge indsatsen overfor pressen samt påbegyndelse af en tillægspjeceserie med faglige og aktuelle indlæg om arbejdsmarkedsforhold.
 Arbejdsgiveren henvender sig bredt til arbejdsgivere indenfor industri, handel, transport, service og byggeri på det private arbejdsmarked, og en snæver definering af bladets målgruppe er derfor vanskelig. 
Lederens Hovedorganisation 

LH blev stiftet den 26. august 1899. I begyndelsen hed organisationen Foreningen af Værkstedsfunktionærer i Jernindustrien i Danmark. Den nye organisation var den første egentlige lederorganisation, men efterhånden kom flere til, fx Dansk Formands Forening og Dansk Tekstilindustris Mesterforening. I 1908 opstod Foreningen af Arbejdsledere i Dansk Industri, og denne skulle senere vise sig at blive det største forbund i sammenslutningen. Fælles for alle foreningerne var, at medlemsgrundlaget kom fra den private sektor. Organisationen dannede senere et fælles samarbejdsorgan med navnet Fællesrepræsentationen for danske Arbejdsleder- og Funktionærforeninger i Danmark, men trods det formelle samarbejde, kneb det dog med fællesskabstanken. Kun de fælles fjender kunne i perioder få de mange grupperinger til at rykke sammen, og årene gik hovedsageligt med interne organisationsmæssige uoverensstemmelser. Det stadigt øgede krav til arbejdslederne op gennem årtierne nødvendiggjorde dog en egentlig sammenlægning. Ved fusionen i 1991 mellem Foreningen af Arbejdsledere i Danmark og Foreningen af Værksstedsfunktionærer i Jernindustrien i Danmark faldt de sidste brikker på plads, og organisationen kunne derefter kalde sig Ledernes Hovedorganisation. Baggrunden for dette navneskifte var, at betegnelsen arbejdsleder mere og mere blev opfattet som en fællesbetegnelse for 1. linie ledere, og da medlemskredsen i overvejende grad bestod af ledere på højere niveauer, fandt man ændringen naturlig.
 I dag har organisationen ca. 85.000 medlemmer fordelt over 64 lokalafdelinger. LH ledes til daglig af en hovedbestyrelse bestående af 18 medlemmer, heraf en formand og to næstformænd. Organisationen forhandler sine overenskomster direkte med DA.
 

I begyndelsen af organisationens levetid var det svært at holde medlemmerne orienteret, og manglen på et medlemsblad blev udtalt. I 1917 så medlemsbladet Arbejdslederen dagens lys. Som antydet var fagbladets målgruppe arbejdslederne, og var som sådan fortrinsvist henvendt til arbejdsledere i metalindustrien. Som led i fusionsforløbet blev Arbejdslederen fra den 1. januar 1985 fælles blad for hele organisationen, og efter at bladet i 1992 havde fejret 75 års jubilæum, ændredes navnet til Lederne.
 

Dansk Metal 

DM er stiftet i sommeren 1888 under navnet Dansk Smede- og Maskinarbejderforbund. I alt seks fagforeninger stod bag stiftelsen, blandt andet de Københavnske klejnsmede samt lignende forbund fra Aalborg, Helsingør, Randers og Århus. Efterhånden kom flere til, og i 1972 ændredes forbundets navn til Dansk Metalarbejderforbund. I dag består Dansk Metal af 89 lokalafdelinger rundt om i landet med hovedkontor placeret i København, hvor den daglige ledelse af forbundet sidder. DM ledes af en hovedbestyrelse, der består af 53 medlemmer valgt af kongressen. Hovedbestyrelsens medlemmer kommer fra de lokale afdelinger. Forbundets 150.000 medlemmer er hovedsageligt ansat i den private sektor, mens ca. 10.000 er ansat i det offentlige. DM er sammen med en række andre forbund, medlem af forhandlingsmedlemskabet CO-industri, der forhandler overenskomst med Dansk Industri
 på vegne af DM’s privatansatte metalarbejdere.
 

Medlemsbladet hos DM hedder slet og ret Metal og udsendes til alle medlemmer. I løbet af bladets levetid har det ændret navn i takt med fagbevægelsens ekspansion og forskellige fusioneringer. Blandt andet i 1929 hvor det kom til at hedde Jern- og Metalarbejderen og senere i 1955, hvor det igen ændrede navn til Jern og Metal. Det hed bladet frem til 1962, hvorefter det fik sit nuværende navn.
 Fagbladets målgruppe er således faglærte metal- og maskinarbejdere samt lærlinge. Disse er beskæftiget indenfor så forskellige brancher som teknologi og kommunikation, håndværk, mekanik, transport samt teknik og administration, men med det til fælles, at brancherne på den ene eller anden måde er tilknyttet metalindustrien.
 
Som det fremgår, har organisationerne med tiden foretaget en række ændringer, hvilket også har haft indflydelse på fagbladenes navne. Dette kan gøre eventuelle henvisninger undervejs forvirrende. Vi har derfor valgt, at lade Metal være den gældende betegnelse for medarbejdernes fagblad. Ligeledes har vi benyttet Arbejdsgiveren som betegnelse for arbejdsgivernes fagblad, ligesom vi bruger Arbejdslederen som betegnelse for arbejdsledernes fagblad. 
Forskningsdiskussion

Før vi tager egentlig hul på undersøgelsen, er det relevant først at redegøre for, hvordan den ledelsesteoretiske udvikling har været diskuteret og behandlet tidligere. Som det vil fremgå, kan nærværende undersøgelses problemstillinger ses som en forlængelse eller uddybning af de i forvejen eksisterende fremstillinger om den ledelsesteoretiske udvikling, samt ændringen i aktørernes opfattelser af de teoretiske anbefalinger.   
Industrialiseringen i Danmark

Vi kender hovedsageligt til historikernes behandling af ledelsesteorier i Danmark, som en del af redegørelsen for den industrielle udvikling. I denne forbindelse lægger en række forfattere vægt på at diskutere rationaliseringsprocessen. Ifølge Marianne Rostgaard og Michael Wagners antologi: Lederskab i Dansk Industri og Samfund 1880-1960 har Danmark aldrig haft eksempler på virksomheder med en total implementering af tayloristiske principper.
 Danmark har på det udviklingsmæssige ledelsesplan været begrænset af, at landet indtil 1970’erne har været domineret af landbrugserhvervet. Industrialiseringen har ikke herhjemme været et samlet nationalt projekt, som det ellers har været tilfældet andre steder. Derfor er det karakteristisk for den danske industrialisering før 1960, at den først og fremmest har fundet sted i relativt små virksomheder. Ledelsesmetoderne i danske virksomheder har således været præget af håndværkstraditionen, og på den måde indtager Danmark en særstilling i forhold til det andre dele af Europa, når det drejer sig om diskussionen af den ledelsesteoretiske udvikling. Det er i forlængelse heraf, nærværende undersøgelses målsætning at dokumentere, at de ledelsesmetodiske principper er blevet diskuteret af aktørerne på det danske arbejdsmarked.      

Rationaliseringsdebatten

Mogens Rüdiger og Hanne Rasmussen nævner organisations- og ledelsesdebatten i Danmarkshistorie bd. 8 (1990), hvori de beskriver, hvorledes den danske erhvervsstruktur ændredes betydeligt efter anden verdenskrig som følge af Marshall-hjælpen. Dette medførte en markant påvirkning af den danske industrielle sektor, og der blev skabt debat omkring organiseringen af arbejdet. Formålet med denne reorganisering var for det første at fremme produktiviteten, men også i høj grad for at undgå arbejdskonflikter. Ændringerne i erhvervsstrukturen kom til direkte udtryk gennem et fald i antallet af små virksomheder, som i stedet gav plads til en opblomstring af store og mellemstore virksomheder. Som noget nyt herhjemme, blev det aktuelt at tænke i rationalisering af virksomhederne. Dette var karakteriseret ved en øget fokus på planlægningen af produktionsprocessen, hvilket først og fremmest blev gjort ved at indføre tayloristiske principper på de større virksomheder. Det blev som sådan normal procedure, at medarbejderne skulle indgå i fastlagte arbejdsrytmer, ligesom produktionen blev standardiseret og teknologiseret.
 Rüdiger og Rasmussen beskriver den danske rationaliseringsdebat som værende en proces inspireret fra USA, og den kraftige industrialisering efter anden verdenskrig som en følge af Marshall-hjælpen. På grund af værkets formål, den brede fremstilling af udviklingen i perioden, lægges der ikke i dette værk fokus på senere diskussioner vedrørende ledelsesteoretisk inspiration.

Den detaljerede historiske undersøgelse af udviklingen indenfor organisation og ledelse i Danmark, finder man i Søren Toft Hansens Ph.d.-afhandling (2001), der indgående behandler rationaliseringsdebatten med udgangspunkt i jern- og metalindustrien efter afslutningen på første verdenskrig og i perioden frem til Marshall-hjælpens indførelse i 1947.
 Hansen dækker rationaliseringsdebatten i et bredt perspektiv, hvilket han søger gennem fire overordnede punkter: rationalisering af produktionen, strukturrationalisering, rationalisering af arbejdskraften og rationalisering af samfundet. Afhandlingen følger således også de forskellige arbejdsmarkedsaktører, så som arbejdsgivere, arbejdsledere, medarbejdere, ingeniører, økonomer og psykologer, og samtidig sætter han fokus på uddannelsesinstitutioner og politiske grupper. Hansens punktfremgang er inspireret af Mauro Guilléns model over ledelsesudviklingen internationalt, og afhandlingens teoretiske udgangspunkt er Frederick Taylors scientific management. Derfra tager Hansen fat i den arbejdspsykologiske udvikling, som strækker sig fra taylorismen til fordismen, og videre til den begyndende humanisering af scientific management. Hansens afhandling forbliver fokuseret på individet som en bestanddel i en større produktionsmæssig sammenhæng, og inddrager således ikke 1920’ernes mere moderne grupperelaterede arbejdspsykologi.
I den nyere historiske forskning diskuteres rationaliseringsprincipper primært som en del af industrialiseringen herhjemme. Vi ønsker med denne undersøgelse at dække det ledelsesteoretiske spørgsmål i tiden efter 1947, hvori rationaliseringsprincipperne kun er en del af en længerevarende udvikling.

Ledelsesniveauer

I Ledere, ledelse og organisation (1997), behandler Per Boje ledelsesdebatten ud fra en række temaer, blandt andet virksomhedsudviklingen fra person- eller familieejede foretagender til aktieselskaber. Andre temaer i Bojes fremstilling er de institutionelle rammers betydning for industrivirksomhedernes udviklingsmuligheder, og med særlig interesse for nærværende undersøgelse, ser Boje nærmere på danske arbejdsgiveres betydning for en dynamisk industri. De klassiske økonomer udviklede teorier om, hvorledes samfundsøkonomien ved indsatsen af de traditionelle produktionsfaktorer: jord/råvarer, arbejde og kapital søger mod ligevægtstilstand. Kvaliteten og kvantiteten af de tre produktionsfaktorer opfattes ifølge denne tradition som bestemmende for produktionsresultatet. Boje fremhæver en parallel tradition med udgangspunkt i den østrigske økonom Joseph Schumpeters tankegang, der udover de klassiske faktorer også medregner industrilederen som en fjerde faktor. En af Bojes konkluderende pointer er, at der i perioden 1870-1972 skete synlige ændringer inden for organisationsformer og anvendelse af stadigt mere udviklede ledelsesformer som følge af bedre uddannede ledere og ændringer i produktionsapparatet. Med hensyn til arbejdets organisering skete der stadige forsøg med rationalisering af arbejdsgangene både i selve produktionen og inden for det administrative arbejde. Amerikanske ledelsesprincipper med øget bureaukratisering og vægt på seriearbejde fulgte med storvirksomhedernes fremvækst.

I Bojes behandling af ledelse og organisation fokuseres der på industriens øverste niveau, virksomhedsejerne, og dannelsen af aktieselskabsformen herhjemme. Det er også den øverste ledelse, der besidder magten til at implementere alternative ledelsesmetoder i de danske virksomheder. Som et supplement til Per Boje søges det i nærværende undersøgelse belyst, hvorledes nye ledelsesmetodiske intentioner fra arbejdsgiverne følges med omfattende bevågenhed fra andre niveauer i industrivirksomhederne.  

I de afsluttende bemærkninger hos Boje lægges der op til Jørgen Peter Christensens bog i samme serie, Dansk Industri efter 1870, med titlen: Fabriksarbejdere og funktionærer 1870-1972 (2002), som lægger særlig vægt på arbejdskraften og de interne forhold mellem arbejdsgivere/ledelse og medarbejderne på virksomhederne. De to aktører lagde hyppigt hovedvægt på forskellige sider af arbejdsforholdene, og i mange tilfælde havde de modsatrettede interesser. For arbejdsgivere/ledere var det væsentligt, at medarbejderne præsterede en effektiv arbejdsindsats og anvendte materialer, redskaber og maskiner så effektivt som muligt. Deres indsats var blandt andet rettet mod at sikre arbejdsdisciplin og arbejdstempo, hvorimod medarbejdernes interesse især lå i at opnå arbejdsvilkår, som ikke medførte en stærk psykisk og fysisk belastning og indebar gode sundhedsmæssige og sikkerhedsmæssige forhold. Christensen søger fokus på andre grupper end den øverste ledelse, og redegør for at der er sket en udvikling i arbejdsledelsen set i forhold til arbejdsstyrken og HK-funktionærerne.
 Det er således vores hensigt i forlængelse af Boje og Christensens undersøgelser, at se nærmere på de teoretiske anbefalinger til udviklingen af arbejdsledelsen på alle tre aktørniveauer, men med en særlig fokus på arbejdslederen.

Arbejdslederen

Arbejdslederen har tidligere dannet baggrund for nærmere undersøgelser, blandt andre af Henry Mintzberg (1973).
  I sin fremstilling havde Mintzberg til formål, at problematisere en nærmere definition af arbejdslederens funktioner, som allerede i 1970’erne havde fået tildelt mange forskellige aspekter. Mintberg beskrev lederjobbet ud fra en række fundamentale roller og arbejdskarakteristika, som egentlig bestod af en række opstillede modsætningsforhold. For eksempel skulle en leder være både generalist og specialist, ligesom jobbet på én gang var både udfordringsfyldt, men stadig præget af rutinemæssige opgaver. Selvom Mintzberg leverede en omfattende undersøgelse af lederrollen, blev den ikke sat ind i en nærmere udviklingsmæssig sammenhæng. Desuden har lederens rolle formodentlig ændret sig siden Mintzberg fremlagde sin undersøgelse i 1973, og hvis man sammenligner dagens ledere med hans lederkarakteristika fra 1970’erne, vil man utvivlsomt mangle en række mellemregninger i udviklingen af deres rolle.

Den moderne leder er netop blevet flittigt diskuteret i nyere handelsskolelitteratur, hvor der er lagt stor vægt på arbejdspsykologiske redskaber som metode til at højne effektiviteten i danske virksomheder. Der indtager forfattere som Steen Scheuer, Eggert Petersen og Steen Hildebrandt centrale roller.
 Med speciel henvisning til mellemlederen optræder Finn Valentin Frederiksen i managementundervisningen med blandt andet bøgerne: ”Mellemlederen – en fremtidig nøglefaktor i servicevirksomhederne” (1994), og ”Mellemlederen – Ny profil, Nye udfordringer, Nye ledelsesværktøjer” (1997). Frederiksen får sat en direkte fokus på arbejdsledernes problematik, når denne aktør presses af arbejdsgiverne og medarbejdernes divergerende interesser. Bøgerne er karakteristiske i deres fravalg af teoretisk materiale, og har ikke til hensigt at opstille dybere forklaringsmodeller på arbejdsledernes nuværende situation i de danske virksomheder. Frederiksens udviklingsmodel over arbejdsledernes funktionsændringer er set over en 10-årig periode fra 1989-1999,
 og eftersom Frederiksen ønsker at formålet med bøgerne skal være til oplysning og information om arbejdsledernes muligheder i fremtiden, kan man ikke forvente en større analyse af de historiske forhold i disse værker. 
Vi kan på baggrund af den eksisterende historiske forskning formode, dels at danske medarbejdere ikke bød nye ledelsesteoretiske retninger velkommen, og dels at fremstillingerne af arbejdslederens funktioner i den arbejdspsykologiske og merkantile litteratur mangler det udviklingsmæssige perspektiv. Det er således formålet i undersøgelsens anden del, at redegøre for aktørernes reaktioner på den ledelsesteoretiske udvikling og dens anbefalinger som de kommer til udtryk i fagbladene. Det er i forlængelse heraf også formålet at diskutere arbejdslederens funktioner i en udviklingsmæssig sammenhæng.  

De moderne ledelsesteorier  
I denne del vil vi redegøre for tendenserne til den ledelsesteoretiske udvikling i det 20. århundrede samt deres menneskesyn og anbefalinger til principper for forholdet mellem de tre aktører til sikring af den størst mulige produktionseffektivitet. Kapitlet vil tage sit afsæt i scientific management, som er en af repræsentanterne bag den klassiske ledelsestradition. Inden vi kaster os ud i en mere indgående redegørelse for tendenserne til den ledelsesteoretiske udvikling vil det derfor være relevant med et kort oprids af de overordnede elementer bag den klassiske ledelsestradition.
Den klassiske ledelsestradition

Den klassiske ledelsestradition byggede videre på de antagelser om individet, organisationerne og lederskab, der prægede ledelsesfeltet i sidste halvdel af det 19 århundrede. Den socialdarwinistiske evolutionsteori
 var accepteret i dele af de vestlige lande, og naturvidenskaben var en vigtig brik i det optimistiske og rationelle verdensbillede som prægede denne del af verden. Man var af den opfattelse at rigdom, magt og ledelsesevner var forbeholdt et fåtal af mennesker i kampen for tilværelsen, og måtte derfor komme en snæver kreds til gode. De, der ikke klarede sig godt, manglede de nødvendige personlige egenskaber og var derfor uduelige som ledere. Omvendt var de, der havde succes i forretningslivet, også pr. definition ledelsesmæssige naturtalenter.
 Men dette menneskesyn var imidlertid under udfordring. Blandt andet gennem videnskaben selv, men også gennem den fremadstormende fagbevægelse. Fagbevægelsens udlægning om arbejdsgivernes udbytning af arbejdskraften, ændrede hele den hidtidige ledelsesopfattelse samt arbejdsgivernes sociale anseelse og naturgivne autoritet.

Ideen om naturvidenskaben som neutral og objektiv formidler af de rette arbejds- og samfundsbetingelser, samt tanken om at medarbejderne skulle øge arbejdsintensiteten og underlægge sig strengere kontrol er tanker der går hånd i hånd med opbygningen af det moderne industrisamfund.
 Den klassiske ledelsestradition er derfor nært forbundet med industrialiseringen, hvor arbejdsdeling og specialisering var betydelige elementer. Forud for den egentlige industrialisering, der satte ind i slutningen af det 18. århundrede, var råvarerne blevet leveret direkte til håndværkerens hjem. Den rå forarbejdning fandt sted hjemme hos håndværkeren selv, og produktet blev derefter leveret til fabrikanten. Opfattelsen af arbejdet som begreb havde rod i Oplysningstidens syn på individet, der således skulle sikres retten til selv frit at vælge og tilrettelægge arbejdet, som det havde lyst til. Hvis individet ikke sikredes denne mulighed, blev arbejdet fremmedgørende.
 Med den industrielle revolution kom arbejdet ikke længere til håndværkeren, nu måtte håndværkeren i stedet komme til arbejdet. Industrialismen adskilte på den måde arbejdet fra hjemmet, og den traditionelle håndværker var ved at blive afløst af en medarbejder. Forholdet mellem arbejdsgiver og medarbejder var baseret på køb og salg af arbejdskraft. Der har op gennem arbejdets historie altid været udvekslet arbejde for løn, det var ikke i sig selv noget nyt. Det nye lå i at den industrielle masseproduktion som nødvendig forudsætning også ”massefremstillede” lønmodtagere fordi, industrivirksomhederne behøvede mange flere ansatte.
 
Selve produktionen foregik i store serier, hvor varerne var standartvarer. For den stigende del af medarbejderne, faglærte som ufaglærte, der kom til at arbejde på virksomhederne, var arbejdet ikke synderligt tillokkende. Ofte var det noget, man blev nødt til og søgte hurtigt bort fra igen, hvis der viste sig andre og bedre beskæftigelsesmuligheder. Fabriksarbejdet var i almindelighed langt mere ensformigt end arbejdet som håndværker, og med den opdeling af arbejdsprocessen der i reglen var på fabrikken, blev den menige medarbejder ofte specialiseret i en mindre del af produktionsprocessen. Dertil kom, at der oftest arbejdedes under stadigt opsyn, ligesom medarbejderne i mange tilfælde var domineret af maskinen med hensyn til arbejdstempo, hvilepauser og kommunikation med kollegaer.
 Arbejdsdisciplinen gennemførtes med tvang, og der var kun få steder, hvor man forsøgte oplæring og økonomisk opmuntring. Hårde arbejdsregelmenter blev gennemført med bøder som sanktion. Medarbejderne befandt sig i et arbejdsforhold, hvor der ikke var plads til egen fri vilje, og arbejdet blev derfor betragtet som et nødvendigt onde. Man arbejdede i de fleste tilfælde for pengenes skyld, mens fritiden og familielivet var det man prioriterede højest.
 
Den klassiske ledelsestradition blev altså udformet med afsæt i det industrielle samfund, med autoritet, arbejdsdeling og specialisering som vigtige elementer, samt en rationel menneskeopfattelse præget af naturvidenskaben. 
De klassiske ledelsesteorier 
Tre store ledelsesteoretiske retninger blev således udformet i begyndelsen af det 20. århundrede; den bureaukratiske model, den administrative skole og scientific management. Disse kan med rimelighed behandles under samme overskrift. For det første fordi de byggede på den fælles grundlæggende antagelse i ledelsesformen nemlig magt og autoritet, og for det andet fordi de foreskrev, hvordan ledelsesarbejdet burde udføres.
 

Den bureaukratiske model, der indgående er beskrevet af Max Weber, foreskrev at en organisation skulle struktureres som et hierarki af embeder, hvori det enkelte embede skulle kontrolleres af et højere placeret embede. Hierarkiet indebar en systematisk arbejdsdeling, der byggede på specialisering samt en arbejdsafgrænsning, der skulle præcisere det virkefelt som medarbejderen havde beføjelser indenfor. Arbejdsgangen skulle styres af skrevne regler, samt dokumentation af tidligere udførte handlinger og trufne beslutninger. I den bureaukratiske model skulle organisationen forstås som en maskine, hvor den enkelte person indgik i maskineriet, som et tandhjul styret af systemets øverste ledelse.

Den administrative skole ved Henry Fayol. Mens den bureaukratiske model hovedsageligt tog sigte på ledelsen af administrativt arbejde, supplerede den administrative skole den bureaukratiske ved også at omhandle den overordnede ledelse af virksomheden. Fayols centrale tema var begrebet ”kommandokæde”, gennem hvilken den overordnede autoritet blev effektiv ud over hele organisationsstrukturen. I kommandokæden havde personerne på samme niveau samme autoritet, og disse måtte således sammen afgøre eventuelle problemer, der opstod nedefra. Hvis personerne ikke så sig i stand til dette, måtte en person på et højere niveau skride ind.
 
Sammen med scientific management hørte disse retninger altså under betegnelsen den klassiske ledelsestradition, og hvilede foruden de allerede nævnte antagelser også på den simple byttehandel. Det vil sige, det forhold mellem arbejdsgiveren og medarbejderen, hvor løn i form af akkordløn eller gage, udveksles for arbejde. Men hvor både Weber og Fayol beskæftigede sig med administreringen og ledelsen af organisationen, rettede scientific management opmærksomheden mod tilrettelæggelsen og udførelsen af det manuelle arbejde. 

Scientific management

Scientific management blev som nævnt udformet af F. W Taylor i 1911. Denne ledelsesteori med sin naturvidenskabelige tilgang blev banebrydende i hele den vestlige verden. Teorien kunne på mange måder ses som et svar på industriens problemer med lav produktionsydelse og ringe kvalitet samt en høj udskiftning blandt medarbejderne, som ved indgangen til det 20. århundrede prægede det industrielle produktionsapparat. Scientific management lagde afgørelserne om virksomhedens indretning, aflønning og ledelsesform i hænderne på teknikere og ingeniører. Taylor var, i lighed med sin samtid, præget af en rationel opfattelse af mennesket, men hans tydelige naturvidenskabelige tilgang til arbejdsprocesserne blev genstand for ivrig debat. I naturvidenskaben så Taylor og hans tilhængere den rettesnor, hvormed målet om højere produktivitet, billigere varer og mere fritid til medarbejderen kunne opnås ved hjælp af øget arbejdsintensitet og udførlig kontrol.
 At scientific management overhovedet fik et gennembrud skyldtes især den teknologiske udvikling, hvor nye maskiner og materiel gjorde udviklingen af effektive arbejdsprocesser aktuel.  
Taylor, der var uddannet ingeniør, blev i 1878 ansat som maskinist på Midvale Steel Company i Philadelphia, USA. Her formåede han at avancere til værkfører efter et par års forløb.
 Eftersom han nu befandt sig på ledelsessiden og ikke længere så sig selv som menig medarbejder, begyndte han at bekæmpe de dårlige indgroede vaner, han som menig medarbejder havde observeret i sin daglige gang på gulvet blandt folkene og maskineriet. 

Et begreb der i særdeleshed havde Taylors opmærksomhed, var det såkaldte ”skulkeri”, hvor medarbejderne systematisk nedsatte arbejdstempoet på forskellige måder.
 Skulkeriet kunne fx foregå ved bevidst at beskadige maskineriet, eller ved at udføre arbejdet på en sådan måde, at det for arbejdsgiveren så effektivt ud, men i virkeligheden var meningsløse bevægelser.
 Ifølge Taylor, havde den menige medarbejder nemlig den fejlagtige holdning, at et hurtigere arbejdstempo for den enkelte ville medføre højere arbejdsløshed for medarbejderne generelt. Medarbejderen havde efter Taylors mening ikke reflekteret over den samfundsøkonomiske kendsgerning, at større produktivitet i længden medførte billigere varer og dermed større efterspørgsel på produktet.
 En anden årsag til medarbejdernes skulkeri var de ineffektive ”tommelfingerregler”, der blev overleveret fra medarbejder til medarbejder i virksomhederne. Den nyansatte medarbejder overtog de måder at udføre arbejdet på, som vedkommende før ham brugte, og denne lærte dem så igen videre til nye kollegaer. Der var mange måder at udføre et bestemt stykke arbejde på, men der var, ifølge Taylor, kun en måde at udøve arbejdet på, eller som han udtrykte det, the one best way, som var hurtigere og mere produktionsforøgende end alle andre. Det var gennem en videnskabelig analyse af arbejdsprocessen, at man skulle determinere præcist hvilken metode, der gav den optimale produktionseffekt.
 Det er denne tilgang til arbejdsprocessen, der i eftertiden er blevet kendt som arbejdsstudier. 
Udover medarbejderens manglende kendskab til årsagssammenhængen i samfundsøkonomien, havde arbejdsgiverne også et ansvar for den ineffektive holdning, den menige medarbejder blev antaget at have. Det traditionelle akkordsystem var dårligt administreret, og holdt arbejdsgiveren fast i rollen som aggressor. Derfor opnåede man kun ringe samarbejdsvilje fra den menige medarbejders side. Den traditionelle ledelsesstruktur efterlod nemlig medarbejderen med hele kontrollen for arbejdets udførelse, og kun med lidt eller slet ingen anvisning fra arbejdsgiverens side. Dette forhold var, ifølge Taylor, en af årsagerne til den faldende produktion, som store dele af industrivirksomhederne led under. Som en del af Taylors teori skulle ansvaret for arbejdets udførelse, deles ligevægtigt mellem arbejdsgiveren og den menige medarbejder. I arbejdsfunktionen skulle medarbejderen isoleres fra andre kollegaer, og hver dag instrueres individuelt og modtage instruktion fra arbejdslederen.
 

De fire principper

Scientific Management blev opdelt i fire principper:

· Som det første princip, mente Taylor, at der skulle opstilles ufravigelige retningslinier for hvert element af medarbejderens funktioner. Dette skulle erstatte den udbredte brug af tommelfingerregler. 
· I det andet princip var det afgørende, at den menige medarbejder blev nøje udvalgt. Den rigtige mand til jobbet. 

· Der skulle i det tredje princip fremstå et tæt samarbejde mellem arbejdsgiver og medarbejder, således at det sikres, at arbejdet blev udført i henhold til de videnskabeligt fastlagte metoder. 
· Det fjerde princip skulle fordele ansvaret for arbejdets udførelse ligeligt mellem ledelse og medarbejder, fordi det betragtedes som uhensigtsmæssigt, at ansvaret alene hvilede på den menige medarbejder.

Tankegangen bag principperne var, at den menige medarbejder kun havde én opgave, nemlig at koncentrere sig om den direkte fysiske del af arbejdet. Det vil sige, når pågældende medarbejder var blevet udvalgt til arbejdet, havde vedkommende således kun en opgave, nemlig omhyggeligt at følge de afgivne instrukser.
 
Effektivisering 
Frederick Taylor illustrerede sine antagelser gennem et forsøg, der ofte bliver omtalt i forbindelse med scientific management. Forsøget skulle sandsynliggøre hans tese om, at det ved videnskabelige udregninger var muligt at forøge produktionen og dermed virksomhedens indtjening.
 Det var gennem dette forsøg, at Taylor fik formuleret sin tese om, at man ved at præstere a fair days work kunne levere et aftalt stykke arbejde, som kvantummæssig var væsentligt større end ellers. Vel at mærke uden, at det skete under protester eller medførte strejker blandt medarbejderne. 

Det første skridt i forsøget, var en nøje udvælgelse af arbejdskraften. Efter individuelle samtaler, mellem ledelsen og medarbejderne, blev der endeligt udvalgt én medarbejder, Mr. Schmidt, der besad nøjagtigt de kvalifikationer der skulle til, for at opfylde kravene til at blive perfekte arbejdsmand.
 Incitamentet, for at Schmidt skulle påtage sig den ekstra byrde, var en betragtelig stigning i lønnen på 60 %. I Taylors referencer til de påståede samtaler mellem ham selv, virksomhedsledelsen og Schmidt, fremgik det på hvilke betingelser, arbejdsmanden skulle udføre sin funktion:

”Well, If you are a high-priced man, you will do exactly as this man tells you to-morrow, from morning till night. When he tells you to pick up a pig and walk, you pick it up and you walk, and when he tells you to sit down and rest, you sit down. You do that right straight through the day. And what’s more, no back talk.”

Ved at følge den fremgangsmåde, altså en betydelig arbejdsdeling og specialisering, lykkedes det ifølge Taylors egne oplysninger, Schmidt på en almindelig arbejdsdag at løfte og flytte 47½ tons råjern i stedet for de sædvanlige 12 tons. Efterfølgende blev flere og flere medarbejdere udvalgt, og de 47½ tons råjern blev den normgivende rate fremover, mens alle nytiltrådte fik 60 % mere i løn end normen.
 Dette var som nævnt en betragtelig lønstigning i forhold til datidens niveau, men blev også opnået gennem meget hårdt fysisk arbejde. 
Tidsstudier

Med det vellykkede forsøg havde Taylor for alvor fået blod på tanden. Sammen med en ung akademiker Taylor havde hentet til virksomheden begyndte de undersøgelser af to førsteklasses medarbejdere for at determinere præcis, hvor meget arbejde der lå i begrebet ”a fair days work”. Ved hjælp af et stopur blev de to mænds arbejdsproces og bevægelser nøje studeret og registreret i tidsskemaer. Det lykkedes dog ikke, for Taylor selv, at fastlægge en lovmæssighed for hvor meget arbejde det kunne forventes, at en arbejdsmand kunne udføre dagligt.
 Imidlertid blev matematikeren Carl G. Barth sat til at gennemgå tallene for eksperimentet, og han fandt frem til en model, der beskrev, hvor meget en førsteklasses medarbejder kunne præstere på en dag. Hermed var en naturvidenskabelig tilgang til arbejdsprocesserne født.
  

Taylors syn på medarbejderen
Det første skridt i scientific management var altså at udvælge den rigtige type medarbejder til det pågældende stykke arbejde. I tilfældet med håndtering af råjern, havde Taylor denne beskrivelse af den bedst egnede medarbejder: 

”Now one of the very first requirements for a man who is fit to handle pig iron as a regular occupation is that he shall be so stupid and so phlegmatic that he more nearly resembles in his mental make-up the ox than any other type”

Citatet kan beskrive Taylors opfattelse af medarbejderen, der bærer præg af en socialdarwinistisk tilgang. Nemlig at en bestemt type menneske er bedst til at udføre indholdsløst og hårdt fysisk arbejde. Denne mennesketype var, som det fremgår af citatet, karakteriseret ved at have en hjernekapacitet som en okse. 
Taylor angreb samtidig arbejdsformen, der tog udgangspunkt i arbejdssjak, og hævdede, at en medarbejder i et sjak aldrig arbejdede hurtigere end manden ved siden af ham. Det havde en negativ indvirkning på produktionstempoet. Den enkelte medarbejder havde desuden ingen bemyndigelse til at tvinge det samlede sjak til at samarbejde om et højere arbejdstempo. Det ville kun være gennem tvungen standardisering af arbejdsgangen, tvungen adoptering af de optimale arbejdsforhold og tvungen samarbejde, at et højere arbejdstempo kunne implementeres. Her genkendes den klassiske ledelsestraditions doktrin om systematisk ledelse gennem magt og autoritet. Med fjernelsen af tommelfingerreglerne til fordel for den tvungne standardisering ændrede Taylor den traditionelle håndværksmæssige læreproces. Her spillede netop oplæringen i håndelaget og den nedarvede faglige knowhow en afgørende rolle for videreførelsen af fagets traditioner. Som vi har set, kunne der hos individet indtræde en fremmedgørelse overfor arbejdet, i det øjeblik der opstod en sådan form for tvang. Scientific managements tvungne standardisering og opdelte arbejdsprocesser afskaffede således medarbejderens frihed til selv at tilrettelægge arbejdet, dets rytme og resultater. Akkurat som Adam Smith, ca. hundrede år forinden, havde været opmærksom på, var muligheden for, at medarbejderen efterfølgende blev fremmedgjort overfor arbejdet derfor nærliggende. Som vi senere skal se, blev netop denne fremmedgørelse en af følgevirkningerne ved scientific management, en effekt man således allerede i det tidlige industrielle samfund var klar over.

Taylors syn på arbejdslederen   

Som udgangspunkt påhvilede ansvaret for tilrettelæggelsen af arbejdet, ifølge Taylor, alene arbejdsgiveren. Denne havde dog samtidig pligt til at supplere hver af de isolerede medarbejdere med en arbejdsleder, der kunne instruere i nye arbejdsprocesser og den bedste måde at tilrettelægge arbejdet på. Kunne medarbejderen ikke fuldføre sine opgaver i et passende tempo, måtte han overvåges af arbejdslederen, indtil han nåede det acceptable niveau. Hvis den ansatte ikke kunne, eller ikke ville indordne sig under de nye metoder og det højere tempo, var det arbejdslederens pligt og ansvar at afskedige den pågældende og finde en kvalificeret erstatning.
 Taylor mente, at arbejdet på virksomhederne som oftest foregik i henhold til uformelle bestemmelser fastlagt af medarbejderne, og ikke af arbejdslederen. For det var, ifølge Taylor, de færreste arbejdsledere, der så sig i stand til at afvise produktionsmæssige forslag fra de menige medarbejdere. Årsagen til dette var, at arbejdslederne generelt var rekrutteret i arbejdermiljøet. Arbejdsgiverne måtte således stole på, at medarbejderne organiserede produktionen på en sådan måde, at den var mest muligt effektiv for produktionen. I stedet for at rekruttere arbejdslederen fra medarbejdernes egne rækker, som det hidtil havde været kutyme, udvalgte Taylor nye folk, som han hentede udefra, og selv trænede op til at udføre kontrollen med medarbejderen.
 Det var ud fra tankegangen om det overvågede tempo, at funktionen arbejdsledelse blev specialiseret i virksomhederne. Der blev i den forbindelse tale om en betydelig ændring i arbejdslederens tilhørsforhold. I den traditionelle ledelsesstruktur blev arbejdslederens tilknytning til arbejdsgiveren påvirket af arbejdsledernes rekrutteringsgrundlag og medarbejdernes kontrol over produktionen. Ved udformningen af scientific management, samt ændringen i arbejdsledernes rekrutteringsgrundlag, skiftede deres tilhørsforhold fra medarbejder til arbejdsgiver side. Dette medførte, at arbejdslederen nu blev arbejdsgiverens loyale autoritet ude i produktionen, og således den aktør der havde den daglige ledelse på virksomheden. I realiteten havde virksomhedsledelsen uddelegeret retten til at lede og fordele arbejdet til arbejdslederen. 
Kritik af scientific management  

Scientific management blev ikke så vel modtaget i det amerikanske samfund, som Taylor havde håbet på. Han havde det ophøjede mål, at den menige medarbejder ikke måtte presses udover sin fysiologiske grænse. Ikke desto mindre lød en del af kritikken mod scientific management på, at Taylor netop forlangte mere, end hvad en arbejdsmand kunne klare fysisk.
 Som eneste motiveringsfaktor opstillede Taylor den øgede kontante betaling, men kun i ganske få tilfælde lykkedes det faktisk medarbejderne at opnå den lønudvikling, han havde sat som motivation for den øgede arbejdsindsats. Desuden var der store problemer med at få fastlagt tesen om a fair days work. En arbejdsydelse, der var så høj, at medarbejderne blev nedslidte i løbet af få år. Fagbevægelsen hævdede at disse forhold ikke kunne ses som fair.
 
Human relations
Scientific management havde altså potentiale til at øge produktiviteten, men løste langt fra alle industrielle problemer. Allerede fra midten af 1930’erne begyndte ledelsesformens utilstrækkelighed at blive mærkbar. Scientific management gav ikke tilfredsstillende løsninger på en række problemer, der var opstået i forbindelse med store virksomhedssammenlægninger og organisationsdannelser i industrien. Manglerne ved scientific management kom fortrinsvist til udtryk ved menneskelige samarbejdsproblemer; afhængighed af de specialiserede og erfarne medarbejdere, fremmedgørelsen overfor arbejdet og fagbevægelsens indflydelse.
 Ved Harvard University i USA blev der imidlertid udviklet et nyt miljø inden for industri- og arbejdspsykologi, som behandlede disse problemer. Gennem et senere så berømt eksperiment på Hawthornefabrikkerne blev de første skridt taget hen imod ledelsesteorien human relations.
 
Denne ledelsesstrategi fik kolossal betydning for eftertidens ledelsesstrukturer, men også for synet på den menige medarbejder. Generelt kan en stigende produktion gennem uformel gruppedannelse og nedprioritering af den traditionelle autoritære ledelsesform fremhæves som de mest opsigtsvækkende opdagelser ved Hawthorneeksperimenterne. Inden vi griber dybere i eksperimenterne, skal vi se nærmere på hvilken udvikling, der var med til at bane vejen forud for udformningen af dem. 
Som nævnt medførte Hawthorneeksperimenterne en ændring af synet på den menige medarbejder. Dette skyldtes blandt andet, at naturvidenskabens rationelle verdensbillede kom til kort overfor det vanvid, befolkningerne i den vestlige verden havde været vidne til under første verdenskrig.
 Naturvidenskaben rummede en omfattende udvidelse af den analytiske bevidsthed, men gav imidlertid ingen svar på meningen og formålet med tilværelsen. Kaos var derfor indgangsvinklen til et nyt menneskesyn, der ikke betragtede mennesket som skabt i naturvidenskabens billede. Forskningen i det menneskelige sind og individets sociale færdigheder blev epokegørende for samtiden. Specielt forskning i indlæring og dens betingelser var opsigtsvækkende, mest kendt via Pavlovs forsøg med hunde, og Freuds banebrydende beskrivelse af menneskets drifter og irrationalitet.
 Paradigmeskiftet indebar med andre ord et brud med den velkendte naturvidenskabelige tænkning.
 I tiden efter 1920 var både de psykologiske og sociologiske studier baseret på direkte observationer væsentlig forøget. Hele samfund blev indgående undersøgt med fokus på sociale strukturer og processer, og dette materiale blev brugt som dokumentation for konsekvenserne ved samfundsændringer.
 
Hos den brede befolkning var der dog en udbredt modvilje mod at anerkende individet som irrationelt. Mange mente at den menneskelige adfærd allerede var videnskabeligt defineret, og at de nye tanker kun kunne tilføje meget lidt til hvad digtere, filosoffer og religiøse ledere allerede vidste.
 Det verdensøkonomiske fremskridt, der ellers i kølvandet på den anden industrielle revolution havde skabt stærk økonomisk vækst, gik på grund af den udbredte depression en problematisk tid i møde.
 Staten begyndte fra midten af 1930’erne at tage ansvar for den økonomiske udvikling, og samtidig med dette var staten mange steder båret oppe af arbejderbevægelsen, der var den nye magtfaktor i det demokratiske Europa.
 Bevægelsen havde skabt en selvforståelse blandt arbejderne, som definerede sig selv ud fra en bevidsthed om forskelligheder og interessekonflikter mellem samfundets klasser. 
Hawthorneeksperimenterne 

Hawthorneeksperimenterne påbegyndtes i november 1927 og afsluttedes i juni 1932. Eksperimenterne var opkaldt efter den forstad til Chicago, byen Hawthorne, hvor virksomheden var beliggende. På virksomheden fremstillede man telefoner og reservedele. Forud for selve eksperimenterne var gået en fase med undersøgelse af sammenhængen mellem højere produktion og belysningen på virksomheden.
 Forskerne fra Harvard blev inddraget fra slutningen af 1927, efter at belysningseksperimenterne var afsluttet. Lederne af forskerteamet, Roethlisberger og Dickson, håbede at kunne bekræfte scientific managements læresætning om, at der kun fandtes én og kun én rigtig måde (the one best way) at tilrettelægge arbejdet.
 Hawthorneeksperimenterne omfattede en række egentlige eksperimenter samt en række dybdegående interviews af de ansatte på virksomheden.
Udgangspunktet for eksperimenterne blev, efter at Roethlisberger og Dickson havde overtaget ledelsen, koncentreret om at få en mere specifik viden om betydningen af gruppesammensætning samt perspektiverne af sociale relationer mellem medarbejderne og en øget produktion. Denne fase bestod af tre eksperimenter, hvor man i forskellig udformning testede betydningen af produktionsændringer i tre forsøgsgrupper:
· First Relay Assembly Group (the T-Room
), den første relæ-samlergruppe.

· Second Relay Assembly Group, den anden relæ-samlergruppe.

· Mica Splitting Group, en gruppe, der spaltede glimmerplader

Der var altså tale om tre uafhængige eksperimenter med hver deres individuelle forløbsperiode. Dog var der i alle tilfældene tale om grupper á seks yngre kvinder, hvis arbejde bestod i at montere telefonrelæer. Arbejdet var ensformigt og oplæringstiden kort. Medarbejderne skulle bruge begge hænder og gennemføre i alt 32 bevægelser pr. relæ med hver hånd. De kunne ikke kommunikere sammen, da arbejdsrutinen krævede megen koncentration.

Personerne fra de tre grupper blev anbragt i et særligt rum, og her varetog forskerne en konstant overvågning af den sociale interaktion mellem de udvalgte medarbejdere.
 Sideløbende med eksperimenterne udførte forskerteamet også en række interviews, for nærmere at undersøge arbejdsmoralen og dens mekanismer hos de udvalgte.
 Hensigten var at kortlægge medarbejdernes holdninger til virksomheden, ledelsen, arbejdet og hinanden. Interviewene afslørede, at forskellige medarbejdere reagerede forskelligt på den samme situation.
 Fra at have befundet sig i en stor fabrikshal med omkring 100 ansatte, befandt de langt mindre grupper sig nu i konstant dialog med arbejdsledere og forskere. Medarbejderne i grupperne kom tæt ind på livet af hinanden og mødtes nu ofte også efter arbejdstid, hvor de plejede de sociale relationer. De begyndte at tro på vigtigheden af deres job, og fandt sammen om at gøre en god indsats.
 Der opstod det, som forskerne kaldte for en uformel gruppedannelse, dvs. et stærkt sammenhold mellem medarbejderne, hvilket bidrog til en positiv atmosfære omkring en forøgelse af produktionseffektiviteten på virksomheden.
 En egentlig diskussion af tankegangen bag gruppedannelsen tages op senere i undersøgelsen, men det kan kort nævnes, at dannelsen af uformelle grupper var baseret på menneskelige anlæg til at finde en fælles ånd gennem interaktion, kommunikation og fælles erfaringer.
 Denne produktionseffektivitet forekom på trods af en ikke-autoritær ledelsesform, der på grund af en tættere kontakt blev praktiseret mellem forskerne og de udvalgte medarbejdere. Dette skyldtes i høj grad, at forskerne overtog rollen som lyttende og forstående mediatorer mellem medarbejderne og virksomhedsledelsen. Netop gruppesammensætning og betydningen af de sociale relationer mellem de ansatte, blev udgangspunktet for Roethlisberger og forskerteamet, efter at de havde overtaget Hawthorneeksperimenterne. Eksperimenterne blev drejet hen imod en fokusering på det irrationelle i menneskets adfærd, hvilket havde en direkte parallel til Freuds opsigtsvækkende resultater, og var således i tråd med overgangen til en mere kompleks verdensopfattelse. 

Hawthorneeffekten

To helt centrale punkter udgjorde kernen i fortolkningen af eksperimenterne og omtaltes ofte som hawthorneeffekten:
· Det var muligt at øge produktiviteten uden anvendelse af de traditionelle autoritære metoder i ledelsen af de ansatte. Den personlige interaktion burde øges, og de ansattes mulighed for deltagelse i beslutningsprocesserne vedrørende dem selv burde forbedres. Ved ansættelse af arbejdsledere burde der lægges vægt på ansøgernes "human relations" kvalifikationer.

· Den uformelle organisation
 blandt de ansatte var uundgåelig, men ved en heldig håndtering kunne man undgå en alt for negativ indflydelse herfra. Medarbejdernes uformelle gruppedannelse måtte sikres.
 

Normalt defineres hawthorneeffekten dog som ”det forhold, at der opstod en effekt alene gennem, at man interesserer sig for en gruppe.”

Hawthorneeksperimenterne gav som nævnt startskuddet til grundlæggelsen af human relations skolen. Eksperimenterne og human relations strategien identificeredes og personificeredes ofte med Elton Mayo, og han bistod fra april 1928 og frem til 1943, da også forskerteamet med gennemførelse og fortolkning på en række af eksperimenterne og interviewene på Hawthornefabrikkerne. Vinklingen i Mayos analyse var forårsaget af hans teoretiske tilknytning til Émile Durkheim og dennes sociologiske tilgang.
 Mayo beskrev det industrielle samfunds problemer som en balance mellem sociale og tekniske færdigheder, og oplevede den uformelle gruppedannelse som et middel til betegnelsen af eksistensen af menneskelige følelser.
 

Forholdet mellem virksomhedsledelsen og medarbejderen

På to afgørende områder viste Hawthorneeksperimenterne sig altså opsigtsvækkende. Opdagelsen af det værdifulde i en ikke-autoritær ledelsesform, og den uformelle gruppedannelse, og deres indflydelse på en stigende produktion.
 Netop gruppedannelse var i klar modstrid med ideerne bag taylorismen, og Taylor så da også begrænsningen af produktionen som det mest sandsynlige resultat af gruppedannelse.
 Selvom forskellen mellem scientific management og human relations, med hensyn til ændringer i arbejdsprocessen, ikke ændrede noget fundamentalt, og heller ikke ændrede den klassiske ledelsestraditions simple byttehandel, løn for arbejde, viste resultatet af Hawthorneeksperimenterne dog en betydelig positiv sammenhæng mellem arbejdsmoral og produktivitet. Interessant er det imidlertid, at selvom det formelle system ansporede til høj produktivitet, så var det i realiteten det uformelle system, det vil sige medarbejdernes indbyrdes forståelse af, hvad der fx var et rimeligt stykke arbejde, som bestemte den faktiske produktivitet. Den positive effekt på produktionseffektiviteten inspirerede efterfølgende virksomheder verden over til at indføre fx medarbejdersamtaler
 og forslagsordninger med henblik på medarbejdernes inddragelse i produktionen.
 I scientific management blev medarbejderne som udgangspunkt opfattet som en passiv masse, men med human relations blev det klart, at der hos denne passive masse latent lå en evne til at slutte op om virksomhedens mål. Virksomhedsledelsen var den eneste tydelige handlende faktor i virksomheden, og hvis medarbejderne skulle bringes til at tage andel i realiseringen af virksomhedens mål om en større produktionseffektivitet, var det udelukkende op til ledelsens eget initiativ. Det nye bestod altså i, at den menige medarbejder faktisk var et menneske med en medfødt gruppeidentifikation.
 

At fokus blev drejet i retning af den menige medarbejder, som et socialt individ, markerer således en ændring i ledelsesforskningen, der nu mere indtog et humanistisk inspireret menneskesyn. Af den årsag betragter vi således human relations som begyndelsesstadiet til det, vi har valgt at kalde for den humane ledelsestradition. En tradition der tog udgangspunkt i det irrationelle aspekt hos mennesket.

Forholdet mellem arbejdslederen og medarbejderen
Taylor havde med scientific management og princippet om det overvågede tempo placeret arbejdslederen centralt i virksomheden, nemlig som arbejdsgiverens loyale forbundsfælle, og den der havde den daglige ledelse i produktionen. Som led i human relations æraen blev ønsket om at forbedre de menneskelige relationer mellem arbejdsleder og den menige medarbejder derfor i udstrakt grad indbygget i arbejdslederuddannelsen.
 Arbejdslederens rolle forrykkede sig således i takt med det ændrede menneskesyn til at være en funktion, hvor det var vigtigt at harmonisere relationerne mellem arbejdsgiver og medarbejder.
 Arbejdslederen skulle indtage karakter af at være mediator i forholdet mellem arbejdsgiver og medarbejder, frem for i ånden fra scientific management udelukkende at være arbejdsgiverens forlængede arm.  

I human relations traditionen blev der således på et tidligt tidspunkt skelnet mellem tre former for ledertyper:

· Den autoritære arbejdsleder, der bygger på opfattelsen ”jeg alene vide”. Denne type ledelse skabte modstand på arbejdspladsen, men var stadig fremherskende, trods Hawthorneeksperimenterne.

· Laissez-faire lederen, der ikke ved hvad vedkommende vil og som lader tilfældighederne råde. Denne type arbejdsleder skabte usikkerhed og dermed frustration blandt medarbejderne.

· Den demokratiske leder, der nok påtog sig lederansvaret, men som var den lyttende og hensynstagende. En type der skabte opbakning og engagement hos sine medarbejdere.

Målet med en sådan kategorisering var naturligvis at finde den bedst egnede leder til det ønskede job, men også at fremme den demokratiske ledelse. I denne sammenhæng var demokrati ikke defineret som den enkeltes rettigheder, men derimod medarbejdernes følelse af at blive hørt og at være med i gruppen.
 
Kritik af human relations 
Human relations introducerede altså den ikke-autoritære ledelsesform og betragtede medarbejderne som sociale individer med gruppeidentifikation. Selvom dette måtte opfattes som en forbedring i forholdet mellem virksomhedsledelse og medarbejder, var der imidlertid også visse svagheder forbundet med human relations teorien. Begreber og værdier, som fx indflydelse og lige muligheder for alle, var begreber, der lå teorien fjernt. Virksomhedsledelsen havde stadig den ubetingede ledelsesret, og derfor kontrollen med tilrettelæggelse af virksomhedens produktion. Trods human relations teoriens anbefalinger om forbedring af de sociale relationer på virksomheden fik medarbejderne ikke en reel indflydelse på produktionen.
 

Naturligvis forløb overgangen fra scientific management til human relations som al anden udvikling ikke fra den ene dag til den anden. Faktisk var det først i sidste halvdel af 1940’erne, at human relations for alvor brød igennem i USA – mere end ti år efter at Hawthorneeksperimenterne var afsluttet. 

Human resource 
Hawthorneeksperimenterne introducerede altså ideen om at lade medarbejderne indgå i mindre grupper. Dette satte skub i udviklingen af delvist selvstyrende enheder, der blev et af de bærende principper for ledelsesformen human resource.
 Denne ledelsesform tog afsæt i Maslows behovshierarki, og specielt arbejdspsykologen Douglas McGregors X- og Y-teorier står ofte som indbegrebet af måden, hvorpå de menneskelige ressourcer skulle stimuleres. Stimuleringen af de menneskelige ressourcer skulle danne baggrund for en bedre motivering af medarbejderne. Baggrunden for udviklingen af denne nye ledelsesteori var drevet af virksomhedernes fokusering på den størst mulige produktionseffektivitet, og human resource strategien kombinerede da også dette med en hidtil uset fokusering på den menige medarbejder og dennes behov for at realisere sig selv og sine ønsker. Den drejning, som opdagelsen af det irrationelle menneske og et begyndende humant syn på individet havde taget i mellemkrigstiden, fik nu fuld støtte og opbakning blandt førende politikere og intellektuelle på den anden side af Atlanten. Nervecentret for forskningen i den menneskelige adfærd, som specielt Tyskland i 1930’erne havde stået for, var som så meget andet nu henlagt til USA.
 

Afslutningen på anden verdenskrig, og problematikken vedrørende genopbygningen af Europa, gav startskuddet til ekspansionen i den humanistiske anskuelse. En anskuelse der betonede det enkelte menneskes værdi og dets evne til at udvikle sig til en harmonisk og kulturskabende personlighed. Erfaringerne med to verdenskrige og brugen af atomvåbnet havde vist, at naturvidenskaben isoleret set ikke kunne lede mennesket ”ad den rette vej”.
 

I modsætning til perioden efter første verdenskrig tog USA, der nu var verdens stærkeste økonomiske magtfaktor, et ansvar for at skabe international økonomisk vækst og politisk stabilitet. Europas genrejsning og vækstmirakel var delvist en konsekvens af Marshall-hjælpen, der medførte amerikanske idealer på områder som virksomhedsorganisation og ledelsesmodeller samt i kultur- og forbrugsmønstre.
 Forudsætningen for den høje vækst var den internationale stabile situation, der sammen med den keynesiansk inspirerede økonomiske politik skabte en høj efterspørgsel. Dette gav virksomhederne vækstmuligheder, der var gunstigere end dem, som forelå før 1914.
 For at imødekomme markedets efterspørgsel på varer, måtte man udfylde de "tomrum" i økonomien, som krigen havde skabt. Dette skete blandt andet ved at erstatte industriens gamle og ineffektive produktionsenheder med mere effektive produktions- og organisationsmodeller som fx den amerikanske "big business" model. Denne model forudsatte en udvikling hen imod decentrale ledelsesformer, samt at virksomhederne begyndte at producere flere forskellige produkter samtidig.
 

I kraft af Marshall-hjælpen fik de europæiske industristater en saltvandsindsprøjtning. De hurtige økonomiske forandringer og tiltagende rigdom forløb parallelt med omstruktureringen af et nyt samfund. Det velkendte knaphedssamfund var ved at blive afløst af velfærdssamfundet, der ikke på samme måde var funderet i traditionelle klassestrukturer. Velfærdssamfundet var specielt karakteriseret ved den voksende middelklasse, og denne var typisk mere veluddannet end tidligere. 
Afviklingen af det eksisterende klassesamfund blev hjulpet på vej gennem en serie af sociale reformer, der blev gennemført i perioden. Mange af disse reformer, fx kontanthjælpsordninger, udbygningen af sundhedsvæsnet og forbedringer i pensionssystemet, forstærkede konsolideringen af et mere demokratisk samfund. De sociale reformer, der var finansieret gennem højere skatter, resulterede i en generel tilfredshed i befolkningerne, fordi reformerne sikrede en større lighed.
 Også i uddannelsessektoren slog de demokratiske tendenser igennem. Den moderne industristat behøvede en omfattende stand af embedsmænd og funktionærer, der kunne udøve samfundets planlægning og servicefunktioner som ekspanderede i disse år. Kravet om øget planlægning resulterede i skolereformer og udbygninger af universiteter med det formål at imødekomme samfundets ændrede strukturer.
 Ændringerne i uddannelsesinstitutionerne mundede ud i nye pædagogiske og faglige holdninger og åbnede for et højere uddannelsesniveau af samtidens ungdom. Det blev nu populært at tale om ”lær at lære” og projektorienterede arbejdsformer. Den unge generation i 1960’erne kunne derfor se frem til livslang uddannelse, fordi virksomhederne i højere grad begyndte at investere i efteruddannelse af medarbejderne.
 

Introduktionen af human resource i 1960’erne og 1970’erne blev derfor påvirket af den nye generation på arbejdsmarkedet. Disse ”nye” medarbejdere var gennem bedre uddannelse blevet bevidste om deres individuelle muligheder på arbejdsmarkedet, og afslog tanken om en virksomhed, der var bygget på udemokratiske scientific management principper. Den nye generation var i stedet interesseret i en arbejdsplads, som respekterede deres mentale evner og selvstændighed. I den forbindelse stod en stærk fagbevægelse i perioden bag en række omfattende strejker med henblik på blandt andet at sikre medarbejdernes medbestemmelse og bedre forhold i virksomhederne. Samtidig eksisterede der næsten ingen arbejdsløshed, hvilket gjorde, at man kunne stille helt andre krav til virksomhederne end tidligere. Disse faktorer påvirkede virksomhederne, og det viste sig, at virksomhederne med fordel kunne fokusere på medarbejderdemokrati og de ansattes krav og behov i produktionen, og samtidig sikre den størst mulige produktionseffektivitet.
 Men den reelle faktor til indførelsen af human resource i virksomhederne var fremkaldt af ændringer i industrivirksomhedernes egen tilrettelæggelse af arbejdsformerne. Virksomhedernes masseproduktion af varer, der var kendetegnende for industrisamfundet, underlagdes en større grad af produktdifferentiering, og der satsedes mere på kvalitet, kvalitetskontrol og design. Arbejdsformen ændrede sig fra skarpt defineret samlebånds- og masseproduktion til produktion i mindre serier og mindre arbejdsopdelte produktionsprocesser blandt andet som resultat af ændringer i den teknologiske udvikling.
 Denne udvikling viste sig at harmonere med medarbejdernes krav, og respekten for deres individuelle evner og selvstændighed. I human resource teorien lå derfor strukturelle reformer med henblik på at tilfredsstille individet og dets behov. Samtidig forældedes den traditionelle industriaflønning, som hovedsagelig var baseret på akkordbetaling. Den blev efterhånden afløst af en lønmodtagerkultur, opbygget og perfektioneret i form af den ekspanderende velfærdsstat.
 

Abraham Maslow
I 1950’erne blev ideen om menneskelige relationer udfordret af tanken om, at mennesket indeholdt en række grundlæggende behov. En egentlig sammenblanding mellem menneskelige behov og organisationsteori tog sit udgangspunkt med offentliggørelsen af Abraham Maslows behovshierarki.
 

Maslow, der var grundlæggeren af den humanistiske psykologi, var af den overbevisning, at menneskets grundlæggende behov skulle tilfredsstilles, hvis individet ikke skulle rammes af en alvorlig mangeltilstand. Disse behov var i princippet, (men ikke altid) hierarkisk ordnet og bestod af fem niveauer, hvor bunden udgjorde de fysiologiske behov (the basic needs).
 Udover dette niveau bestod hierarkiet af behovet for tryghed (the safety needs), behovet for samvær med andre (the belongingness and love needs). Dernæst kom behovet for god selvfølelse (the esteem needs). Det sidste niveau, og i denne sammenhæng det væsentligste, udgjorde behovet for selvrealisering der i sig selv indeholdt en række vækstmotiver. Det vil sige en række behov, der vedrørte den personlige udvikling. Den hierarkiske inddeling fungerede ved, at når et behov var tilfredsstillet, ville et andet (og højere) behov opstå og dominere individet. Når dette behov så også var tilfredsstillet, ville et nyt (og stadig højere) behov dukke op osv.
 Synspunktet hos Maslow var, at mennesket opfattedes som et selvdirigerende og aktivt væsen, hvis vigtigste mål var at realisere sig selv og bidrage til sin egen personlige vækst.

Douglas McGregor

Netop individets søgen efter selvrealisering var udgangspunkt for Douglas McGregors X- og Y teorier.
 I et forsøg på at udvikle en operationel tilgang til Maslow udviklede McGregor en konventionel tilgang, som han kaldte for X-teorien. Denne tog afsæt i den klassiske ledelsestraditions ideer om den menneskelige natur og adfærd.
 Teori X var således den klassiske opfattelse af magt og autoritet:

· Gennemsnitsmennesket følte et medfødt ubehag ved arbejde og undgik det, hvis det var muligt.

· På grund af menneskets karakteristiske modvilje mod at arbejde skulle flertallet tvinges, kontrolleres, instrueres og trues med straf, hvis de skulle gøre en passende indsats for at nå virksomhedens forskellige mål.

· Gennemsnitsmennesket foretrak at blive instrueret og ønskede at undgå ansvar. Det havde forholdsvis ringe ærgerrighed, og krævede tryghed frem for alt.

Den klassiske ledelsestradition handlede ud fra tesen om, at magt og autoritet var ufravigelige elementer, og at virksomhedsledelsen mistede magt til at føre kontrol, hvis den gav afkald på autoriteten. Denne opfattelse var stadig i midten af det 20. århundrede den fremherskende opfattelse hos mange virksomhedsledere trods fremkomsten af human relations teorien. Teori X var således en teori, der i vidt omfang tog udgangspunkt i den dominerende virksomhedsstrategi, og det var gennem denne opfattelse, at McGregor fandt sit fundament for teorierne.

McGregor tog som nævnt udgangspunkt i Maslows behovshierarki, men gik videre og hævdede at et fuldt ud tilfredsstillet behov ikke kunne tjene som motivation for menneskets adfærd. Det var derimod gennem en tilfredsstillelse i begrænset omfang, at behovene på næste niveau blev dominerende for menneskets adfærd. Det var den kendsgerning, der ikke medregnedes i X-teorien, og som den klassiske ledelsestradition ikke havde øje for.

I McGregors beskrivelse af X-teoriens udgangspunkt var den simple byttehandel tydeliggjort. Denne traditionelle motiveringsform, der tilfredsstillede den menige medarbejders behov gennem lønnen, førte til den kendsgerning, at behovene først blev tilfredsstillet, efter at den menige medarbejder havde modtaget sin løncheck. Det var ifølge McGregor ikke forbavsende, at arbejdet for mange derfor stod som en form for straf, og som den pris der skulle betales for forskellige former for behovstilfredsstillelse uden for jobbet.
 Han hævdede at samfundet som helhed var blevet rigere, og dermed havde dækket individets elementære behov, og havde flyttet motivationstrykket højere op i behovshierarkiet. Under sådanne forhold ville den blotte sikring af lønnen uundgåeligt blive ineffektiv, hvis virksomhedsledelsen fortsat koncentrerede opmærksomheden om en tilfredsstillelse af hierarkiets laveste niveauer. Tilbage var derfor kun en følelse af straf ved arbejdet. Virksomhedsledelsen kunne ikke direkte skaffe en mand selvrespekt, eller respekt fra hans kollegaers side, og heller ikke tilfredsstille hans behov for selvrealisering. Virksomheden kunne imidlertid skabe forudsætninger, der stimulerede vedkommende til at søge tilfredsstillelsen, der så igen ville motivere medarbejderen til at yde mere.
 

Teori Y

Dette leder os over i McGregors Y-teori. Den indeholdt helt andre antagelser for ledelsesstrategi, end dem der fandtes i X-teorien. Y-teorien påpegede muligheden for menneskelig vækst og udvikling, understregede nødvendigheden af individets selektive tilpasning frem for en enkelt og absolut form for styring. Y-teorien var således en teori der tog sigte på mennesket som en ressource, og som værende i besiddelse af betydelige udviklingsmuligheder.
 Y-teoriens antagelser kan opridses således: 
· Indsatsen af fysiske og psykiske kræfter i arbejdet var lige så naturlig for mennesket som leg eller hvile. 

· Ydre kontrol og truslen om straf var ikke de eneste midler til frembringelsen af en indsats for de organisatoriske mål. Mennesket ville udøve selvstyring og selvkontrol, hvis det selv gik ind for målsætningen.  

· Gennemsnitsmennesket lærte under de rette omstændigheder ikke alene at acceptere et ansvar, men også selv at søge det.

· Evnen til at vise fantasi, opfindsomhed og kreativ udfoldelse var hyppig og ikke sjælden hos mennesket.

· Under de forhold som det moderne erhvervsliv frembød, blev gennemsnitsmenneskets intellektuelle kapacitet kun delvist udnyttet.

Ifølge McGregor, pegede antagelserne i Y-teorien på den kendsgerning, at begrænsningerne for menneskets samarbejdsevne i organisationsmiljøer ikke var begrænsninger i mennesket selv. Begrænsningen lå i stedet i virksomhedsledelsens svigtende evne til at se, hvordan de menneskelige ressourcer kunne komme i spil.
 Y-teorien anlagde et optimistisk syn på den menige medarbejders psykologiske vækstmulighed, og på muligheden for et produktivt samarbejde i organisationen. Ved at ændre sin ledelsespraksis fra at være baseret på en X-teori til at være præget af Y-teorien ville virksomheden, ifølge McGregor, gøre langt større brug af den menige medarbejders produktionspotentiale.
 

Individets stræben mod at opnå selvrealiseringen var altså selve udfordringen i det foreliggende arbejde, der motiverede personen til at anstrenge sig. Det vil sige, bruge sine evner og kreativitet på at løse problemet, og dermed udvikle eller realisere sig selv.
 Det er denne tankegang, der udgjorde fundamentet i human resource strategien. 
Frederick Herzberg
Som bekendt tilsigtede scientific management en klar arbejdsdeling og en betydelig jobspecialisering, men medførte imidlertid også ensformighed, kedsomhed og utilfredshed hos medarbejderne og i sidste ende en fremmedgørelse overfor arbejdet. Hos Herzberg blev jobberigelse et centralt begreb med henblik på at undgå disse problemer på virksomhederne.
  

To-faktor teorien

Denne tankegang udsprang især af Frederick Herzbergs undersøgelser af jobtilfredshed blandt tohundrede ingeniører og revisorer på en virksomhed i USA. I undersøgelsen skelnedes der mellem hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer, heraf navnet to-faktor teorien. 

Hygiejnefaktorerne
 omfattede ledelse, menneskelige relationer, fysiske arbejdsbetingelser, løn, firmapolitik og administration, velfærdsgoder samt sikkerhed i jobbet. Når de nævnte faktorer forfaldt til et niveau, der var under det den menige medarbejder betragtede som acceptabelt, opstod der arbejdsutilfredshed hos medarbejderen.
 Alt hvad man kunne forvente, gennem tilfredsstillelsen af hygiejnefaktorerne var forebyggelse af utilfredshed og dårlig arbejdspræstation. Et arbejdsklima med optimale hygiejnefaktorer kunne ikke udvikle individet, men en forbedring i disse faktorer ville hjælpe til at fjerne hindringerne for positive arbejdsholdninger.

Når betingelserne for at arbejdet kunne kendetegnes som optimale, ville der ikke opstå utilfredshed, og her spillede motivationsfaktorerne ind. Også Herzberg havde fokus på behovstilfredsstillelsen, og igen var udgangspunktet spørgsmålet om selvrealisering. Herzberg hævdede at de betingelser, som omgav udførelsen af arbejdet, ikke kunne give den menige medarbejder den grundlæggende tilfredshed, da betingelserne slet ikke havde potentialet til det. Det var kun gennem udførelsen af et stykke arbejde, at individet kunne få de belønninger, som ville forstærke dets motivation.
 Motivationsfaktorerne var her målfaktorer, der var nødvendige for psykologisk vækst. De tilvejebragte den psykologiske stimulation som individet kunne få aktiveret hen imod dets selvrealiseringsbehov.
 Faktorerne var: præstation, anerkendelse af ens arbejde, ansvar, forfremmelse og selve arbejdet.
Hygiejnefaktorerne blev, ifølge Herzberg, antaget for at være knyttet til omstændighederne omkring selve arbejdet. Motivationsfaktorerne havde derimod en direkte tilknytning til arbejdsindholdet. Motivationsfaktorerne var virkemidlet til at forøge eller formindske tilfredsheden i arbejdet, mens hygiejnefaktorerne alene påvirkede utilfredsheden. Jo mindre lejlighed der var for motivationsfaktorerne til at blive aktiveret, desto større måtte den tilbudte hygiejne være for at gøre arbejdet acceptabelt.
 Jobberigelsen bestod derfor i at tilføre jobbet større indhold af motivationsfaktorer fx i form af øgede præstationsmuligheder, større ansvar eller indflydelse på arbejdets tilrettelæggelse. Jobberigelsen medførte derfor en udbygning af arbejdsområderne, idet en række funktioner, der tidligere blev varetaget af arbejdslederen, nu skulle udføres af den menige medarbejder. Mere overordnet dækkede jobberigelsen således over bestræbelserne på at ændre arbejdsprocesser på en sådan måde, at en lang række væsentlige menneskelige behov kunne blive opfyldt i virksomheden.

Forholdet mellem virksomhedsledelsen og medarbejderen 

Ledelsesanvisningerne i human resource teorien var altså, at individet havde en medfødt motivation for arbejde, og desuden var i besiddelse af værdifulde ressourcer. Der kunne således via en stimulering af de menneskelige ressourcer opnås en produktionsforøgelse til gavn for både virksomhed og medarbejder, fordi disse aktørers mål kunne bringes til at være sammenfaldende.
 

I forsøget på at stimulere medarbejdernes ressourcer udviklede man i 1960’erne begrebet selvstyrende grupper. Som fundament byggede de selvstyrende grupper videre på de erfaringer med uformel gruppedannelse, som man havde gjort sig med Hawthorneeksperimenterne. Dog under en mere kontrolleret form. Basalt set var en selvstyrende gruppe et samarbejde mellem et afgrænset antal medarbejdere. Det var op til gruppen internt at udforme styrelsesfunktionen og organiseringen af deres egne aktiviteter. Virksomheden forsøgte således, gennem grupperne, at sikre medarbejdernes individualitet, og skabe muligheden for en stimulering af den menige medarbejders ressourcer, der så igen ville resultere i den størst mulige produktionseffektivitet.
 I princippet lod virksomheden en række medarbejdere sammen dele ansvaret for udførelsen af den pågældende afdelings produktion. Gennem det fælles ansvar, og ved at medarbejderne blev aflønnet, efter hvor godt produktet var udført, var det i deres egen interesse at kontrollere og hjælpe hinanden, når gruppen var belastet.

De selvstyrende grupper kan således betragtes som en række ”minidemokratier” eller et forsøg på at udøve ”demokrati på gulvet” fra virksomhedens side. For at se nærmere på den specifikke tankegang bag disse grupper, er det vigtigt at skelne mellem to typer af grupper – den uformelle og den formelle. Som vi har set, var en af opdagelserne bag Hawthorneeksperimenterne den stigende produktion som positiv effekt af den uformelle gruppedannelse. En forudsætning for den uformelle gruppe er, at mennesker har lejlighed til at mødes, som det var tilfældet for ”the girls” under Hawthorneeksperimenterne. Virksomheden kan fremme dannelsen af uformelle grupper ved at åbne muligheden for deltagelse i fx fritidsklubber, fællesspisning, firmaidræt osv. En uformel gruppe er således relationer, der rækker udover arbejdspladsniveau, men som får indflydelse på medarbejdernes produktivitet. Hermed er vi ovre i den formelle gruppedannelse, der tager sin form i virksomheden og er arbejdsrelateret. 
Den formelle gruppe varetager virksomhedens produktionsmål og er af mere eller mindre permanent karakter. Den er ikke fra starten opbygget med det formål at opnå selvrealisering. Det ideelle, for den formelle gruppe, er imidlertid tilstedeværelsen af forudsætninger for uformel gruppedannelse, der kan imødekomme individets behov, hvilket øger engagementet og solidariteten inden for den formelle gruppe. Dette resulterer så igen i en højere motivation og en højere effektivitet. De selvstyrende grupper er således dannet på baggrund af virksomhedens produktionsmål og rummer en vis autonomi. Dette skaber muligheden for, fx gennem selvvalgte pauser og ved andre lejligheder til i fred og ro at diskutere arbejdet og dets vanskeligheder, at fremme den uformelle gruppedannelse.
 Det er imidlertid interessant, at baggrunden for Taylors ”opgør” med medarbejderne var at eliminere deres knowhow og autonomi i forhold til arbejdsgiverne. Med human resource teorien blev disse værdier netop betragtet som måden, hvorpå virksomhederne kunne ekspandere og opnå den ønskede produktionseffektivisering.
Figur 1: Følgende skema skitserer en række fordele og ulemper ved de selvstyrende grupper.
 

Fordele ved de selvstyrende grupper

	For arbejdsgiverne
	For medarbejderne

	Sparer arbejdsledere og andre kontrollanter

Større tilfredshed blandt de menige medarbejdere, og dermed mindre sygefravær og mindre personaleomsætning

Bedre kvalitet, på grund af større ansvar og overblik

Større fleksibilitet i udnyttelsen af arbejdskraften

Mulighed for udnyttelse af de menige medarbejderes indbyrdes loyalitet til at øge arbejdsintensitet og mindske fraværet
Skabe konkurrence mellem grupperne

	De menige medarbejdere kan selv tilrettelægge eget arbejde og arbejdstid
Arbejdsopgaverne bliver mere alsidige, og dermed mindre belastende
Den enkelte får et større ansvar, og dermed mulighed for gradvist at udvikle sig i arbejdet


Ulemper ved de selvstyrende grupper

	For arbejdsgiverne
	For medarbejderne

	Mindre kontrol over medarbejderne

Ledelsesstrukturen skal omlægges. 

Det koster tid og penge at indføre selvstyrende grupper
	Pauserne kan blive mindre og arbejdstempoet højere

 Bemandingen kan blive dårligere

Relationerne kollegerne imellem kan blive mere konkurrencepræget
Faggrænser og erhvervede privilegier for grupper af medarbejdere kan blive truet

Trygheden ved det kendte bliver sat over styr



Under udviklingen af ledelsesteorierne var man blevet klar over, at arbejdslederen i en autoritær formynderrolle var upassende for et moderne og ligeværdigt samfund. Med de selvstyrende grupper blev denne formynderfunktion nu i stedet overført til gruppen. De menige medarbejdere skulle i realiteten kontrollere sig selv og pålægge hinanden sanktioner for overtrædelse af skrevne og uskrevne regelsæt i samværet med hinanden. I sin yderste konsekvens kunne denne form for selvjustits medføre en medarbejders udelukkelse fra fællesskabet. Det ville afskære den pågældende fra at pleje omgang med den gruppe, som vedkommende via sit job ellers naturligt var en del af. En lignede tendens kan findes i visse ad hoc-retssystemer, hvor en lille gruppe fanger, gennem trusler om straf fra magthavernes side bringes til at kontrollere en stor mængde af deres egne medfanger, hvilket kan medføre korporlige straffeaktioner og udelukkelse fra fællesskabet. I begge tilfælde bliver gruppen altså autoriteten.

Som vi så det formuleret hos Herzberg, var jobberigelse et centralt element i virksomhedernes måde at stimulere medarbejdernes ressourcer. Dette medførte, at en medarbejder, der før i tiden skulle udføre ensformigt og gentagende arbejde, nu skulle udføre flere arbejdsopgaver og ændre arbejdsfunktioner alt efter virksomhedens behov.
 Som et led i denne omstilling indførte man på flere virksomheder flex-tid og jobrotationsordninger. Flex-tid var et forsøg på at lade medarbejderne styre egen arbejdstid i virksomheden. Dette skete i forbindelse med industrivirksomhedernes ændrede arbejdsformer, hvor det blev væsentligt at give medarbejderne en følelse af medbestemmelse, selvstændighed og ansvarsfølelse. Gennem disse tiltag forsøgte virksomhederne at forebygge fremmedgørelsen og motivere medarbejderne med henblik på at fremme produktionseffektiviteten. Dette blev hjulpet på vej ved, at virksomhederne gik fra stram akkordaflønning til grundløn efter dygtighed. 

Ledelsesforskningen havde med human relations og navnlig human resource, således bevæget sig fra en klassisk ledelsestradition, præget af magt og autoritet. Denne ændring udstyrede virksomhederne med en række instrumenter til at stimulere individets behov for selvrealisering og derved motivere medarbejderen. Hvor det i tidligere ledelsesteorier hovedsageligt var løftet om mere i løn, der skulle motivere den menige medarbejder til at yde mere, var det nu både løn og muligheden for selvrealisering der var motivationsfaktorer.   

Forholdet mellem arbejdslederen og medarbejderen 
De selvstyrende grupper i arbejdsprocessen, betød i langt de fleste tilfælde, at arbejdslederen skulle indgå i grupperne som et deltagende medlem. I den tayloristiske ledelsesform var arbejdslederen central placeret med en udbredt magtbeføjelse til at ændre arbejdsgange og udvise en stram kontrol af medarbejderen. Men med human resource teorien måtte arbejdslederen i stigende grad indtage en karakter af samarbejdspartner i kraft af medarbejderens jobberigelse. 
Kritik af human resource 
Men den kraftige fokusering på stimuleringen af de menneskelige ressourcer rummede i betænkelig grad risiko for misbrug af menneskets karakter. For eksempel opfattedes mennesket i human resource strategien udelukkende som et individ i besiddelse af urealiserede ressourcer, som det var op til virksomheden at bruge efter forgodtbefindende.
 Og umiddelbart passede fokuseringen på de menneskelige ressourcer godt sammen med en hensyntagen til den enkelte medarbejders behov og ønsker. Virksomhedens krav om indtjening, samt de krav der blev stillet til fx kvaliteten i arbejdet, kunne imidlertid meget nemt blive styrende for, hvad den enkelte oplevede som egne behov.
 Det er således ikke tilfældigt, at human resource teorien ofte betegnes som udnyttelsen af de menneskelige ressourcer, og det kan derfor diskuteres, hvor human den humane ledelsestradition i virkeligheden er. 
Human Resource Management
Human resource management voksede frem under 1970’ernes krisetendenser som en amerikansk reaktion på japansk succes med personaleledelse. Selve human resource management strategien byggede videre på ledelsesforskningens paradigmer om medarbejdernes ressourcer, men som nu i langt højere grad blev indlemmet i virksomhedernes samlede forretningsstrategi. Ofte optrådte etiketten human resource management som en fælles betegnelse for en række nye ledelsesinitiativer, hvor de ansattes potentiale på den ene eller anden måde kunne frigøres gennem en ny og ændret ledelsespraksis.
 Som hovedoverskrifter til human resource management kan nævnes medarbejdernes ressourcer, vigtigheden af at investere i medarbejderne samt en gensidig loyalitetsfølelse. Udviklingen af denne nye ledelsesstrategi skete heller ikke i denne sammenhæng fra den ene dag til den anden, men var i 1980’erne blandt andet et led i udviklingen fra et moderne industrisamfund til et service- og informationssamfund. Heri spillede virksomhedernes satsning på viden og en mere intens fokusering på markedsøkonomien en betydelig rolle. 
Selv om USA ved indgangen til 1970'erne stadig var dominerende i en verdensøkonomisk henseende, var det Japan, som havde den største vækstrate op gennem 1950’erne og 1960'erne.
 Efterkrigstiden var som nævnt en periode karakteriseret af stærk og stabil økonomisk vækst, men fra midten af 1970’erne og op gennem 1980'erne oplevede de fleste europæiske lande en høj arbejdsløshed. Den keynesianske blandingsøkonomi viste sig i begyndelsen af 1970'erne utilstrækkelig, og var sammen med den internationale krise, kendetegnet ved den første oliekrise i 1973, som resulterede i en stigende arbejdsløshed. Som et modtræk til den keynesianske økonomipolitik var det nærliggende at satse på markedsøkonomien.
 Der blev derfor hen af vejen tale om en økonomisk trend, der gjorde op med de gamle blandingsøkonomiske strukturer for at give mere plads til den private sektor og markedsmekanismerne. Med krisen og de store markedsforandringer blev virksomhedernes store størrelse gradvis et handicap. Den store størrelse kunne betyde, at virksomhederne var overdimensioneret i forhold til de aktuelle markedsforhold, og det kunne medføre, at virksomhederne havde problemer med at omstille sig til tidens hurtige forandringer.
 Løsningen var derfor fleksibilitet, og følgerne blev blandt andet en horisontal virksomhedsstruktur og en opsplittelse af virksomhederne i mindre dele. Denne opsplitning udsprang til dels af en kritik imod det topstyrede lederskab i virksomhederne. Kritikkerne af stordriftsfordelene pegede på, at en produktion der foregik i mange små enheder, gav en øget fleksibilitet, og at enhederne derfor nemmere ville kunne omstille sig i takt med ændringerne i efterspørgslen.
 Denne generelle udvikling medførte, at virksomheder, der stadig baserede produktionen på scientific management og human relations lignende metoder, blev tvunget til at satse på øget ansvar til medarbejderne for at opnå den fleksibilitet som markedet krævede. 

Endnu engang ændrede arbejdet karakter. Konkurrenceparameteret for det nye service- og informationssamfund var altså fleksibilitet, men også skærpede krav om levering til tiden, kvalitet og servicering blev væsentlige faktorer. Produktionen, der før var tiltænkt en ”distanceret” kunde, blev nu kundeorienteret og kundetilpasset. Der produceredes efter ordre i små serier, og man undgik så vidt muligt at producere til eget lager. Produktionen kørte efter ”just in time” princippet, det vil sige, at timing, fra fremstillingen af varen og til den lå hos kunden, var alfa og omega. Der blev tale om stærkt differentierede, videnstunge produkter i en højteknologisk produktionsproces. Dette stillede store krav til medarbejdernes evne og vilje til at omstille sig fra den ene produktion til den anden, og stillede ligeledes krav til deres ansvarsbevidsthed overfor produktionen. Virksomhederne leverede ikke længere blot produktet, men dertil også en række serviceprægede supplerende ydelser.
 

Japaniseringen af virksomhederne

Specielt i 1980’erne syntes Japans økonomi at være et skoleeksempel på perfekte balancegang mellem store virksomheder og den nødvendige form for fleksibel produktion. Mens de nordamerikanske virksomheder var integrerede stor-foretagner, havde de japanske i overvejende grad opbygget netværksrelationer til deres underleverandører. Dette gjorde dem mere fleksible i produktionen og dermed mindre sårbare overfor den generelle økonomiske krise.
 På grund af krisen i den vestlige verden rettede amerikanerne derfor opmærksomheden mod den japanske kultur, for at finde svaret på deres succes, og samtidig prøve at rette op på den uheldige udvikling hjemme i USA.
  
En af forklaringerne på de japanske virksomheders fleksibilitet var deres kraftige fokusering på medarbejdernes engagement i arbejdets organisering, der via selvstyrende grupper og stor gensidig informationsudveksling skabte den fleksible og hurtig omstillende virksomhed. En anden forklaring var de japanske medarbejders ofte livslange ansættelse i virksomheden, der gennem tætte bånd mellem privatlivet og jobbet søgte at forbinde medarbejderens dagligdag med en identificering med virksomheden. Kritikerne af den livslange ansættelse hævdede, at medarbejderen i en amerikansk virksomhed havde en mere usikker arbejdsplads i kraft af en mere løs binding til virksomheden. Til gengæld kunne den amerikanske medarbejder lettere vælge sig en anden virksomhed, hvis muligheden var til stede. Medarbejderen i den amerikanske virksomhed ville altså have mere frihed.
 Den tætte forbindelse mellem menig medarbejder og virksomhedsledelse dannede baggrunden for et anderledes beslutningsgrundlag, og de japanske virksomheder kunne på den måde operere som små enheder med tættere interaktion mellem virksomhedens top og bund. Et sidste vigtigt træk, ved de japanske industrivirksomheder, var at den vertikale kommunikation var bedre udviklet end i USA. Det amerikanske arbejdsmarked var præget af envejs kommunikation, hvorimod de japanske industriledere i højere grad lyttede til medarbejderne på gulvet.
 
Figur 2: Til en konkretisering af kontrasten kan følgende oversigt opstilles.
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Til oversigten knytter sig en væsentlig kommentar. De kollektive afgørelser, som den japanske organisation var baseret på, blev et langt stykke af vejen båret oppe af begrebet gensidig tillid. Dette begreb understregede, at alle i virksomheden arbejdede mod et fælles mål, og at intet menneske var ude på at skade et andet. Denne tendens var måske mere end nogen anden årsag til den høje grad af engagement, loyalitet og produktivitet i de japanske virksomheder. Mange japanske virksomheder gjorde i den forbindelse udstrakt brug af identifikationssymboler med henblik på at fremme medarbejderens personlige tilknytning til virksomheden og den gensidige tillid. Herved blev der skabt et helhedsforhold blandt medarbejderne, hvor selvdisciplin blev nøgleordet. Denne selvdisciplin erstattede i høj grad instruering ad kommandovejen, hvad der igen løftede engagementet og motivationen og dermed produktionen.
 Selvom symboler og virksomhedsslogans og den personalepolitik der fulgte med var knyttet til bevidste finansielle mål, gav det alligevel medarbejderne en følelse af, at virksomheden var interesseret i dem og ikke kun i en øget omsætning. Man kunne sige, at oplevelsen af virksomhedens succes også blev til oplevelse af personlig succes. 
Disse ovennævnte organisationstræk er ofte blevet samlet under fællesbetegnelsen ”en japanisering af virksomhedskulturen”, og spiller som samlet begreb en central rolle i udformningen af human resource management. 

To typer human resource management

Fundamentet for human resource management var altså denne japanisering af virksomhederne, hvor formålet var at udvikle en kompetent og engageret medarbejder, der ville yde mere og dermed sikre virksomhedens overlevelse. I modsætning til tidligere skulle dette aktivt ske gennem en intern personalestrategi, der havde til hensigt at integrere henholdsvis udvælgelsen, vurderingen og aflønningen af medarbejderne til én samlet virksomhedsstrategi. Som følge af denne bevidste strategi var videreuddannelse (ekstern såvel som intern) og udvikling af medarbejderne essentielt for virksomheden, fordi medarbejderne i kraft af den viden og erfaring de tilegnede sig, gjorde dem værdifulde for virksomheden.
 

En måde, hvorpå denne personalefokusering kunne gøres effektiv, var ved at forholde sig til enten en hård eller en blød version af human resource management. Den hårde version betragtede og vedligeholdte medarbejderne som ressourcer på lige fod med andre dele af produktionen. Det vil sige som ressourcer, der skulle anvendes så lidenskabsløst og rationelt som muligt ud fra en ren produktionsmæssig tankegang.
 

Den bløde version af human resource management var nærmere relateret til det humane aspekt af personaleplejen. Den bløde variant kunne derfor ses i forlængelse af human resource, hvor selvrealisering var drivkraften til at få den menige medarbejder til at være mere produktiv.
 I den bløde version kalkulerede ledelsen med medarbejdernes ressourcer, der i modsætning til den hårde udgave ikke anvendtes lidenskabsløst, og nedtonede således den udtalte kommercialisering af arbejdskraften. Den bløde udgave af human resource management bestod således i at frigøre potentielle ressourcer hos medarbejderne gennem brug af særligt udvalgte teknikker, fx i form af rating-samtaler (medarbejdersamtaler), evalueringer, udvikling af medarbejderpotentiale osv. Der var med den bløde version tale om et ressourcebegreb med fokus på de sociale og menneskelige relationer, der havde afgørende betydning for virksomhedens omstillingsparathed og produktionsdygtighed samt medarbejdernes individuelle kompetenceudvikling. Altså en variation som var næsten identisk med McGregors og Herzbergs tanker. Under ét kan disse fokusområder samles under fællesbetegnelsen human capital. Det vil sige, den samlede mængde af menneskelige kvalifikationer og ressourcer i en virksomhed.
 

Uanset om virksomheden valgte at lægge sig opad en hård eller en blød version af human resource management, var formålet at fremme en kompetent og engageret medarbejder ved at tillægge denne kompetencer, der betød, at virksomheden med fordel kunne investere i den kapital og de ressourcer, der var knyttet til medarbejderne.
 Human resource management teorien adskilte sig således fra tidligere ledelsesteorier på få afgørende punkter. Nemlig ved at betragte ledelse som en funktion, der havde med struktureringen af hele organisationen at gøre, og at integrere forretningsstrategi og personaleledelse. Hvor ledelsesteorien human resource var begyndende i stimuleringen af de menneskelige ressourcer, hvorved motivationen kunne forbedres, inkluderede human resource management en yderligere dimension, nemlig at den menige medarbejder ikke skulle opfattes som en nødvendig udgift, men derimod som en yderst rentabel investering.
  Personalepolitikken i human resource management teorien var på den måde ikke forlagt til en separat afdeling i virksomheden, men var en nøje integreret del af hele virksomheden. I forhold til scientific management og human relations blev medarbejderne i større grad betragtet som en vidensbank. Det kunne derfor betyde et stort tab af viden for den pågældende virksomhed, hvis en central placeret medarbejder valgte at forlade firmaet. Af denne grund måtte virksomhedsledelsen være opmærksom på medarbejdernes trivsel, hvilket igen krævede en progressiv personalepolitik, fordi virksomhederne åbent konkurrerede på personalepleje. Her afsatte virksomhedernes kraftige fokusering på markedet sig tydelige spor på personalepolitikken. Den mere markedsorienterede ledelse betragtede medarbejderne som henholdsvis en vidensbank og human capital og integrerede således ledelsen af medarbejderne med termer fra forretningsverdenen. Personalepolitik var simpelthen blevet virksomhedsstrategi på lige fod med investeringsanalyser og markedsundersøgelser. Integreringen af personaleledelsen blev også udtrykt gennem teoriernes etiketter, human resource og human resource management. Hvor human resource som bekendt udgjorde en stimulering af de menneskelige ressourcer, understregede ordet management i human resource management således en mere bevidst administrering af ressourcerne.
Forholdet mellem virksomhedsledelsen og medarbejderen
Et nyt paradigme var imidlertid opstået i forholdet mellem medarbejderne og virksomhedsledelsen, idet medarbejdernes involvering i virksomheden konkretiseres i både deres arbejde og gennem en identifikation med virksomheden. Der var her tale om begrebet den udvidede byttehandel. I denne nye relation mellem de ansatte og virksomheden udveksles der udover løn for en afgrænset mængde arbejde også sociale, faglige og psykiske forhold mellem parterne.
 Den udvidede byttehandel skal ses som modpol til den simple byttehandel, der hidtil havde været dominerende, og hvor det var et spørgsmål om at minimere arbejdskontraktens indhold til så få gensidige forpligtigelser som muligt. Forpligtelserne blev med det ændrede bytteforhold ekspanderet, og omfattede krav om større fleksibilitet, loyalitet, kreativitet, innovation, kvalitetsbevidsthed og faglig viden. Hvis den udvidede byttehandel konstrueredes optimalt ville arbejdsgiverne få en kvalitativt bedre produktudvikling samt en højere indtjening, og de ansatte ville få et bedre og mere indholdsrigt arbejdsliv.
 Det var altså igen et forsøg på at motivere medarbejderne. Fra at være en organisation præget af en vertikal struktur, med et indbygget modsætningsforhold mellem virksomhedsledelsen og medarbejderne, begyndte virksomhederne i stigende grad at se sig selv som en ”vi-organisation”. En organisation der i større grad handlede ud fra devisen, sammen er vi stærke.
Med den kraftige konkurrence på human capital måtte virksomhedsledelsen imidlertid tilbyde deres medarbejdere tryghed, som et middel til at bevare deres loyalitet og dermed undgå tab af viden. Dette kunne ske i form af tætte sociale bånd, gennem hvilke ledelsen forsøgte at fastholde medarbejderne i en følelsesmæssig tilknytning til virksomheden. For eksempel ved at skabe en form for familiefølelse mellem virksomheden og medarbejderne. En følelse, der kunne etableres igennem den gensidige tillid og gennem en række initiativer, som fx børnepasning i virksomhedsregi, psykologhjælp, medarbejdersupervision, medarbejderforsikringer samt forskellige afslapnings- og motionsfaciliteter. Alle elementer som man tidligere så i traditionelle fritids- og i familierelationer. Som en følge af denne kunstigt skabte familiefølelse kunne medarbejderne oparbejde en skyldfølelse overfor virksomheden, og betragte den med samme form for omsorg og ansvarsfølelse, som man ville gøre det overfor sin nære familie. Dermed ville medarbejderne forblive loyale og ikke så nemt lade sig lokke til andre virksomheder. Human resource management var derfor en ledelsesstrategi baseret på en emotionel tilgang til ledelsen af medarbejderne, hvorimod ledelsesteorierne human relations og human resource antog en instrumentel tilgang. Ved den instrumentelle tilgang fungerede medarbejderne kun i forhold til virksomheden indenfor nogle følelses- og tidsmæssigt skarpt definerede og fastlagte rammer. Med den emotionelle ledelsesform bevægede virksomheden sig langt ind i medarbejderens privatsfære og opløste grænsen mellem fritid og arbejdstid, og derved kom virksomhedsledelsen næsten i fuldkommen besiddelse af medarbejdernes samlede ressourcer. Det menneskesyn, hvormed virksomhedsledelsen opfattede den menige medarbejder, havde således i hidtil uset omfang inddraget endnu en dimension, nemlig familiefølelsen, der yderligere fremhævdede virksomhedernes intention om at have medarbejderen i centrum og fokusere på de bløde værdier.
For at kunne få job, familie og fritid til at gå op i en højere enhed, søgte medarbejderne nu i langt højere grad arbejdspladser med fleksibel arbejdstid, og de eftertragtede arbejdspladser var derfor i princippet hos de virksomheder, der gav medarbejderne mulighed for et job, hvor de kunne være engagerede og bidrage til noget betydningsfuldt. Det var vigtigt for den enkelte medarbejder at kunne være del af en velfungerende og tilpasset gruppe, hvor vedkommende kunne få stimuleret sine ressourcer. Med udgangspunkt i egne ambitioner tog medarbejderne i højere grad selv ansvar for egen personlig udvikling og attraktivitet på arbejdsmarkedet. Den enkelte medarbejder havde derfor en bevidsthed om, at én uddannelse i livet langt fra var nok, men at uddannelsen kontinuerligt skulle opdateres – altså en bevidsthed om livslang uddannelse.
 
Den moderne arbejdsleder  

Som en følge af human resource managements integrering af virksomhedens personaleforhold, med en forretningsstrategi, blev også arbejdslederens forhold på arbejdspladsen direkte påvirket. Arbejdsledernes rolle havde gennem årtierne bestået af en nærmere afgrænset funktion i form af at kontrollere medarbejderne. Med human resource management ændrede kravene til arbejdslederen sig, til i bredere omfang at bestå i koordinering og dirigering af alle virksomhedens ressourcer ud fra et samlet forretningsmæssigt udgangspunkt.
 Derved ville arbejdslederen få en langt mere overordnet rolle end før og være involveret i alt, hvad der havde at gøre med udnyttelsen af virksomhedens ressourcer i den ene eller anden form. Arbejdslederens funktion ville aktivt blive at finde nye måder til at reducere omkostningerne, forbedre produktkvaliteten og flytte eller indsætte personale og materialer alt efter markedets behov. I det hele taget skulle arbejdslederen løbende revidere ressourcerne, i forhold til hinanden, for at skabe produktionsmæssige resultater.
 Ifølge human resource management strategien, skulle arbejdslederen være fuldt ud involveret i udviklingen af medarbejderne til en sådan grad, at indlæring, uddannelse og job blev én og samme proces.
 En væsentlig ændring fra den velkendte arbejdsleder, der næsten udelukkende beskæftigede sig med overvågning af den menige medarbejder og maskineriet i produktionen. Den moderne arbejdsleder havde ikke umiddelbart til opgave direkte at stimulere medarbejdernes ressourcer, men skulle mere forsøge at administrere dem.
 En arbejdsleder i human resource management regi var altså ikke en aggressor eller påtvinger af den ene eller anden strategi, men fremstod derimod som en overordnet udvikler og støtte for medarbejderne. 
Figur 3: De ledelsesteoretiske skoler kan opstilles i skematisk form.

	Skoler 
	Problem
	Arbejderideal
	Løsning
	Motivfaktor

	Ca. 1920-1950

Scientific management 

(F. W. Taylor)

(Henry Ford)


	Træthed, kedsomhed, lav kvalitet/ydelse personaleflow. 
Højt sygdomsfravær. 
	”Den hjernetomme og utrættelige trækokse”, der knokler, tier og samtykker og parkerer ”hjernen” ved porten.


	Tidsstudier af bevægelses-mønstre, placering af ”hjernen” og kommandoen i et værkførerbur.

Arbejdsstudier
	”Economic man”: opnå mest i løn for mindst arbejde. 

(McGregors x-teori.)

Den simple byttehandel

(Magt og autoritet)



	Ca. 1940-1970

Human relations 
(Elton Mayo, Roethlisberger & Dickson)
	Mangel på mening og socialitet i arbejdet.
	”Homo socius” - det sociale menneske, der har tillid og respekt i fht de andre. 
	Uformelle grupper og delvis do-how tilbageføring til medarbejderne.


	Fællesskabs-følelse.

 Gruppepres.



	Ca. 1960-1980

Human resource 

(D. McGregor

(Fr. Herzberg)


	Mangel på fleksibilitet og mobilitet i job-funktionerne. 

Mangel på muligheder for at motivere den enkelte til bedre indsats/

udvikling.
	”Det vækst-orienterede præstations- menneske” /struggleren eller ”iværksætter”-typen, der sætter egen udvikling højere end solidariteten med de andre. 


	Jobberigelse, jobskift, øget ansvars- og kompetence-tildeling til de enkelte, der vil og kan. 

Mere information fra top til bund.
Total knowhow tilbageføring til medarbejderne i selvstyrende grupper
Flextid.

Jobrotation

Selvrealisering

Intern efter- og videreuddannelse
	Udfordringer i form af øget ansvar og krav til den enkeltes evner og kompetence er ligesom status motivations-faktorer – løn, miljø ikke i sig selv stimulerende.

(McGregors Y-teori) 

Gruppepres

	Ca. 1980-1990

Human resource management 

(John Storey)


	Arbejdet skifter karakter hen imod service- og informations-samfundet: øget konkurrence skaber behov for konstant innovation, kreativitet, kvalitet og kundevenlighed.
	”Det konstant lærende og reflekterende menneske” – udvikling af medarbejderne fagligt og menneskeligt. Hjernen, både højre og venstre side skal mobiliseres.


	Intern og ekstern uddannelses-aktivitet. Egalisering af organisationen i form af en horisontal struktur. Satsning på ”bløde” kvalifikationer – ”japanisering” af virksomhedskul-turen. 

Stort informationsflow mellem top og bund, evne til hurtig omstilling. 

	Udvikling af det hele SELV – få livet til at hænge sammen for den enkelte medarbejder i arbejds-, fritids- og samfundslivet. 

Det skal være ”sjovt” at blive brugt fuldt ud. 

Den udvidede byttehandel 


Centralt for skemaet er den humane ledelsestraditions ændrede syn på medarbejderen. Hvor Taylor i scientific management satte lighedstegn mellem medarbejderen og en trækokse, er der i takt med den ledelsesteoretiske udvikling blevet større opmærksomhed på individet og dets skjulte ressourcer. Også anbefalingerne til sikring af den størst mulige produktionseffektivitet er medtaget (løsning), og igen er der en markant ændring fra scientific management over human resource til human resource management. Endvidere er også teoriernes fokusering på motivation værd at lægge mærke til. I den klassiske tradition var det den simple byttehandel, løn for udført arbejde, som var motivationsparameter. Med den humane ledelsestradition blev det både løn og muligheden for selvrealisering. Fremkomsten af human resource management i 1980’erne medførte at medarbejderne og virksomhederne foruden løn nu også udvekslede en lang række andre bløde værdier. 
Den ledelsesteoretiske udvikling 
Parallelt med ændringer i det generelle menneskesyn blev det, vi har omtalt som den humane ledelsestradition et brud med den klassiske ledelsestraditions simplificering af medarbejderen. Gennem en ændret opfattelse af den menige medarbejder, og udviklingen af ledelsesfeltet, fik virksomhederne således en langt større fokusering på, hvad der motiverede mennesket til at arbejde. 
Taylor havde formuleret scientific management i ånden fra naturvidenskaben, hvor mennesket blev opfattet som rationelt og drevet frem af enkle og logiske motivationsgrunde. Scientific management havde fokus på udvælgelsen af den bedste egnede medarbejder, som derved blev forsøgt motiveret alene gennem en højere løn. For at nå målet om den størst mulige produktionseffektivisering var udgangspunktet for scientific management at ændre magtbalancen i virksomhederne, til fordel for arbejdsgiverne, ved at eliminere deres afhængighed af medarbejdernes knowhow. Dette skulle opnås ved hjælp af tvungen tidskontrol og tvungen standardisering af arbejdsprocessen. Gennem den stramme tilrettelæggelse af arbejdsprocessen blev arbejdslederen centralt placeret som arbejdsgiverens loyale forbundsfælle og dennes forlængede arm på virksomhederne. Men den rationelle opfattelse af mennesket blev imidlertid udfordring. Hawthorneeksperimenterne i slutningen af 1920’erne blev tilrettelagt ud fra forskningens generelle fokusering på det irrationelle individ, og eksperimenterne udgjorde således grundpillen for den ændring, hvormed den menige medarbejder blev betragtet. Hawthorneeksperimenterne påviste blandt andet, at produktiviteten kunne øges, hvis man udnyttede individets tilbøjelighed til uformel gruppedannelse. Virksomhedsledelsen fik dermed en produktiv og økonomisk vinding ved at være imødekommende overfor medarbejdernes relationer gennem sociale berøringer og begyndte herefter at fokusere på medarbejderne som sociale individer. Ændringen i opfattelsen af medarbejderne udgjorde altså den store forskel, og hermed var fundamentet for den humane ledelsestradition lagt. Det var imidlertid ikke kun medarbejderen, der blev berørt af denne udvikling. Fra at være repræsentant for arbejdsgiverens ubetingede autoritet bar arbejdsleders rolle nu præg af social indlevelse og som værende mediator mellem arbejdsgiver og medarbejder. Human resource retningen ændrede i 1960’erne og 1970’erne igen opfattelsen af medarbejderen, der gennem McGregors Y-teori fremstillede medarbejderen som værende ansvarssøgende og kreativ. Hermed blev både løn og selvrealisering nu motivationsfaktorer. Det nye var ressourceorienteret ledelse, hvorved medarbejdernes autonomi og motivation blev opnået gennem selvstyrende grupper. Udviklingen af human resource strategien var påvirket af opfattelsen af individet som selvstændigt og kulturskabende, men også ændrede arbejdsformer spillede en afgørende rolle. Virksomhederne gik i perioden fra en skarpt defineret samlebånds- og masseproduktion, til produktion i mindre serier og mindre arbejdsopdelte produktionsprocesser. En ændring, der blev udtrykt gennem en arbejdsproces baseret på de selvstyrende grupper. Medarbejdernes stigende autonomi i virksomhederne, ændrede igen forholdet til arbejdslederen, der nu i langt højere grad skulle indstille sig på samarbejde. Som konsekvens af markedskræfternes stigende betydning for økonomien i 1970’erne og 1980’erne fik kravet om fleksible og omstillingsparate virksomheder stor betydning for ledelsen af virksomhederne, og de omvæltninger som dette medførte. 
Human resource management, der hentede megen inspiration fra den japanske virksomhedskultur, voksede frem som et svar på disse omvæltninger. Igen var det virksomhedernes permanente mål om den størst mulige produktionseffektivitet, og de ændrede arbejdsformer, der skabte behovet for nye ledelsesstrukturer i virksomhederne. Det blev nu vigtig at producere efter ordre og i små serier, da dette øgede produktionsfleksibiliteten. I stedet for at fremstille en bestemt type vare blev der nu fremstillet mange forskelligartede produkter i en højteknologisk produktionsproces. Levering til tiden var altafgørende både hvad angik selve varen og den tilknyttede service. For at imødegå kravet om fleksibilitet blev det traditionelle modsætningsforhold der herskede imellem parterne på arbejdsmarkedet, og som blev forstærket af virksomhedernes vertikale organisationsform afløst af en mere horisontal form. Dette ville på sigt resultere i mere ”vi-orienterede” virksomheder, hvor den gensidige tillid mellem virksomhedsledelsen og medarbejderne fik stigende betydning for virksomhedens konkurrenceevne og produktionseffektivitet. I human resource management teorien blev medarbejderne betragtet som en vidensbank, og endte således som en værdifuld ressource på lige fod med virksomhedens øvrige produktionsapparat. For arbejdsledernes vedkommende betød dette en administrativ rolle, der var af mere overordnet karakter end tidligere. Det 20.århundredes ændrede menneskesyn fik således en markant indvirkning på både arbejdslederens og medarbejdernes rolle i virksomhederne.

Human resource management teorien ser altså ud til at have fuldbyrdet den humane ledelsestraditions tankegods om ressourceorienteret ledelse og dermed bevæget sig så langt fra den simple byttehandel som overhovedet muligt. Den økonomiske motivationsfaktor er naturligvis stadig i vore dage en vigtig faktor, men er i stigende grad kombineret med selvrealisering. At den simple byttehandel i rigid forstand blev forkastet til fordel for den udvidede byttehandel, skyldtes i høj grad det mere humane menneskesyn, hvormed ledelsesteorierne opfattede den menige medarbejder. Centralt for udviklingen af ledelsesteorierne op gennem det 20. århundrede står det tætte samarbejde mellem forskere og virksomhederne, der efter hawthorneeksperimenterne blev intensiveret. Det er således ikke tilfældigt, at forskningens generelle interesse for individet og dets natur blev implementeret i teorierne. Gennem stimuleringen af de menneskelige ressourcer, og individets underliggende behov blev det humane menneskesyn ledelsesforskningens operationelle tilgang til arbejdsmarkedet. Retrospektivt er det således vanskeligt at pege på alternative teoretiske udviklingsmuligheder, der således ikke kalkulerede med udnyttelsen af de menneskelige ressourcer i den ene eller anden form. I vore dage ligger kernen til virksomhedernes produktionseffektivisering og indtjening, som det blev synligt med Y-teorien, derfor i mulighederne for individets egen personlige udvikling. Selvom det på overfladen kan se ud til, at udviklingen af den humane ledelsestradition har ”bragt mennesket i centrum” og ”tilfredsstillet individets behov” osv., er det således stadig virksomhedernes ønske om at opnå en større indtjening, der er altafgørende for, hvilke midler der anvendes til at motivere medarbejderne.  
I den forbindelse bliver diskussionen om det kumulative i ledelsesteorierne aktuel. Selvom Hawthorneeksperimenterne, ganske vist på isolerede områder, pointerede vigtigheden ved tilfredsstillelse af nogle fundamentale menneskelige træk, var det først med Maslows behovshierarki, at de menneskelige behov fik reel betydning. Human resource retningen byggede således videre på opdagelserne fra Hawthorne og assimilerede Maslows selvrealiseringsbehov med en allerede eksisterende gruppetankegang. I samme åndedrag kan det hævdes, at McGregors Y-teori i bund og grund er kernen i human resource management, netop fordi udnyttelsen af de menneskelige ressourcer indgår så kraftigt i denne strategi. Også medarbejdersamtaler, der var en af følgerne af human relations, og som var et vigtigt instrument til at engagere medarbejderne, ændrer med human resource management blot navn til rating-samtaler. Formålet er dog stadigvæk at motivere medarbejderne, og få dem til at yde mere. Ligeledes blev spørgsmålet om nedprioritering af magt og autoritet i ledelsen, der var et af kendetegnene fra Hawthorne, afpasset i senere ledelsesteorier, der i stigende grad baseres på autonomi. Human resource management strategien ses altså favne de vigtigste læresætninger fra human relations og human resource teorierne, herunder selvstyrende grupper og selvrealisering. Det er med andre ord ikke tilfældigt, at vi i dag står med strategier, der forfiner udnyttelsen af de menneskelige behov. Set i et større perspektiv er der således ikke tale om grundlæggende ændringer i udviklingen indenfor den humane ledelsestradition, men egentlig blot historiske tilpasninger.

Som vi har set ændrer også arbejdsformen karakter op gennem perioden. De industrielle produktionsvirksomheder massefremstillede på Taylors tid homogene standartvarer i store serier, men industriens produktionsmetoder forandrede sig i takt med den teknologiske udvikling og var ved indgangen til 1990’erne præget af produktdifferentiering og kundepleje i ”knowhow”-virksomheder. En ændring som i den vestlige verden på sigt fik følger for antallet af industrielle produktionsvirksomheder, og dermed også for den traditionelle industrimedarbejders arbejdsproces. Her skal der naturligvis tages in mente, at mennesker er forskellige og således motiveres forskelligt. Der skal endvidere sondres mellem de forskellige medarbejdergrupper, hvor den ufaglærte medarbejder, måske ikke i samme grad som den faglærte, er fokuseret på selve jobindholdet. Med teoriernes anvisninger om større autonomi og fleksibilitet i produktionen besidder den ufaglærte, måske i virkeligheden flere muligheder for hurtig omstilling i forhold til den faglærte, da den faglærte i kraft af sin uddannelse, og dermed faggrænser, ofte kun kan ansættes indenfor et begrænset arbejdsområde. Det ændrede arbejde har udviklet behovet for indlæring hos medarbejderen, og kan derfor også ses som kumulativt, fordi det der i dag lægges vægt på er en kombination af de krav og evner, der hører til for at kunne indgå i grupper. På grund af teoriernes og arbejdets kumulative elementer er et vist kendskab til tilsvarende eller ældre ledelsesteorier således en forudsætning for en brugbar forklaringsmodel på ledelsesudviklingen. 
Er mantraet fra scientific management om arbejdsorganisering på baggrund af tidsmåling og specialisering set i lyset af de forandrede arbejdsformer dermed død? Hertil må vi svare nej. Der er stadigvæk i vore dage en lang række produktionsvirksomheder, i fx fødevareindustrien, som i form af akkordarbejde i den ene eller anden form baserer deres produktion på tidsmåling. Men den stramme arbejdsinddeling i tidsintervaller, som den blev udformet af Taylor, må imidlertid siges at være passé i industrien, og i stedet udskiftet med forskellige rotationsordninger, som mindsker medarbejdernes risiko for at blive nedslidte og fremmedgjorte overfor produktionen. 

Interessant er det, at denne, for industrien traditionelle arbejdsorganisering, imidlertid har bredt sig til andre dele af arbejdsmarkedet. Her tænkes der på, i denne sammenhæng, et så usædvanligt område som hjemmeplejen, hvor social- og sundhedsassistentens arbejde hos klienten netop baseres på tidsmåling. Det der ofte er blevet kaldt for minuttyranniet i hjemmeplejen. Kort fortalt er en sådan ordning en bunden aftale mellem kommune og fx en ældre medborger. Kommunen og medborgeren udarbejder derfor en bevillingsskrivelse, der er en oversigt over det antal minutter, som den ældre har krav på til forskellige gøremål i sit hjem. Det kan fx være personlig pleje i 133 minutter, aftenbesøg i 18 minutter og praktisk bistand i form af rengøring i 95 minutter om ugen. Derpå er det social- og sundhedsassistentens opgave at holde sig stramt til denne bevillingsskrivelse og udføre de ønskede gøremål i nøje overensstemmelse med den indgåede aftale. Social og sundhedsassistenten behøver ikke at varetage andre gøremål for den ældre end blot at overholde bevillingsskrivelsen. Hvis den ældre fx ønsker andet udover ordlyden i beskrivelsen kan det i princippet ikke lade sig gøre, da beskrivelsen er udformet efter den indgåede aftale. En forhandling, om gøremål mellem den ældre og social og sundhedsassistenten i den ældres hjem, er således ikke mulig.
 At man hermed har indført tidsintervaller, der til forveksling ligner taylorismens principper om arbejdsorganisering fastlagt i registrerede tidsrammer, kan ses som en konsekvens af 1990’ernes doktrin om fritvalgsordninger af en række serviceydelser i den offentlige sektor. En del af ændringerne i den offentlige sektor er opstået ud fra et ønske/behov om at skabe konkurrence mellem det offentlige og det private og danner således baggrunden for en markedsgørelse af de traditionelle bløde områder. Med denne markedsgørelse har de bløde områder måttet konstatere, hvad industrien har vist i årevis, nemlig at tid er penge.

Fagbladene og de moderne ledelsesteorier
I denne del vil vi ud fra omtalen i de tre fagblade: Arbejdsgiveren, Arbejdslederen og Metal i perioden 1950-1990, redegøre for de moderne ledelsesteorier med særlig henblik på at karakterisere reaktionerne på teorierne og vurdere disse i relation til de formodede interesser hos de tre blades målgrupper: arbejdsgivere, arbejdsledere og faglærte metal- og maskinarbejdere.
Den tayloristiske indflydelse

Inspiration fra USA

I begyndelsen af 1950’erne sendte det danske erhvervsliv én ud af flere delegationer til USA, for at studere amerikanske arbejdsmarkedsforhold set i lyset af landets stigende produktivitet.
 Den efterfølgende rapport, omtalt i fagbladet Arbejdsgiveren, fastslog, at den stigende produktivitet var et resultat af øget arbejdseffektivisering. Ifølge rapporten, var delegationen imponeret af amerikanernes højt udviklede produktionsanlæg. Amerikanerne havde målbevidst standardiseret, simplificeret og specialiseret deres produktionsmetoder og havde derigennem opnået en dominerende status på verdensmarkedet.  I rapporten blev det bemærket, at det amerikanske samfund værdsatte den høje produktivitet. Det amerikanske folk nød godt af de goder, der fulgte med industriens vækst. For eksempel, fik forbrugerne billigere varer og samtidig mere fritid til at nyde dem i. Men det amerikanske folk arbejdede også for sagen, og rapporten i Arbejdsgiveren konstaterede, at det danske arbejdsmarked var mere stift og fastlåst i forhold til det amerikanske.
 
Fagbladet Arbejdslederen delte samme positive interesse for de amerikanske produktionsforhold, som man fandt i arbejdsgivernes fagblad gennem 1950’erne. Artikler i Arbejdslederen diskuterede, hvorvidt tayloristiske produktivitetsfremmende metoder kendt fra USA kunne overføres til danske forhold. Det blev diskuteret, hvorvidt det amerikanske masseproduktionssystems hårde tempo kunne tages i brug i Danmark, og om man skulle overveje at adoptere den amerikanske arbejdermentalitet. Der fandtes eksempler på en sådan adoption i England. En artikel i Arbejdslederen tog udgangspunkt i en undersøgelse af en amerikansk ejet køkkenvarefabrik i Lancashire, hvor bestyrelsen havde indsat direktører fra hjemlandet til at lede virksomheden.
 Fabrikken aflønnede de britiske medarbejdere efter enkle tayloristiske principper. Fremgangsmåden var altså flere penge for mere arbejde. Udover brugen af denne karakteristiske aflønningsform, der var fundamentet i den simple byttehandel, havde Arbejdslederen yderligere bidt mærke i, hvorledes arbejdsprocessen forløb på fabrikken. For eksempel vidste alle medarbejderne nøjagtigt, hvor lang tid hver arbejdsfunktion maksimalt måtte tage, inden emnerne skulle transporteres videre til næste arbejdsproces. Desuden blev hver arbejdsproces på fabrikken fortløbende undersøgt og udmålt, og derefter forenklet så meget som muligt. Altså en implementering af markante rationaliseringstiltag, der stemte overens med taylorismens grundprincipper. Arbejdstempoet på fabrikken steg proportionalt med den konstante optimering af både maskineri og arbejdsprocesser, men de britiske medarbejdere leverede dog, ifølge Arbejdslederen, en velvillig og økonomisk motiveret indsats. Fagbladet konkluderede, at danske medarbejdere herhjemme blev nødt til at leve op til det høje arbejdstempo for at kunne følge med den nødvendige produktionsudvikling. Det var påkrævet, hvis den danske økonomi skulle i gang igen efter anden verdenskrig.
 
Modvilje overfor arbejdsstudier

Taylorismens rationaliseringsprincipper havde dog ikke så let ved at bryde igennem på det danske arbejdsmarked, som Arbejdsgiveren og Arbejdslederen sandsynligvis havde forstillet sig. Denne problematik manifesterede sig i en bemærkelsesværdig debat i 1950’erne, mellem hovedsageligt Arbejdsgiveren og Metal, vedrørende brugen af arbejdsstudier til udregning af akkordsatser.
 

Arbejdsgiveren og Arbejdslederen havde tilsyneladende en fælles interesse i de amerikanske produktionsmetoder, men Metal fremhævede i stedet de erfaringer, man havde fra vesttyske industrikredse. Det vesttyske REFA var et nedsat udvalg for arbejdstidsstudier, der havde til formål at undersøge brugen af arbejdsstudier i den henseende at nå frem til den optimale arbejdsindsats, der skulle lægges til grund for beregningerne af nye akkordsatser.
 Metal satte spørgsmålstegn ved, om akkordsatsernes påståede videnskabelige udregninger gennem arbejdsstudier, gav medarbejderne retfærdige vilkår at arbejde under. Man hæftede sig ved den kendsgerning, at akkorderne var beregnet ud fra, hvad en velkvalificeret medarbejder kunne præstere uden at lide fysisk overlast. Derfor frygtede man fra medarbejderside, at det skulle blive nogle få elitearbejderes toppræstationer, der satte standarden for akkordsatserne, og som de ”almindelige” medarbejdere dermed blev tvunget til at leve op til.
 Det gjorde ikke sagen bedre, at der i forbindelse med arbejdsstudierne også var inkluderet metoder, som medarbejderen skulle bruge til at opsamle ny energi under selve arbejdet. Medarbejderne mente, ifølge Metal, at deres tiltrængte hvilepauser var truet i efterstræbelsen på at skabe større produktivitet. Ifølge Metal, syntes konsekvensen af arbejdsstudier at være en decideret rovdrift på arbejdskraften, såfremt virksomhederne iværksatte disse implementeringer uden hensyn til den enkelte medarbejders evner og formåen. 

Arbejdsgiveren vurderede arbejdsstudierne på en helt anden måde. Studierne var at betragte som et pålideligt hjælpemiddel til udregning af akkordsystemerne i de moderne produktionsmetoder, der havde vist sig at skabe store resultater i de amerikanske virksomheder.
 Ingeniørernes udregninger var, ifølge fagbladet, troværdige, fordi fremgangsmåden indeholdt en streng videnskabelig tilgang til det materiale, der blev indsamlet blandt andet ved brugen af stopur. Ifølge Arbejdsgiveren, hvilede studierne på så objektive principper, at en eventuel modvilje overfor deres indførelse kun kunne afstedkommes af ren og skær uvidenhed. Formålet med arbejdsstudierne var nemlig ikke kun forbedringer af produktionseffektiviteten, men forbedringer i hele samfundet, hvilket var både taylorismen og fordismens ideologi – at større produktionseffektivitet førte til en bedre samfundsøkonomi.
Det var således en afgørende pointe fra Arbejdsgiveren, at hvis det lykkedes at overvinde medarbejdernes uvidenhed om arbejdsstudierne, stod virksomhederne med nye og store muligheder for at skabe produktionsforøgelse i den danske industri. Synspunktet i artiklerne var, at hvis medarbejderne ikke var i stand til at acceptere arbejdsstudierne og de moderne former for akkordudregninger, måtte årsagen altså findes i medarbejdernes uvidenhed om, de videnskabelige forhold udregningerne blev udført under.   

Metal havde i starten af 1960’erne stadig ikke til hensigt at slippe hverken tanken om rovdrift på arbejdskraften, eller sin kritik af taylorismens, i fagbladets øjne, demoraliserende syn på mennesket bag produktionen. Metal fulgte nemlig op på de problemstillinger, som arbejdsrationaliseringen og produktionsstigningen medførte i forhold til medarbejderne. De produktionsmæssige resultater under den første rationaliseringsbølge i 1920’erne, og kampen ud af den efterfølgende krise i 1930’erne, blev, ifølge fagbladet, opnået på baggrund af hårdere arbejdsindsatser fra medarbejderne. Det gav hurtige resultater, men havde på længere sigt skæbnesvangre følger i form af en nedslidt arbejdsstyrke. Fagbladet mente, Frederick Taylor nok kunne æres for at have skabt forudsætningerne for den moderne masseproduktions fremkomme, men han måtte bebrejdes for ikke at have inddraget arbejdets psykiske og sociale momenter i sine principper, samt at have ignoreret menneskelegemets fysiologiske love.
 For hvad der efter Taylor og ingeniørernes vurderinger muligvis lignede overflødige og uproduktive bevægelser i arbejdsprocessen var, ifølge Metal, i virkeligheden små, uundværlige hvilepauser, som medarbejdernes muskler behøvede for at blodet kunne fjerne forbrændingsstoffer og tilføre mere ilt til kroppen. Hvis arbejdet udelukkende bestod af produktive handlinger, ville medarbejderen blive udsat for en væsentlig større fysisk belastning og nedslidning end umiddelbart antaget hos Taylor og hans tilhængere. 
 

Brugen af stopuret

Debatten om medarbejdernes modvilje mod arbejdsstudier skulle vise sig ikke kun at fokusere på problematikken vedrørende akkordsatser, men også de personer, der skulle foretage undersøgelser af medarbejdernes bevægelser. Thorvald W. Petersen skrev en artikel til Metal i 1952, hvori han refererede til en diskussion mellem ingeniør J. Lindegård og tillidsmand Hans Christensen. Begge parter var ansat hos Nordisk Elektricitets Selskab, og de var af Petersen blevet opfordret til at diskutere ”manden med stopuret”, og hvorfor netop denne person på arbejdspladsen var årsag til en betydelig uvilje fra arbejdersiden.
 Begge parter fastslog, at betænkelighederne ved arbejdsstudier først og fremmest var begrundet i medarbejdernes manglende kendskab til studierne. Ingeniør Lindegård mente, stopuret tidligere var blevet brugt i ukyndiges hænder, hvilket resulterede i en ubehagelig udnyttelse af arbejdskraften. I de første forsøg, med tidsmålinger af arbejdsprocesserne på virksomheden, var det ofte værkstedsfunktionærer, formænd eller uerfarne ingeniører, der foretog mere eller mindre lemfældige beregninger på baggrund af tidsmålinger. Medarbejderne fik ingen indsigt i, hvad disse beregninger egentlig skulle gøre godt for. Den faktiske situation var, ifølge Lindegård, at de inkompetente folk bag tidsmålingerne havde til hensigt at imponere virksomhedsledelsen ved at øge produktionen på baggrund af deres resultater. På et bestyrelsesmøde foreslog ledelsen, at man i stedet skulle gå i gang med de såkaldt ”rigtige” arbejdsstudier. Der blev efterfølgende holdt informationsmøder for medarbejderne, så de fik muligheden for at blive introduceret til studierne og stille spørgsmål til detaljerne. Efterfølgende havde der ikke været de store konflikter ved implementeringen af arbejdsstudierne, og ved de få vanskeligheder der opstod, havde det været muligt at snakke sig til rette parterne imellem. 

Medarbejdernes skepsis blev altså i Thorvald W. Petersens artikel legitimeret som følge af tidligere tiders misbrug af stopuret. A. V. Hansen fra Arbejdslederen var modsat interesseret i at legitimere brugen af stopuret i forbindelse med arbejdsstudierne. Ingeniør Steffensen fra Telefonfabrikken Automatic A/S udgav i midten af 1950’erne en håndbog over arbejdsstudier til de ansatte, hvilket var årsagen til, at Hansen skrev en artikel om ingeniørens initiativ. Hansen og Steffensen var enige i den betragtning, at stopuret var en nødvendighed, selvom ingen brød sig om det. Man måtte nøgternt betragte tidsmålinger som et uundværligt led i den industrielle udvikling og dermed få det bedste ud af situationen. Denne imødekommenhed overfor scientific management fortsatte i artiklen med nærmere definitioner af arbejdsstudier hentet fra Steffensens bog, der var skrevet i den hensigt at lette forståelsen af ledelsesmæssige tiltag på arbejdspladsen for medarbejderne. Konsekvensen af den omtalte håndbog var, ifølge Hansen, ikke blot en begyndende implementering af arbejdsstudier på telefonvirksomheden, men at det tilmed skete i fuld forståelse med medarbejderne og deres tillidsrepræsentanter.
 For at dæmme op for en eventuel uoverensstemmelse på arbejdspladsen var svaret i artiklen en indsats hen imod at få medarbejderne bevidste om, at arbejdsstudier trods alt var et positivt tiltag. Dermed støttede Hansen i Arbejdslederen argumentet om, at medarbejdernes modvilje var et resultat af deres egen uvidenhed.

Ud fra artiklerne, i de tre fagblade, kan vi se, at i hvert fald enkelte danske arbejdsgivere påtænkte, at iværksætte oplysningskampagner i form af håndbøger og konferencer for at mindske medarbejdernes mistro overfor arbejdsstudier. For eksempel i 1965, da arbejdsstudiechef Flemming Hansen fra Dansk Kraftemballage, gennem Arbejdsgiveren, udtalte sig til fordel for oplysningskonferencer, netop for at få medarbejderne til at acceptere arbejdsstudier som en fast bestanddel i den fremtidige udførelse af deres arbejdsprocesser.
 Medarbejderne på fabrikken blev via en konference forhåndsorienteret om, hvad virksomhedsledelsen havde af fremtidige planer for virksomheden. De fleste af medarbejderne forholdt sig efter konferencen velvillige overfor idéerne om arbejdsstudier, og de af medarbejderne som stadig var mistroiske, blev dog med tiden trukket med af den generelle positive stemning overfor rationaliseringstiltagende. Ifølge Flemming Hansen havde denne konference med medarbejderne en stor betydning for samarbejdet og trivslen på fabrikken, og fjernede den eventuelle utryghed og skepsis der måtte være i forbindelse med indførelsen af studierne.

Splittelse mellem virksomhedsledelse og medarbejder 

Man kan altså se ud fra artiklerne, at kendskabet til scientific management var medvirkende til en langsigtet debat om, de følger især arbejdsstudierne havde på forholdet mellem arbejdsgiverne og arbejdstagerne. Fagbladene tilkendegav at implementeringen af arbejdsstudier bestemt ikke var et fælles projekt for alle parter i de danske virksomheder. Metal havde et helt klart forbehold overfor målingerne og studierne af medarbejdernes daglige bevægelser og delte ikke Arbejdsgiverens begejstring over den videnskabelige måde at rationalisere arbejdskraften på. Arbejdsgiverne efterlyste en større imødekommenhed fra medarbejdersiden overfor disse produktionsforøgende tiltag, hvorimod medarbejderne tydeligvis savnede en hensynstagen fra arbejdsgiversiden til menneskets fysiske og psykiske formåen. Arbejdslederen var tilbøjelig til at give arbejdsgiverne ret i deres syn på medarbejderne, og støttede op om de oplysningskampagner, der skulle få medarbejderne til at indse det positive ved arbejdsstudier. Det gjaldt om, at få medarbejderne ude på fabrikkerne til at forstå nødvendigheden af rationaliseringen. Det var ikke overraskende, at arbejdslederne valgte at støtte arbejdsgiverne i den diskussion. I scientific management var arbejdslederens funktion overvågning og kontrol af medarbejderen, og arbejdslederen var som sådan afgørende i forhold til en effektiv produktion. Derfor lå arbejdslederne tæt op ad arbejdsgiverne i holdningerne til scientific management, fordi deres rolle var bundet til arbejdsgiverne i modsætning til tiden før taylorismen. Det var et spørgsmål om at besidde magt og autoritet overfor medarbejderne, selvom det i realiteten blot var på vegne af arbejdsgiveren. 

Fagbladene diskuterede problemerne med de tayloristiske rationaliseringstiltag på virksomhederne ud fra standpunkter, der kendetegnede en ”dem og os” holdning i sprogbruget overfor de øvrige aktører. Sverre Lysgaard, norsk sociolog med forskning i uformelle arbejdsgrupperelationer, beskrev i bogen Arbeiderkollektivet – et studie i de underordnedes sosiologi, (1961) hvordan ”dem og os” opfattelsen medvirkende til en understregning af den psykiske og fysiske adskillelse mellem parterne indenfor virksomhedens rammer. Aktørerne på arbejdspladsen søgte, ifølge Lysgaard, sammen med andre, som de havde noget til fælles med. Typisk ville adskillelsen tage udgangspunkt i sociale forhold, dvs. arbejderklassen stod sammen imod kapitalen. Eller også var adskillelsen til ”dem” opretholdt gennem arbejdsfunktioner, således at fx smedene befandt sig bedst sammen med andre smede på arbejdspladsen. Uanset om adskillelsen mellem ”dem og os” var forårsaget af sociale eller funktionsmæssige faktorer, var konsekvensen af ”dem og os” holdningen, ifølge Lysgaard, at kommunikationen og forståelsen mellem faggrupperne var uhyre ringe. Man sørgede så vidt muligt for kun at tilbringe den mest nødvendige tid sammen med ”dem”, hvilket gjorde det svært at skabe et sammenhold på tværs af faggrupperne indenfor virksomheden.
 ”Dem og os” holdningen skinnede meget igennem i artiklerne hos alle tre fagblade i diskussionen om arbejdsstudier. Der var ”os”, som havde forstået det sande væsen i arbejdsstudier - og så ”dem”, der enten ikke forstod den positive effekt, det havde på produktionen, eller ikke forstod de konsekvenser, det havde for medarbejderen, der måtte lægge krop til et hårdere og hurtigere arbejdstempo. Det var tydeligt, at medarbejderne stod alene med deres holdninger til arbejdsstudierne. Arbejdslederne var både teoretisk og i debatten knyttet til arbejdsgiverne. 

Starten på den humane ledelsestradition
Humaniseringen af produktionen

Hawthorneeksperimenterne havde rettet arbejdsgivernes opmærksomhed mod den kendsgerning, at der kunne være fordele ved en mere human opfattelse af medarbejderne. Arbejdsgiveren var nu ikke i gang med et større opgør mod taylorismen, for Taylors principper om standardisering, specialisering og eliminering af unødvendige arbejdsfunktioner gav stadig produktionsmæssig mening for arbejdsgiverne. Men arbejdsgivernes fagblad kunne berette om, at mange amerikanske industrivirksomheder efterhånden var begyndt at oprette såkaldte ”human relations-afdelinger”, der havde til formål at tage sig af de interne forhold mellem virksomhedens ansatte.
 Arbejdsgiveren beskrev human relations som værende den øverste ledelses tro på, at medarbejderne var mennesker og ikke blot enheder i en samlet arbejdsstyrke. Arbejdsgiverne måtte erkende, at medarbejderne som individer havde grundlæggende behov, og man skulle være klar til at acceptere den menneskelige natur i al dens irrationelle ufornuft og behandle de ansatte med forståelse, når der opstod problemer i den daglige produktion. Arbejdsgiverne måtte skabe en imødekommende atmosfære på arbejdspladsen ved at oprette et retfærdigt lønsystem og sørge for sunde arbejdsforhold, og et højt niveau af social sikkerhed. Den vigtige forbindelse mellem arbejdsgivere og medarbejdere skulle etableres gennem samarbejdsudvalg
 ude på industrivirksomhederne.

Fagbladet Metal havde, som vi har set, den holdning i diskussionen om scientific management og tidsstudier, at det tayloristiske system reducerede mennesket til noget maskinelt, noget der kunne manipuleres med ligesom alle andre produktionsmidler i industrivirksomheden. Først gennem de humane tendenser i ledelsesmetoderne havde man nu endelig fået øjnene op for det arbejdende menneske bag maskinerne. Arbejdsgiverne havde, ifølge Metal, opdaget vigtigheden af, at medarbejderen ikke altid lavede det samme gentagende arbejde. Metal takkede både Roethlisberger og Mayo for denne humane udvikling, men tildelte i øvrigt fagbevægelsen mindst ligeså stor anerkendelse for præstationen.
 

Fagbladene var altså inde i en periode, hvor individet blev diskuteret i produktionsmæssig sammenhæng. Den humane ledelsestradition fik eksperter til at se anderledes på scientific management metoderne. I 1951 beskrev således docent Palle Hansen, i Arbejdsgiveren, scientific management og dens videnskabelige grundlag som værende gået stærkt af mode i amerikanske ledelseskredse. I stedet så man nu gode produktionsresultater blive skabt på baggrund af interesserede og aktive arbejdsfolk, og ikke ved at påtvinge medarbejderne nye måder at udføre deres arbejdsfunktioner på.
 Der var dog på ingen måde tale om en egentlig afvisning af rationaliseringsprincipper, men arbejdsgiverne blev frarådet den videnskabelige jagt på sekunder og unødige udgifter til fordel for mere lempelige forenklingsteknikker. 

Arbejdsgiveren fandt absolut en humanisering af ledelsesformerne værd at overveje, så længe resultatet i sidste ende var en effektivisering af produktionen. Metal hilste den nye humane ledelsesform velkommen, fordi man dermed var på vej væk fra den historiske opfattelse af medarbejderen som et maskinelt væsen. Fra Arbejdslederen lød det, at arbejdsstudierne aldrig var og aldrig blev, nogen erstatning for god ledelse, for man måtte ikke glemme mennesket i den hektiske kamp om konkurrencefordelene.
 Ifølge arbejdslederens fagblad, havde arbejdsstudierne dog stadig deres berettigelse til fastsættelse af retfærdige akkorder, men de store produktionsresultater var foranlediget af et velfungerende samarbejde mellem medarbejderne og virksomhedsledelsen.
 

Arbejdslederen til debat

Taylorismen gjorde i sin tid op med den gamle type arbejdsleder, der havde et stærkt tilknytningsforhold til arbejdersiden, fordi han blev rekrutteret direkte fra arbejdssjakket. Scientific management ophøjede i stedet arbejdslederne til at blive arbejdsgiverens loyale forbundsfælde, ved at hente den næste generation af arbejdsledere fra specialiserede uddannelser, og foranledigede dermed en ændring i arbejdsledernes tilknytningsforhold til arbejderstanden. Men 1950’erne blev en periode, hvor fagbladene atter diskuterede en omvæltning for arbejdslederen og dennes funktion i industrivirksomhederne. 

Den 22. februar 1950 holdt den norske direktør Rolf Waaler et foredrag på Danmarks Arbejdslederinstitut, hvor han proklamerede en anderledes type arbejdsleder med fokus på helt andre kompetencer og værdier, end scientific management tidligere havde tillagt arbejdslederen i produktionsvirksomheden. Det var selvfølgelig ikke mærkeligt, at dette vakte opsigt hos Arbejdslederen, der kort efter valgte at bringe foredraget i dets uredigerede form.
 Waaler mente, at arbejdslederen først og fremmest skulle være den rette mand på rette plads, hvilket egentlig ikke var noget nyt i forhold til scientific management, der netop fremhævede den nidkære udvælgelse af folk med det rette potentiale. Men Waaler lagde vægt på, at en arbejdsleder nødvendigvis måtte være i besiddelse af kvaliteter af psykologisk karakter. Arbejdslederen skulle være en god menneskekender og være i stand til at kunne forstå menneskelige motiver. Taylor så en fordel i en faglig og social adskillelse mellem arbejdsleder og medarbejder, men Waaler tænkte sig i stedet, at arbejdslederen skulle nærme sig et mere uddybende samarbejde med medarbejderne, fx ved at opbygge goodwill og uddelegere myndighed. Waaler mente, det var vigtigt med en overbærende attitude overfor hinanden på arbejdspladsen for bedre at kunne acceptere hinanden som mennesker med fejl og mangler. Arbejdslederne var gennem Waalers foredrag blevet præsenteret for en ny slags arbejdsleder, der på væsentlige punkter adskilte sig fra de lederfunktioner, Taylor havde formuleret i sin ledelsesteoretiske fremstilling.  

Rolf Waalers fremstilling, af den moderne arbejdsleder med diplomatiske og psykologiske evner, vakte også opmærksomhed på medarbejderside. Metal støttede som tidligere nævnt, et større samarbejde på arbejdspladserne og fastslog i den bedste human relations ånd, at den mest optimale måde at iværksætte samarbejde var gennem gruppeinddelinger af medarbejderne. Det var så, ifølge Metal, arbejdslederens overordnede ansvar at sikre det tværgående samarbejde mellem grupperne gennem et nøje kendskab til de enkelte individer.
 Kun få medarbejdere havde hidtil haft noget at gøre med deres direktører og chefer, og forholdet til deres arbejdsledere var præget af meget upersonlige samtaler primært i form af ordrer og instrukser. Men den daglige kontakt mellem arbejdsleder og medarbejder skulle i stedet centreres omkring et tættere samarbejde, hvor man burde kunne tale om tingene. Det var vigtigt for medarbejderne, at arbejdslederen kunne skabe arbejdsglæde i produktionen, og samtidig skulle den pågældende være en dygtig psykolog og fagmand, der kunne sprede godt humør på arbejdspladsen. Gode arbejdspsykologiske forhold, var ifølge Metal, utvivlsomt en nødvendighed for en effektiv udnyttelse af virksomhedens tekniske produktionsapparat.
 

Arbejdslederen delte umiddelbart Metals interesse i en mere menneskelig arbejdslederrolle, og så først og fremmest muligheden for at højne medarbejdernes begejstring for arbejdet ved ikke at fratage dem æren for de produktionsmæssige resultater.
 Arbejdslederne måtte ifølge deres eget fagblad ikke have en selvhævdende og ”jeg-ved-bedre” attitude, dvs. at arbejdslederne skulle lade medarbejderne selv klare de småproblemer, der opstod i den daglige arbejdsgang. Selvom human relations tankerne lagde op til et mere ”venskabeligt” forhold mellem medarbejder og arbejdsleder, var det ikke et spørgsmål om, at arbejdslederen skulle stille sig ned til medarbejderne og drikke en fyraftenspilsner med dem.
 Arbejdslederne skulle give medarbejderne råd og vejledning, så de havde mulighederne for at klare en del af problemerne selv. Medarbejderne skulle vide, at man forventede noget af dem, og at man havde tillid til deres arbejde. 

I 1950’erne beskrev Arbejdslederen sin egne rolletyper som følgende: Arbejdslederen kunne optræde som stik-i-rend dreng, hvor han som regel var afhængig af en alliance med arbejdsgiveren. Derigennem følte han sig på vegne af arbejdsgiveren bemægtiget til at afgive indiskutable ordrer til medarbejderne. Arbejdslederen kunne også optræde som en slags politibetjent på virksomheden, hvor han blev betragtet næsten udelukkende som håndhæver af lov og orden.
 Den ledertype var Arbejdslederen’s egen beskrivelse af den rolle, som fagbladet tidligere havde været fortaler for. Men samtidig tilkendegav fagbladet, hvordan den ”rigtige” type arbejdsleder skulle opfattes, nemlig som én der først og fremmest var arbejdsgiverens repræsentant i virkeliggørelsen af dennes hensigter. Men han skulle også være kontaktpersonen mellem arbejdsgiverne og medarbejderne og skulle gennem sine kvalifikationer og lederkundskaber forstærkes i rollen som bindeled. Han skulle som arbejdsleder være i stand til at fremme loyaliteten mod virksomheden i stræben mod et fælles mål. Han skulle, ifølge Arbejdslederen, også kunne realisere arbejdsgiverens planer ved at udtrykke sig tydeligt og overbevisende overfor medarbejderne, og ikke gennem ”pisk” eller andre straffeforanstaltninger. Han skulle være i stand til at organisere og lede arbejdet gennem et kendskab til alle muligheder for produktionseffektivitet samt skabe bedre menneskelige forhold på arbejdspladsen.
 

Arbejdsgiveren fremstillede sidst i 1950’erne også deres opfattelse af arbejdslederen. Den autoritære ledertype havde en egenrådig holdning og havde tilbøjelighed til at bestemme alting efter sit eget hoved. Den kontrollerende ledertype var fortaler for den bureaukratiske virksomhedsstruktur og afgjorde alle spørgsmål og problemstillinger i henhold til fastsatte reglementer. Den manipulerende arbejdsleder ræsonnerede med sine underordnede og lirkede beslutninger igennem i stedet for at anvende tvang. Men den type arbejdsleder som Arbejdsgiveren tydeligvis foretrak, var den uformelle ledertype, der ikke hang sig nøje i reglementer eller personlig prestige, men behandlede alle medarbejdere som voksne mennesker og medansvarlige ansatte.
 
Fagbladene havde altså en fælles forståelse af, hvordan profilen af en moderne arbejdsleder skulle se ud. Human relations forårsagede en anderledes måde at opfatte arbejdslederen på, og man ønskede især en arbejdsledertype, der kunne varetage alles interesser og skabe god stemning og sammenhold på arbejdspladsen. Som vi bemærkede i undersøgelsens første del, var kategoriseringen af arbejdslederrollen et forsøg fra parternes side på at finde frem til den bedst egnede leder til at varetage den demokratiske ledelse. Fagbladenes egne udlægninger af ”den rette arbejdsleder” var da også meget tilsvarende human relations skolens oprindelige kategorisering af arbejdsledertypen.
 
Det humane problem
Som vi har set i første del af undersøgelsen, satte resultaterne af Hawthorneeksperimenterne stor fokus på den uformelle gruppedannelse i industrien, og både arbejdsgiverne og medarbejderne anerkendte den produktionsmæssige betydning af de sociale relationer imellem medarbejderne. Det var en klar modsætning til taylorismen, som foreskrev at gruppen aldrig var stærkere end det svageste led. Holdningen hos Arbejdsgiveren var derimod sidst i 1950’erne, at det stærkeste gruppemedlem holdt resten af gruppen oppe. Gruppen gav den enkelte medarbejder en følelse af tryghed, fordi man ikke fik udstillet sine svagheder på samme måde, som hvis medarbejderne blev overvåget individuelt. Det var gennem gruppekonceptet muligt at mindske den menige medarbejders følelse af at være underordnet og udsat for ubønhørlige afgørelser. Samtidig kunne virksomhederne opnå en decentralisering af ansvar og beføjelser, ved at delagtiggøre medarbejderne i virksomhedens problematikker gennem repræsentation i samarbejdsudvalgene.

Arbejdsgiveren og Metal var altså enige om, at arbejdsgrupper teoretisk set var en god idé. Denne tættere forbindelse, mellem arbejdsgiverne og medarbejderne der var etableret gennem samarbejdsudvalgene, rokkede ved arbejdsledernes opfattelse af egen funktion som mediator og brobygger mellem de andre parter. Artikler i Arbejdslederen gav udtryk for, at faggruppen var ved at blive overflødiggjort af samarbejdsudvalgene. Arbejdslederne følte sig presset, fordi arbejdsgiverne havde til hensigt at tilsidesætte arbejdslederen, og i stedet søge kontakten til medarbejderne direkte i udvalgene og uden om arbejdslederen. Da aftalen om samarbejdsudvalgene i 1947 blev indgået, blev der ikke truffet nogen afgørelser om arbejdsledernes repræsentation i udvalget.
 Arbejdslederne mente derfor ikke, de havde andet at gøre end blot at høre efter, adlyde og udføre de beslutninger, der blev truffet mellem arbejdsgiverne og medarbejderne på udvalgsmøderne. Arbejdslederen forsøgte at fastholdte arbejdsledernes betydning ved at pointere, at der aldrig kunne etableres et effektivt samarbejde på arbejdspladsen, med mindre arbejdslederne var direkte involveret i alle drøftelser om arbejds- og produktionsmæssige forhold.
 Samarbejdsudvalgene blev i øvrigt aldrig den trussel mod arbejdslederne, som deres fagblad ellers gav udtryk for.  

Humaniseringen træder igennem
Det humanistisk inspirerede menneskesyn trådte igennem i artiklerne fra Arbejdsgiveren, idet fagbladet tilkendegav, at set i lyset af human relations, var medarbejderne altså ikke som tidligere fastholdt i en rolle som uvidende individer. Derimod var scientific management i forhold til human relations, ifølge Harry Kjeld Meier fra Arbejdsgiveren, at betragte som en ”kvægsociologi”, der behandlede mennesket som om dets ydelser udelukkende afhang af en passende tilførsel af brændstof, rigtigt lokaletemperatur og tilstrækkelig belysning.
 Til forskel fra taylorismen fremhævede den humane ledelsesideologi, at mennesket rent faktisk fandt arbejdet nødvendigt og ikke kun betragtede det som et middel til overlevelse. Medarbejderen havde et behov for tilknytning til andre mennesker på arbejdspladsen, der anerkendte og værdsatte ham og hans arbejde. 

Arbejdsgiverne og medarbejderne havde gennem diskussionen af human relations teorien nærmet sig en bredere forståelse af hinandens synspunkter. Men der var stadig tale om ”dem” i forhold til ”os”, selvom omgangstonen i fagbladene var blødt kraftigt op. I artikler, der på en eller anden måde forholdte sig til human relations, tog især Arbejdsgiveren afstand til det tidligere syn på medarbejderen som et maskinelt væsen. Der var i denne fase ikke tale om, at den menige medarbejder havde samme interesser i debatten som arbejdsgiverne. Men derfor kunne de to faggrupper sagtens være indbyrdes enige om at skabe bedre produktion gennem bedre vilkår. 
Det var især ingeniør Poul Rosvalls artikelserie fra 1951, om arbejdslederens nye funktioner, der gav Arbejdslederen’s læsere et indblik i de ledelsesteoretiske forandringer. Arbejdslederne gjorde sig derefter begyndende overvejelser vedrørende tankerne bag den simple byttehandel, og om den var fyldestgørende og tilfredsstillende for den menige medarbejder.
 Arbejdslederne begyndte at diskutere, hvad der egentlig var af betydning for medarbejderen, og om arbejdet i dets mekaniske udførelse alene var lønningsposen værd. Eller betød det i virkeligheden mere for medarbejderen at være en del af en helhed, hvori vedkommende besad sin specielle position. Kort sagt måtte arbejdslederne tage hensyn til medarbejdernes menneskelige væsen og natur, som ikke bare kunne standardiseres eller tilpasses skemaer efter type og klassifikation. Dermed blev der hos Arbejdslederen givet udtryk for, at arbejdsledere burde besidde et menneskesyn, der var diametralt modsat den tayloristiske opfattelse. Samtidig var dette menneskesyn også problematisk for arbejdslederne, fordi deres autoritet ikke viste sig at være cementeret i den traditionelle interessekonflikt mellem arbejdsgivere og medarbejdere. Arbejdslederne havde ikke noget problem med at skulle agere den sociale arbejdsleder, når blot deres autoritære position på arbejdspladsen var underforstået hos alle parter.

Fokuseringen på den menneskelige ressource

Den kvalificerede medarbejder

Udviklingen indenfor moderne ledelsesmetoder havde givet arbejdsgiverne mere humane måder at betragte problemer i produktionen på. Gennem human relations debatten havde man forstået, at en velfungerende medarbejder i et godt team, teoretisk set gav et bedre produktionsresultat. Men McGregors tese, om at beskue medarbejderen som et kreativt og frit individ med kompetencer og mulighed for yderligere udvikling af færdigheder, skabte umiddelbart nogle problemer for arbejdsgiverne.  

DA’s daværende underdirektør Erik Ohrt og skribent Harry Kjeld Meier rejste i sommeren 1965 en debat i Arbejdsgiveren, hvori de diskuterede om medarbejderen fungerede bedst i frihed eller i tryghed. Erik Ohrt så en uheldig konsekvens ved, at virksomheden ikke længere dannede faste og trygge rammer for arbejdskraften. Medarbejderne i virksomhederne blev udskiftet eller erstattet op til flere gange om året, og Erik Ohrt hævdede, at arbejdspladsen var blevet til et vandrehjem.
 Harry Kjeld Meier så netop den bevægelige arbejdskraft som en ufravigelig realitet, hvor en stabil arbejdsplads ikke længere udgjorde en tilfredsstillelse for medarbejderen. Meier opfattede virksomhederne som dynamiske institutioner, hvor der konstant blev omlagt, udskiftet, ansat, forflyttet og afskediget medarbejdere. For at kunne følge med måtte medarbejderne, ifølge Meier, tilpasse sig, og ikke regne med at den erhvervede viden eller færdighed var tilstrækkelig til at føre en lønmodtager frelst igennem resten af sine arbejdende dage. Til gengæld for løfter om stabilitet og tryghed ville medarbejderne hellere føle en spænding i jobbet, og samtidig få en ansporing til at blive interesserede mennesker gennem en forfølgelse af udfordringer. Meier opsummerede, at den medarbejder som krævede stabilitet og tryghed, samtidig var den første i virksomheden, der ville modsætte sig nye metoder og arbejdsformer.

Meiers fortale for medarbejderens jagt efter spænding og frihed var imidlertid ikke alle arbejdsgiveres idé om det fremtidige arbejdsmarked. Medarbejderne var, ifølge Gunnar Leistikov fra Arbejdsgiveren, ikke længere at betragte som værktøj, der let kunne erstattes ved tab eller opslidning.
 Den kvalificerede medarbejder var et økonomisk plus i en tid med lav arbejdsløshed, hvor den samme medarbejder sandsynligvis ikke stod til rådighed for virksomheden igen, hvis man først på den ene eller anden måde havde ladet ham gå. I stedet for at skille sig af med deres medarbejdere skulle virksomhederne så vidt muligt forsøge at videreuddanne dem.
 Dermed havde Arbejdsgiveren fat i essensen af 1960’ernes diskussion om medarbejderne som ressourcer.  
Motivation og produktion
Holdningen hos Arbejdsgiveren var tidligere, at vejen til produktionseffektivitet omhandlede en eller anden form for rationalisering af arbejdskraften. I henhold til anbefalingerne i human resource blev systematiseringen af den interne uddannelse af medarbejderne intensiveret. Formålet var, at så mange beslutninger som muligt skulle lægges ud på det størst mulige antal medarbejdere. En del af beslutningsprocesserne skulle, ifølge Arbejdsgiveren, finde sted på møder, hvor medarbejderne skulle drøfte arbejdsforløb og muligheder for at forbedre kvalitet og forøge produktionen.
 Ved netop at involvere medarbejderne i beslutningsprocessen kunne arbejdsgiverne øge medarbejdernes motivation. De humanistisk inspirerede ledelsesteorier fremmede produktionseffektiviteten og gav teoretisk set medarbejderne en mening med arbejdet, hvilket var en forudsætning, hvis de skulle møde friske og motiverede op på arbejdspladsen.
 Tidligere formand for Industrifagene, direktør Kaj Poulsen, forslog i Arbejdsgiveren i 1969, at kontrolfunktionerne af medarbejderne skulle minimeres, så den enkelte medarbejder følte et større ansvar overfor sit arbejde. Der måtte i udstrakt grad tages hensyn til mennesket i stedet for arbejdsprocessen, hvis man skulle have noget ud af arbejdskraften i dansk erhvervsliv.

Dansk erhvervsliv havde gennem flere delegationer til amerikanske industrivirksomheder og uddannelsesanstalter sidst i 1960’erne fået indblik i de ledelsesteoretiske tanker, der rørte sig på større amerikanske arbejdspladser som fx Kodak og Texas Instruments. Arbejdsgiveren debatterede via et direkte kendskab til McGregor og Herzbergs teorier, at en aktiv engagering af de ansatte gennem ansvarsforøgelse, udvidelse af arbejdsområderne, forbedring af arbejdsmetoder, hjælpemidler og kontorforanstaltninger resulterede i bedre udnyttelse af virksomhedens totale ressourcer.
 Ud fra denne indsigt i de humane ledelsesteorier påbegyndtes der, ifølge Henning Lindegaards artikel i Arbejdsgiveren, sidst i 1960’erne forsøg i danske virksomheder med at skabe gruppemiljøer på arbejdspladserne, der kunne motivere medarbejderne til at præstere stadig mere.
 
Menneskelige ressourcer

Resultaterne på bundlinjen i flere af de store amerikanske industrivirksomheder mere end antydede, at virksomheder med den laveste vækstrate skulle findes blandt dem, der ikke interesserede sig for de menneskelige ressourcer. Den amerikanske arbejdspsykolog Mason Haire blev i 1970 citeret i Arbejdsgiveren for at sige, at virksomheder burde bruge ligeså nidkære og systematiske overvejelser om korrekt vedligeholdelse og optimering af de menneskelige ressourcer, som de brugte når der skulle investeres i produktionsudstyr.
 

Delegationerne til USA i slutningen af 1960’erne formede efterfølgende debatten i fagbladene herhjemme om de nye tanker bag den anderledes opfattelse af medarbejderen i industrien. McGregors Y-teori var slået igennem i det amerikanske erhvervsliv, hvilket frembragte nye holdninger i fagbladene vedrørende menneskets forhold til begrebet arbejde. Arbejdslederen tog gennem en artikelserie i 1970, ved navn ”Motivation”, afstand fra de gamle påstande om, at mennesket nærede en dybfølt modvilje mod arbejdets natur, men at mennesket tværtimod både accepterede og søgte ansvar i arbejdssituationen.
 Ifølge arbejdsledernes fagblad, skulle man tillade medarbejderne en følelse af succes, ansvar, personlig vækst og forfremmelse, hvilket var med til at udvikle dem til at udøve deres opgaver mere effektivt. Den menige medarbejder betragtede gode arbejdsforhold og god løn som en selvfølge og ville i tillæg have et arbejde, der var interessant, meningsfyldt, inspirerende og selvstændigt. Disse holdninger fra Arbejdslederen var tydeligt inspireret af Herzbergs to-faktorteori, og fagbladets fokusering på de humanistisk inspirerede teorier kulminerede i 1971 med en omfattende gennemgang af en række teoretikeres bidrag til diskussionen om moderne og humane ledelsesmetoder.
  

Fagbladene var enige om, at 1960’ernes moderne industrisamfund ikke kunne udvikle sig, med mindre man satte sig udover de typiske lederparoler om konkurrencementalitet, pligtfølelse og effektivitet, og i stedet lod medarbejderne tilegne sig egenskaber så som samarbejde, kombinationsevne, kreativitet og skaberevne. For eksempel beskrev Centralorganisationens daglige leder i 1969, Charles Hansen, i Metal, hvordan de autoritære ledelsesformer, der betjente sig ved straffemetoder og økonomiske incitamenter, veg til fordel for en fokus på motiveringsfaktorer, medengagement, ansvar, anerkendelse og personlig udfoldelse.
  
Ledelse kontra selvstyre
Delegationerne til amerikanske virksomheder i slutningen af 1960’erne, gav arbejdsgiverne idéer om stærkt gruppeprægede organisationer, hvor de enkelte afdelinger var bygget op som selvstyrende enheder. I disse arbejdsgrupper var der en fri og åben debat om løsningen af konkrete problemstillinger.
 Den selvstyrende gruppe havde kompetence til at beslutte og udføre handlinger vedrørende produktionsmæssige opgaver.
 I teorien kunne det være en eliminering af arbejdslederens funktion.
Som vi så i undersøgelsens første del fokuserede McGregors Y-teori på medarbejderen som en personlighed og interesseret i at arbejde.
 Men McGregor og andre arbejdspsykologers indsats for at konstruere et humant syn på medarbejderne og ledelsesformen efterlod et vakuum, hvor arbejdslederen så sig klemt. Dette medførte en bølge af kritiske holdninger i Arbejdslederen om hensigterne bag human resource, og arbejdslederne betvivlede, at teorierne var andet end blot nye og anderledes tiltag fra arbejdsgiverne til at få presset de absolut sidste kræfter ud af medarbejderne.
 De gamle akkordsystemer og deres økonomiske dressurmidler var, ifølge Arbejdslederen, nu invaliditetsfremmende for medarbejderne, men man måtte stadig forholde sig til spørgsmålet, om ikke de nye moderne ledelsesmetoder blot åbnede op for en anden type manipulation af medarbejderne.
 Human resource blev således opfattet som en lang række gentagelser blot med få nicheændringer. Ifølge fagbladet, var det nemt at lefle for medarbejderne ved ”pludselig” at betragte dem som mennesker, og ved at bruge betegnelsen ”selvstyre” og invitere til medarbejderengagement gennem medindflydelse på struktureringen af virksomhederne. Der blev i artiklerne lagt vægt på problemerne ved selve implementeringen af teorierne i praksis, som, ifølge fagbladet, blev fejet ind under gulvtæppet af amerikanerne under de danske delegationers visitter. Arbejdslederen påstod, at de forskellige ledelsesteorier i praksis ikke havde en påviselig indflydelse på virksomhedernes overskud.

Det lykkedes dog ikke for Arbejdslederen at skabe en større debat vedrørende de humane ledelsesteorier, og om de eventuelt kunne ses som nye forsøg på at manipulere medarbejderne til at knokle endnu hårdere. Det var i hvert ikke en holdning, som gav nogen seriøs feedback hos hverken Arbejdsgiveren eller Metal. Arbejdsgiverne var immervæk villige til at indgå i en dialog om konstruktionen af et mere omfattende samarbejde på arbejdspladserne, hvor arbejdslederen skulle sikre samarbejdet mellem afdelinger af selvstyrende grupper. Der måtte definitivt gøres op med autoritetsbegrebet, for medarbejdernes behov for aktivitet og selvrealisering skulle ikke holdes nede gennem unødvendig kontrol og styring. Den kontrollerende myndighed var i 1970’erne, ifølge Arbejdsgiveren, ved at blive afløst af en lederfunktion, der havde informationsformidling som sin væsentligste opgave.

Ifølge Arbejdslederen, hørte arbejdsledelse og selvstyrende grupper principielt ikke sammen. Arbejdslederne skulle alligevel have chancen for at udvikle og vokse i de nye omstændigheder, hvori det var meningen at faggruppen nu skulle udføre sin rolle.
 Det var, ifølge fagbladet, først og fremmest arbejdslederne, der på vegne af arbejdsgiverne skulle etablere samarbejdet på arbejdspladsen. For det andet åbnede de selvstyrende grupper op for, at medarbejderne på gulvet kunne overtage nogle af arbejdslederens traditionelle opgaver. Dermed fik arbejdslederne i teorien muligheden for at påtage sig andre opgaver af mere langsigtet art. For det tredje skulle arbejdslederne inddrages tidligt i beslutningsprocesserne og have en hyppig kontakt med virksomhedsledelsen for at kunne påvirke samarbejdet mest muligt.
 

Uanset hvordan man end forholdte sig til problemstillingerne, eller mulighederne vedrørende ledelsesteorierne, måtte faggrupperne, og især arbejdslederne, forstå at udviklingen af ledelsesteorier var en proces der fortsatte i tiden fremover og kontinuerligt ville blive ved med at berøre parterne på arbejdsmarkedet.
 Netop derfor var holdningerne i Arbejdslederen gennem 1970’erne ofte i konflikt med andre udtalelser i fagbladet. Nogle skribenter forholdt sig positivt overfor de muligheder, der lå i begreberne om motivering og realisering af ressourcer for arbejdslederne, mens andre igen var påvirket af den usikkerhed, der altid var forbundet med omvæltninger i strukturerne på arbejdspladsen. Sidst i 1970’erne optrådte der stadig artikler i Arbejdslederen, der hævdede, at de forskellige teorier ikke havde indflydelse på virksomhedernes overskud. Men denne påstand døde efterhånden ud i fagbladet. Arbejdslederne følte sig dog til stadighed forfulgte, når de ledelsesfunktioner som de endelig havde lært at beherske, allerede var i gang med at blive ændret til noget endnu mere sofistikeret.

I realiteten var arbejdsledernes fagblad i gang med en større interessevaretagelse, hvor arbejdsledernes kritik af de humane ledelsesformer ikke som sådan skyldtes teoriernes menneskesyn, men nærmere den autonomi til medarbejderne som ledelsesformen human resource egentlig lagde op til. Arbejdsledernes rolle som selvstændig part ville i teorien for alvor være truet, hvis arbejdsgiverne lod sig påvirke for meget af teoriernes syn på medarbejderen som en ressource, der behøvede frie rammer for at kunne handle kreativt og dermed produktivt. Siden overgangen fra scientific management havde arbejdslederen i stigende grad haft vanskeligheder ved at definere sin rolle i forhold til arbejdsgiverne og medarbejderne. Arbejdslederen stod nu med en rollebeskrivelse, der kunne resultere i langt mere flydende og forholdsvis udefinerede ledelsesmetoder til at ”fremtvinge” en anstændig indsats fra medarbejderne.

Begyndelsen på human resource management

Inspiration fra Japan

En artikel i Arbejdslederen beskrev i starten af 1970’erne, hvordan en moderne japansk industrivirksomhed, Sony, havde afskaffet alle muligheder for at koncernens arbejdsledere kunne sætte sig autoritært igennem overfor medarbejderne.
 Selvbestemmelse på lokalt plan var en nøglefaktor for det såkaldte ”Sonydemokrati” og ved at sammenkæde små selvstyrende grupper til en stor velfungerende enhed, havde virksomheden afskaffet den vertikale organisationsstruktur. Sony lod medarbejderne lede sig selv, gennem en løbende intern udveksling af idéer til problemløsninger i arbejdsgruppen. 
Arbejdsledernes debat startede dog først egentlig i begyndelsen af 1980’erne med Jens Wienes artikel i Arbejdslederen om det japanske mirakel. Jens Wiene, faglig sekretær ved Arbejdsmiljøinstituttet, undersøgte de kulturelle omstændigheder bag den japanske succes på verdensmarkedet.
 Det viste sig, at de japanske virksomheder i høj grad dyrkede gruppeloyalitet ved at trække på gamle japanske folkeværdier. Japaneren identificerede sig fx med sin familie, og det firma han arbejdede for, men først og fremmest fandt japaneren sin identitet, gennem den arbejdsgruppe han fungerede i. Han brugte gruppens fremgang som indikator for sin egen succes. Den japanske medarbejder var, ifølge Wiene, derfor altid i første række loyal overfor arbejdsgruppen, hvilket sammen med den japanske tradition for tryghed gennem livslange ansættelser var medvirkende til, at japanerne sjældent ønskede at skifte arbejdsplads.
 
Hvis Wienes artikel på nogen måde antydede, at det ville være en fordel for dansk industri at se nærmere på den japanske kultur, var der til gengæld andre artikler i Arbejdslederen, der straks henledte opmærksomheden på virkeligheden bag det japanske industrieventyr.
 Japanernes idéer om demokrati og medbestemmelse stak ikke dybere end som så, for virkelighedens Japan var gennemsyret af en meget skarp autoritær vertikal struktur. Ganske vist dyrkede japanerne deres såkaldte virksomhedsdemokrati, hvor der var plads til diskussioner af forskellige gruppemedlemmers problemløsningsforslag. Men, ifølge Arbejdslederen, betød det i realiteten ikke så meget, for i sidste ende var det altid gruppens højst respekterede medlem, der pressede de andre til at bøje sig for hans holdninger.
 Artiklerne i arbejdsledernes fagblad debatterede altså spørgsmålet, om fremdriften i en moderne industrivirksomhed kunne skabes ved at satse på gruppens evne til at lede sig selv, eller havde medarbejderne, skjult eller ej, et behov for at nogen rent faktisk satte sig autoritativt igennem, hvis produktionen skulle være dynamisk.   

I diskussionen om japaniseringen hæftede Metal sig i 1980’erne især ved problemerne for den japanske fagbevægelse, der ikke fik stor tilslutning blandt japanske medarbejdere, fordi forholdet mellem den menige medarbejder og arbejdsgiveren var meget udvidet og intimt i sammenligning med, hvad der hidtil havde været praktiseret i Europa og USA. Ligesom i Arbejdslederen var skribenterne i Metal stort set af den mening, at det japanske mirakel ikke kun var en succeshistorie. For eksempel lå der en del problematik gemt i princippet bag livslange ansættelser. Medarbejdere rundt om i de japanske koncerner kunne i perioder med nedgang risikere at syne formålsløst hen i en indholdsløs stilling uden reelle opgaver. Set i det perspektiv var det ellers imponerende lave japanske arbejdsløshedstal, på kun omkring 2½ %, ikke det reelle tal. Der var, ifølge Metal, japanere som sad arbejdsløse på virksomhederne, og det faktiske arbejdsløshedstal var derfor ukendt for offentligheden. Den livslange ansættelse var ikke som ellers opfattet et udtryk for arbejdsgivernes vilje til at være garant for medarbejdernes tryghed. For medarbejderne havde i realiteten ikke et frit valg til at skifte arbejdsplads. På grund af komplicerede anciennitetssystemer måtte japaneren nemlig starte på laveste lønniveau og med en ringere status, hvis han valgte at begynde en karriere i en ny virksomhed. 
 
En ny virksomhedskultur

Hverken Arbejdslederen eller Metal havde lagt vægt på japanernes høje niveau af kommunikation og informationsstrømning gennem alle trin af virksomheden, men netop dette beskrev Arbejdsgiveren i 1983 som nøglen til den japanske fremgang. Det drejede sig om åbenhed og indholdsfyldt information.
 Efter japansk forbillede forsøgte amerikanske virksomheder at skabe kvalitet i arbejdslivet gennem samarbejde, gensidig tillid, interesse og omsorg for den enkelte medarbejder og ikke mindst en åben kommunikation. I gennem disse principper havde arbejdsgiverne til hensigt at opnå en fælles målsætning internt i virksomhederne. Det fælles mål var at fremstille kvalitetsprodukter, der kunne konkurrere med andre virksomheders produkter.
 

Selvom Metal ikke havde opmærksomheden rettet mod de japanske kommunikationssystemer, var tesen om den fælles målsætning i virksomheden, et emne som Metal begyndte at diskutere allerede sidst i 1970’erne. Det var vigtigt for medarbejdersiden med gensidig tillid, for det var ensbetydende med mere indflydelse til medarbejderne. Den gensidige tillid skulle blandt andet manifestere sig gennem større åbenhed på virksomhederne. Produktionschef Johan Hvidegaard fra Pedershaab Maskinfabrik i Brønderslev udtalte som noget nyt til fagbladet, at medarbejderne havde krav på at vide, hvad der foregik i virksomheden. Ellers kunne man ikke forlange, at de engagerede sig i virksomhedens liv.
 Hvis medarbejderne skulle få en fornemmelse af en fælles samhørighed med deres arbejdsplads, måtte arbejdsgiveren afgive både ansvar og indflydelse til medarbejderne i det daglige arbejde. Til gengæld førte det i sidste ende også til mere produktion, og dermed havde man opnået en fælles målsætning for de involverede i virksomheden.
 Metal virkede altså interesserede og var langt hen ad vejen villige til at følge arbejdsgivernes ledelsesformer, så længe udviklingen fulgte den humane løbebane og bevægede sig længere og længere væk fra det tayloristiske menneskesyn.  

Men det var, ifølge Arbejdsgiveren, ikke nok for arbejdsgiverne at vise omsorg for medarbejderne og udveksle tillid, for skulle man følge med japanerne, måtte man vise sig villig til løbende at opgradere de menneskelige ressourcer ved at tilbyde medarbejderne faglig uddannelse og efteruddannelse. Arbejdsgivernes fagblad bragte i 1984 et interview med Grundfos-direktør Stausholm-Pedersen, der havde taget initiativ til at oprette en specialarbejderskole og et uddannelsescenter i Bjerringbro, fordi det offentlige ikke kunne imødekomme det behov for efteruddannelse, som virksomhederne vitterligt havde, ifølge Stausholm-Pedersen.
 

Arbejdsgivernes efterspørgsel på oplyste medarbejdere var ikke overraskende for Jan Brethvad, forstander på Arresøhøj.
 Han udtalte i 1985 gennem en artikel til Arbejdslederen, at alle arbejdsgivere på dette tidspunkt vidste, at engagerede og uddannede medarbejdere var virksomhedens vigtigste aktiv. Dermed havde den humane ledelsestradition taget afgørende afstand til taylorismen, der jo havde arbejdslederen i centrum som den dynamiske figur på arbejdspladsen. Hvor man i tidligere ledelsesstrategier havde en virksomhedskultur, der var adskilt fra samfundskulturen, var grænsefladerne mellem virksomheden og samfundet, ifølge Brethvad, blevet mere udflydende. Som en følge deraf, havde normerne for virksomhedsmiljøet nærmet sig de toneangivende normer for samfundet. I stedet for udelukkende at investere i teknik, investerede virksomhederne, ifølge Brethvad, nu også i kulturformidling og i kundskaber hos medarbejderne for at sætte dem i stand til at tackle den opgave, der var fælles for hele virksomheden. Nemlig opbygningen af en virksomhedskultur, der muliggjorde det at fastholde og til stadighed udvikle virksomheden i en afbalanceret harmoni med medarbejderne og i forholdet til kunderne. Arbejdsgivernes fornemmeste rolle blev, ifølge Brethvad, at skabe tydelige og meningsfulde målsætninger og udforme en operationel strategi ud fra disse. Derefter skulle målene og strategierne kommunikeres ned til de operationelle niveauer i virksomhedsorganisationen. Arbejdsgiverne måtte sørge for, at medarbejderne var handlingsorienterede, dvs. at de kunne omsætte mål og strategier til operationelle handlinger. Dette krævede en enorm uddannelsesmæssig indsats, og som følge deraf klart formulerede delmål omkring uddannelse og arbejdsopgaver. 

Brethvad formulerede i sin artikel human resource management teorien i dens basale form. Altså en nøje integration af virksomhedsstrategi og personalepolitik, løbende opgradering af de menneskelige ressourcer samt dyrkelse af en fælles virksomhedskultur uden hensynstagen til faggrænser og stillingsbeskrivelser. Men i denne sammensmeltning af interesser og målsætninger blev arbejdslederen, ifølge Brethvad, mere ensom. Arbejdslederens rolle som informationsformidler, ville efterhånden blive varetaget af elektroniske medier. Den personlige computer havde gennem 1980’erne gjort sit indtog på de forskellige afdelinger i virksomhederne og sørgede for at medarbejdere, kontorpersonale og ledere hurtigt kunne hente, bringe og fordele information. I stedet skulle arbejdslederen være et synonym for ledelsen. Arbejdslederen skulle være en leder, der havde ansvaret for at fortolke og levendegøre ledelsen overfor medarbejderne.
      

Fremtiden med human resource management 
Egon Rasmussen fra Arbejdsgiveren skrev en række interessante artikler i slutningen af 1980’erne, hvor han blandt andet forsøgte ud fra de nye ledelsesfilosofiske tanker at give et bud på, hvordan fremtiden så ud for virksomhederne og deres forhold til medarbejderne.
 Rasmussen allierede sig med Klaus H. Jacobsen, lektor i filosofi ved Odense Universitet, og deres forudsigelser var, at virksomhederne blev nødt til at konkurrere om medarbejderne. De virksomheder, der i deres idégrundlag og i deres etiske og moralske holdning appellerede mest til medarbejderne, var dem der løb af med sejren i kapløbet om de menneskelige ressourcer. Ifølge Rasmussen og Jacobsen, ville medarbejderne nemlig ikke i fremtiden komme med hatten i hånden og håbe på et job. I år 2000 udvalgte medarbejderne selv deres arbejde ud fra et etisk og moralsk synspunkt, for medarbejderne ville stå inde for produktet. Medarbejdere valgte heller ikke længere jobs ud fra et spørgsmål om lønnens størrelse, men ud fra om virksomheden tilbød gode muligheder for udvikling og efteruddannelse. Virksomheden måtte have arbejdsglæden i fokus for, at tiltrække medarbejdere, for medarbejderne ville føle en glæde ved at stå op om morgen og tage på arbejde. Det var en udvikling, der stillede store krav til virksomhederne. Rasmussen og Jacobsen forudså desuden, at grænsen mellem arbejde og privatliv langsomt ville nedbrydes, fordi det harmoniske menneske forstod at afbalancere fritid og arbejde. De kommende generationer var optaget af at fungere som hele mennesker og ønskede ikke, at arbejdet var en separat del af tilværelsen, men at det hele, inklusiv arbejdet, var medvirkende til at skabe individets identitet.
  

Rasmussen afslørede i en senere artikel fra 1989, hvilke tiltag amerikanske virksomheder var begyndt at bruge, for at virksomheden og medarbejderne fik en fælles identitet og målsætning. En række danske topledere havde gennem en studierejse til Disney-koncernen i Florida, USA, fået et indblik i, hvordan en virksomhed kunne få stor succes ved at kommunikere sine visioner og sin kultur ud til kunderne gennem medarbejderne. Disney var i stand til at formidle sine værdier til deres medarbejdere, så værdierne afspejlede sig i deres adfærd overfor de besøgende gæster i den enorme forlystelsespark. Koncernen havde simpelthen ansat uddannelsesmedarbejdere med det formål at indpode virksomhedens kultur i nyansatte kolleger. Desuden var Disneys navn og logo en fast bestanddel af medarbejdernes uniformer og tøj, for det var også de små praktiske detaljer, der var medvirkende til at fastholde virksomhedens kultur. 

I forhold til scientific management og de tidlige stadier i den humane ledelsestradition var spørgsmålet om ”os” mod ”dem” i artiklerne nu smeltet væk til fordel for en fælles og samhørig opfattelse af ”os alle her i virksomheden”. Det begyndende Service- og informationssamfund var ikke længere så fast forankret i en traditionel klasseopfattelse og havde andre interne modsætninger mellem medarbejderne og kapitalen. I stedet for en klassisk ”dem og os” situation var skribenterne i fagbladene begyndt at opfatte virksomhederne som en ”vi-organisation”.

Reaktionerne på de ledelsesteoretiske principper 
Arbejdsgivernes rolle i forhold til den ledelsesteoretiske udvikling har altså hovedsagelig været som inspirationsmodtagere. Samtidig har de som eneste aktør i virksomhederne haft den reelle magt til at implementere teorierne i kraft af ledelsesretten. Derfor havde Arbejdsgiveren gennem hele perioden aldrig en direkte retorisk uforsonlig holdning overfor teorierne. 

Metals rolle i denne diskussion var ikke som debattør af teoretiske muligheder for at øge produktionen, men nærmere som kritikker af hvad arbejdsgiverne rent faktisk gjorde for at øge den. At disse tiltag sandsynligvis havde en tilknytning til den ledelsesteoretiske udvikling, syntes umiddelbart ikke at være så interessant for Metal. I diskussionen om ledelsesformerne var linierne trukket kraftigt op i begyndelsen af 1950’erne. Her stod det klart, at Arbejdsgiveren og Metal bestemt ikke havde overensstemmende holdninger i forhold til rationaliseringsspørgsmål og især arbejdsstudier, som var stærke principper i første periode af den moderne ledelsesteoretiske udvikling. Først da den humane ledelsestradition brød igennem i midten af 1950’erne, begyndte der at ske ændringer med hensyn til sammenfaldende holdninger og interesser hos begge aktører. Dette var en effekt, der blev forstærket op gennem perioden i samme takt, som medarbejderne gennem teorierne fik anbefalet mere autonomi. Ifølge den forskning der foreligger på området, og som beskriver rationaliseringsprocessen før anden verdenskrig, kunne det imidlertid formodes at Metal ville have en fortsat interesse i at forblive afvisende overfor nye ledelsesmetoder set i betragtning af fagbevægelsens historiske konflikt med arbejdsgiverne. De danske metalarbejdere var dog ikke uvillige til at diskutere ledelsesteoretiske ændringer, da arbejdsgiverne blev anbefalet at benytte ressourceorienterede ledelsesmetoder i produktionen.
Den tredje aktør, arbejdslederne, viste sig derimod ganske uforsonlige overfor nye ledelsesformer. Des mere det humane menneskesyn prægede ledelsesteorierne og dermed gav medarbejderne større ansvar, desto mere følte arbejdslederne sig klemte og overflødiggjorte i virksomhederne. Finn Valentin Frederiksens problemstilling vedrørende den klemte mellemleder, fremstiller han som et resultat af arbejdsgiverne og medarbejdernes divergerende interesser. Nærværende undersøgelse synes dog at vise, at arbejdslederne netop fandt deres position manifesteret gennem arbejdsgiverne og medarbejdernes gensidige behov for en mediator. Arbejdslederne diskuterede først en overflødiggørelse, da de to andre aktører syntes at have til hensigt at indgå i en tættere dialog. 

Der aftegnes i undersøgelsen således en udviklingstendens for arbejdslederen, som kan opdeles i fire faser. I den første fase havde arbejdslederen en stærk tilknytning til arbejdsgiverne i overensstemmelse med de tayloristiske principper. Arbejdslederne havde en fordel af ”dem og os” situationen på arbejdsmarkedet, hvorigennem de blev styrket som den aktør, der fik produktionen til at hænge sammen trods de to andre aktørers modsætningsforhold. Tilknytningsforholdet lå som nævnt hos arbejdsgiverne, for det var igennem rollen som arbejdsgivernes forlængede arm, at arbejdslederne havde en direkte autoritetsbemyndigelse overfor medarbejderne. Arbejdslederen diskuterede i første fase scientific management ud fra en opbakning til arbejdsstudierne. 

I anden fase begyndte arbejdsledernes autoritet så småt at blive udfordret. Årsagen til dette skulle findes i de beslutningsgyldige samarbejdsudvalg, som arbejdsgiverne og medarbejderne fandt sammen i, og ikke mindst fordi ledelsesteorierne i slutningen af 1950’erne satte fokus på fordelene ved den uformelle gruppedannelse. Her debatterede Arbejdslederen ivrigt de sociale relationers betydning for produktionen og fastholdte, at en stigning i produktionen ikke kunne lade sig gøre uden arbejdslederens direkte medvirken. Arbejdsledernes rolle blev emne for tilbagevendende diskussioner i alle tre fagblade, der hver især fremstillede deres syn på den perfekte arbejdsleder. Arbejdslederen var opmærksom på den nye sociale rolle og var indstillet på at være både psykologisk, demokratisk og uformel frem for den traditionelle autoritære, hvis det var det teorierne anbefalede. 

Arbejdsledernes autoritet og disciplinære forhold til medarbejderne var for alvor ved at smuldre i tredje fase, hvor arbejdspsykologer i 1960’erne anbefalede at give medarbejderne større autonomi gennem de selvstyrende grupper. Dette fik Arbejdslederen til at gå på barrikaderne overfor nye ledelsesformer. Nu var der, ifølge Arbejdslederen, tale om manipulerende teorier, der kun havde det ene formål at få medarbejderne til at yde mere. Denne kritik vækkede dog ikke sympati hos de andre aktører, der syntes optaget af at debattere stigende produktion på baggrund af de menneskelige ressourcer. Men artikler i Arbejdslederen antydede, at arbejdslederne havde et problem med den selvstyrende arbejdsgruppe, og et tæt parløb mellem arbejdsgiverne og medarbejderne ville derfor være en teoretisk trussel mod arbejdslederens rolle i virksomheden. Arbejdslederen havde altså som skildret været inde i en lang identitetsdebat, da fagbladene i 1980’erne blev optaget af vigtigheden bag strategisk personaleledelse. 

Arbejdslederen i fjerde fase skulle nu være leder i en organisation, som havde behov for, at alle i virksomheden følte sig som en del af et fælles projekt. Her kunne rollen som arbejdsleder blive erstattet af en decideret lederfunktion, der gennem rådgivning og koordination skulle administrere de menneskelige ressourcer, så alle arbejdede kreativt og selvstændigt efter samme målsætning. Udgangspunktet for den nye rolle kan ses som en konsekvens af den teoretiske udvikling, hvor arbejdslederen i takt med medarbejdernes udvidede ansvarsområder med fordel kunne placeres højere op i ledelseshierarkiet.

Sammenfattende har vi altså set aktørerne forholde sig til den teoretiske udvikling, og set arbejdsledernes rolle være genstand for diskussion om tilpasninger gennem hele perioden. En udvikling, der for arbejdsledernes vedkommende fandt sit slutpunkt med en udfasning af den velkendte arbejdslederrolle, og en udvikling som arbejdslederorganisationen da også tog konsekvensen af i 1991, hvor man ændrede fagorganisationens navn til Ledernes Hovedorganisation. Af samme årsag skiftede Arbejdslederen i 1992 navn til Lederne. En nærliggende begrundelse til navneskiftet kan være, at navnet Lederne simpelthen skaber flere associationer til det øverste ledelseshierarki, mens Arbejdslederen ikke direkte aspirer til virksomhedsledelsen.
Vi kan afsluttende opstille et skema for arbejdsledernes udviklingstrin gennem fire faser. Hver fase bidrager således med nye aspekter til arbejdsledernes udvikling, ligesom hvert enkelt trin bryder med forældede opfattelser af arbejdsledernes rolle og funktion.      

Figur 4. Undersøgelsens skematisering over arbejdslederens udviklingstrin gennem fire faser.
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Perspektivering

Jørgen Gleerup skrev i 1991 bogen ”Opbrudskultur”, hvori han satte sig for at belyse væsentlige kulturelle udviklingstræk i Danmark på så forskellige områder som familien, lokalområdet, offentlige institutioner og private virksomheder. Ved at parallelisere og modstille kulturtrækkene fra disse områders historie gennem de sidste fire årtier er det hans hensigt at vise, hvordan den overordnede samfundsmæssige udvikling præger og forvandler dem, og hvordan områderne hver især forvalter de kulturelle opbrudsudfordringer.
 Nærværende undersøgelse kan på mange måder ses som et supplement til Gleerup, idet han gennem forskellige faseinddelinger søger at opstille samfundskulturelle forklaringsmodeller på organisations- og ledelsesudviklingen. Hos Gleerup benævnes faserne: iværksætterkulturen, den mekaniske kultur, opbrudskulturen og den dynamisk samstemte kultur.

Når Gleerup beskriver iværksætterkulturen tager han afsæt i den nyopstartede virksomhed med udgangspunkt i en håndværker, der har forstået at give et svar på en stigende efterspørgsel. Iværksætterkulturen udspringer af landbo- og håndværkersamfundet, men dens udvikling løber hurtigt ind i industrisamfundet med dertilhørende krav til organisation, standardisering af regler og forretningsgange.
 I nærværende undersøgelse tog vi et startpunkt i scientific management, og spørgsmålet om aktørernes modtagelse og diskussion af denne ledelsesmetode. Gleerups iværksætterkultur kan i forhold til denne undersøgelses faseinddeling betegnes som en slags fase 0, altså en pre-fase til taylorismen, hvor rationaliserings- og standardiseringsspørgsmål endnu ikke er på tale.

· Lederen er den suveræne leder

· Arbejdssituationerne er enkle og dynamiske

· Koordinering af arbejdsstyrken sker gennem overvågning

· Informationshåndteringen og styringen er uformel.

Efterhånden som virksomheden vokser sig større, bliver den mere uoverskuelig for iværksætteren. Der skal ansættes professionel arbejdskraft, revision, produktionsleder, sælgere osv. Ledelsen af organisationen føres gennem logiske, rationelle og standardiserede systemer. Den mekaniske kultur
 er karakteriseret af:

· En hierarkisk præget styring

· Arbejdssituationerne er enkle og rutineprægede

· Koordineringen af arbejdsstyrken sker gennem standardisering af arbejdet

· Lederen er den rationelle leder

· Ledelsesstilen er ”telling”

· Medarbejderen har kun ansvar for det snævert faglige

· Orienteret mod daglig drift og budget, 

· Økonomisk kontrakt mellem virksomhed og medarbejdere

· Ringe forandringsevne.

Her skal fremhæves, den rationelle leder og ledelsesstilen ”telling”. Disse har ligheder til arbejdslederen som autoritet jf. scientific management. Gleerups mekaniske kultur suppleres derfor af denne undersøgelses første fase, hvor man for første gang diskuterer moderne ledelsesteorier. Den industrielle vækst har behov for at optimere forholdet mellem produktionsmidlerne, arbejdskraften og ledelsen, og dertil bruger man tayloristiske principper. 

Gleerups opbrudskultur
 omfatter denne undersøgelses fase to og tre, hvor man i fagbladene diskuterede arbejdspsykologerne, Roethlisberger, McGregor, Herzberg og deres anbefalinger til en mere humanistisk inspireret ledelsesmetode. Det, som vi i undersøgelsen kalder den humane ledelsestradition. Ved etableringen af opbrudskulturer i virksomhederne søger man nemlig, ifølge Gleerup, derigennem at overvinde svaghederne i den mekaniske kultur. Opbrudskulturen kendetegnes som: 
· Styring ved delegering

· Arbejdssituationerne er komplekse og uforudsigelige

· Koordinering af arbejdsstyrken gennem standardisering af resultatkrav

· Lederen er den motiverende leder

· Ledelsesstilen er ”selling” 

· Orienteret mod markedets udvikling 

· Medarbejderansvar i forhold til en selv eller arbejdsgruppen

· Værdisystemet svinger mellem faglige ambitioner og livskvalitet

· Psykologisk kontrakt mellem virksomhed og medarbejdere.

Her skal fremhæves, den motiverende leder, og ledelsesstilen ”selling”. Det bæger præg af Gleerups kendskab til dele af human resource teorien, og fokuseringen på motiveringen af medarbejderen ved hjælp af samarbejde og kommunikation.
I den dynamisk samstemte kultur styres der hverken ensidigt efter et hierarki eller efter uddelegering. Der søges hensynstagen til begge aspekter. De grundlæggende værdier skal inddrages, og der skal skabes et fælles sæt af værdier og en fælles kultur. Der sker en tilnærmelse af de japanske virkemåder, hvor der bruges meget tid på beslutningstagning og planlægning. I den dynamisk samstemte kultur afkræves lederen ikke kun faglig dygtighed, logisk overblik og kendskab til psykologiske mekanismer, men også et indblik i livsgrundlag, moral og kultur.
 Gleerups sidstnævnte kultur, den dynamisk samstemte, har paralleller til de diskussioner i fjerde fase, hvor både Arbejdslederen, Arbejdsgiveren, og Metal betragtede lederne som havende fået omdefineret deres funktioner radikalt i forhold til den tayloristiske arbejdsleder i den første fase.    

Sammenligningspunkterne mellem Jørgen Gleerups fremstilling og nærværende undersøgelse er interessante. Begge undersøgelser forsøger at redegøre for tendenserne til den ledelsesteoretiske udvikling, ligesom begge når frem til en faseinddeling af de ledelsesmæssige ændringer. Gleerup ser forandringerne ske gennem et sammenspil mellem kulturelle miljøer, så som lokalområdet, skolen osv. Gleerup opstiller derfor en forklaringsmodel, der tager udgangspunkt i de overordnede samfundskulturelle ændringer, der således optræder som dynamo for virksomhedernes organisatoriske forandringer. I modsætning til Gleerup beskriver nærværende undersøgelse den ledelsesteoretiske udvikling bestemt hovedsagelig af virksomhedernes ændringer i arbejdsformerne og produktionsapparatet. Begge undersøgelser beskriver således de samme uviklingstrin, men med vægt på forskellige processer. 

Som vi har redegjort for, kan den ledelsesteoretiske diskussion for arbejdslederens vedkommende i perioden 1950-1990 med rimelighed opdeles i fire faser. Dog synes der i begyndelsen af det 21.århundrede at tegne sig endnu en ændring af lederens rolle. Der er her tale om en bonusordning, som flere og flere virksomheder benytter sig af, når lederen skal aflønnes. En bonus der udbetales i forhold til medarbejdernes glæde og tilfredshed ved at være ansat i den pågældende virksomhed. Størrelsen på lederens bonuscheck afhænger ganske enkelt af, hvor tilfredse medarbejderne er.

Mere konkret drejer det sig om, at utilfredse medarbejdere koster mange penge for virksomhederne. Hvor virksomhedsledelsen tidligere havde blikket rettet direkte mod omsætningen i virksomheden, er der nu i stigende grad en bredere forståelse for de mange processer, der påvirker omsætningen. I dag fokuseres der nemlig på at glade medarbejdere har færre sygedage, samtidig med at tilfredse medarbejdere også bliver længere i virksomheden. Dette sparer virksomheden for en masse udgifter i forbindelse med opsigelser og sygedage, der ellers udgør en stor udgiftspost på budgettet. Som vi har påpeget, er medarbejderne i stigende grad blevet en vidensbank, hvor opsigelser og sygedage kan medføre et pludselig hul i produktionen. Således koster det både tid og penge at finde den rette erstatning, mens tilfredse medarbejdere giver en besparelse i virksomhedernes uddannelsesomkostninger. Oven i dette yder tilfredse medarbejdere ofte mere, hvilket igen giver tilfredse kunder. I praksis måles medarbejdernes tilfredshed ved hjælp af et spørgeskema, som virksomhederne sender ud til medarbejderne. De ansatte skal så typisk tage stilling til arbejdsmiljø, faglig og personlig udfordring og udvikling samt den nærmeste leders faglige, ledelsesmæssige og personlige egenskaber.
 Resultaterne får så direkte indflydelse på størrelsen af lederens bonuscheck.

Den kontante afregning af lederens bonus udspringer af ledelsesteoriernes fokusering på motiveringen af medarbejderne. Samtidig er der en klar gavnlig effekt af at bekymre sig om medarbejdernes tilfredshed. Selvom det stadig er omsætningen, der er det altafgørende parameter for virksomhederne, er medarbejdernes tilfredshed således en mellemregning i denne proces. Det fremstiller virksomheden som socialt ansvarlig. Det viser nemlig, at virksomheden bekymrer sig om medarbejdernes velbefindende, hvilket i sig selv kan være en motiverende faktor for de ansatte. Den menige medarbejder føler således, at der bliver lyttet til vedkommende, og at der er forståelse for, at den pågældende medarbejder skal få arbejde og privatliv til at gå op i en højere enhed.
 Der er altså tale om en klar satsning, på det vi før har benævnt som familiefølelsen, og som var altafgørende for human resource management virksomhederne i jagten på indtjening. At det lige er lederen, der bliver aflønnet efter medarbejdernes tilfredshed skyldes i høj grad, at lederen i kraft af sin position har stor indflydelse på den menige medarbejders trivsel i virksomheden. Virksomheden finder det således vigtigt, at den menige medarbejder har en mulighed for at diskutere en eventuel arbejdsrelateret utilfredshed med en fra ledelsen.
 Man kan stille spørgsmålet, hvordan lederne i fremtiden vil reagere på den ”klemme”, som medarbejderne har på dem i kraft af medarbejdernes indflydelse på deres bonus. 

Konklusion
Denne undersøgelse omfattede to dele. Første del tog afsæt i udviklingen indenfor moderne ledelsesteori, hvor vi redegjorde for tendenserne til den ledelsesteoretiske udvikling i det 20. århundrede med henblik på en afdækning af teoriernes menneskesyn og overordnede principper for forholdet mellem de tre grupper af aktører, arbejdsgivere, arbejdsledere og medarbejdere til sikring af den størst mulige produktionseffektivitet. Dernæst ønskede vi, i undersøgelsens anden del ud fra fagbladene Arbejdsgiveren, Arbejdslederen, og Metal i perioden 1950-1990, at redegøre for de moderne ledelsesteorier med særlig henblik på at karakterisere reaktionerne på teorierne og vurdere disse i relation til de formodede interesser hos de tre blades målgrupper: arbejdsgivere, arbejdsledere og faglærte metal- og maskinarbejdere 

Det er relevant at opdele den ledelsesteoretiske udvikling i to traditioner, den klassiske- og den humane ledelsestradition, hvor den klassiske ledelsestradition er kendetegnet ved ledelse gennem magt og autoritet. Frederick Taylor bidrog med sine videnskabelige principper til denne klassiske tradition, og han blev med scientific management i starten af det 20. århundrede ophavsmanden til en ledelsesteoretisk nyskabelse. I lighed med samtidens opfattelse markerede Taylor sig med et rationelt menneskesyn, der var formet i lyset af naturvidenskaben, og et syn der således afspejles i scientific managements opfattelse af den menige medarbejder. Ud fra målet om at sikre den størst mulige produktionseffektivitet, og sikre arbejdsgiverne kontrollen med produktionen, fratog scientific management medarbejderen al initiativ og indflydelse på arbejdsprocessen. Arbejdsbevægelserne blev registreret og skematiseret for derigennem at nå frem til den mest optimale arbejdsbevægelse. Medarbejderen blev i scientific management betragtet som et maskinelt væsen, der nøje skulle instrueres for at opnå en højere produktionsydelse. Umyndiggørelsen af den menige medarbejder medførte samtidig, at arbejdslederen blev ophøjet som arbejdsgiverens loyale repræsentant. Arbejdsgiverne havde i realiteten uddelegeret retten til at lede og fordele arbejdet til arbejdslederen, der således optrådte som arbejdsgivernes forlængede arm. Roethlisberger, Dickson og Mayo fandt gennem Hawthorneeksperimenterne i 1920’erne alternative metoder til at opnå højere produktionsydelser. Disse eksperimenter udgjorde senere fundamentet for grundlæggelsen af human relations teorien. Medarbejderne skulle ikke længere ses som isolerede arbejdsmaskiner, men derimod som mennesker, der reagerede positivt overfor samvær og samarbejde med andre medarbejdere gennem uformel gruppedannelse. Dette var en udvikling helt parallelt med samtidens forskning, hvor man var begyndt at lægge større fokus på det irrationelle aspekt hos mennesket. Understregningen af medarbejderen som et socialt individ, der var i stand til at indgå i en interaktionsproces med kollegaer og overordnede, markerer således et ledelsesmæssigt brydningspunkt. Et punkt der blev startskuddet til den humane ledelsestradition, og et punkt der markerede begyndelsen på et tæt ledelsesteoretisk udviklingssamarbejde mellem forskere og virksomheder op gennem det 20. århundrede. I overensstemmelse med human relations teoriens anbefalinger skulle arbejdslederen fungere som kontrollant af arbejdsprocessen, men også som en social engageret kontaktperson. En slags mediator mellem arbejdsgiverne og medarbejderne. Det er dog først aktuelt at diskutere en reel ændring i måden at betragte medarbejderne på, efter at amerikanske arbejdspsykologer ved indgangen til 1960’erne omtalte medarbejderne som ressourcer. Amerikanerne tog udgangspunkt i behovspsykologien, og formulerede en række hypoteser der postulerede, at individet i virkeligheden var kreativt, udfordrings- og ansvarssøgende og behøvede muligheden for selvrealisering i jobbet. Disse hypoteser, karakteriseret ved Y-teorien, udgjorde kernen i human resource teorien. Den stærke fokusering på individet havde rod i flere forandringer. Dels virksomhedernes arbejdsformer der med det moderne industrisamfund havde ændret sig, og dels den nye generation på arbejdsmarkedet der via et generelt højere uddannelsesniveau ville respekteres som selvstændige individer. Det overordnede budskab i human resource retningen var derfor, at medarbejderne var unikke individer med specielle kundskaber, der kunne stimuleres og videreudvikles i en sådan grad, at det resulterede i en øget produktionseffektivitet. Den humane tradition ændrede således medarbejdernes rolle i virksomhederne, og selvstyrende grupper blev måden, hvorpå man kunne give medarbejderne autonomi, så de kreativt kunne bidrage til en øget produktion. Denne autonomi fik betydning for arbejdslederen. Fra at have indtaget en rolle der tydeligt var defineret af virksomhedens vertikale struktur og derfor som medarbejdernes nærmeste foresatte, skulle arbejdslederen nu indgå i de selvstyrende grupper på samme vilkår som medarbejderne. I 1970’erne og 1980’erne fik markedskræfterne stigende betydning for den internationale økonomi og dermed virksomhedsstrukturerne. I human resource management teorien blev medarbejderne betragtet som en vidensbank, der gennem mere intensiv uddannelse og omfattende efteruddannelse, både internt og eksternt i virksomhederne, kunne bidrage til at højne produktionseffektiviteten. Virksomhedernes intensive fokusering på markedet krævede sammen med ændrede arbejdsformer, at virksomhederne i større grad skulle være fleksible og omstillingsparate. Virksomhederne omlagde derfor efterhånden deres velkendte, men ikke særligt fleksible vertikale struktur til en mere horisontal. Nu blev personaleledelse et vigtigt punkt hos virksomhedsledelsen, der derfor måtte foretage strategiske overvejelser for, hvordan denne nye type værdi kunne udnyttes bedst muligt. Der blev fokuseret på de mere bløde værdier, og virksomhedsledelsen forsøgte gennem en række personalegoder at skabe en gensidig følelse af tillid og loyalitet med det formål at holde på medarbejderne. Til gengæld leverede medarbejderne en øget og målrettet produktionsindsats som følge af deres loyalitet og omsorg for virksomheden og deres arbejde. Arbejdslederens rolle i human resource management blev karakteriseret af en administrering af alle ressourcer i virksomheden. Dette skulle resultere i en sammenbinding af de forskellige aktører i virksomheden, der således skulle stræbte efter fælles målsætninger. 

Både i første og anden del af undersøgelsen stod det klart, at arbejdsgiverne ikke var den aktør, som tydeligst ændrede standpunkt i forhold til de andre aktører i virksomheden. Alligevel var arbejdsgiverne mål for den teoretiske udvikling. Det var nemlig den aktør, der gennem ledelsesretten besad den reelle magt til at ændre ledelsesformerne i virksomhederne, og derfor den aktør der kunne gøre de teoretiske anbefalinger til virkelighed. Arbejdslederne og medarbejderne, indtog en position, hvor de var tvunget til at forholde sig til de ledelsesformer, som arbejdsgiverne kunne tænkes at implementere i virksomheden. I begyndelsen af perioden koncentrerede Metal sig hovedsageligt om en kritik af måden, hvorpå medarbejderne blev behandlet i forbindelse med rationaliseringsspørgsmål. Efterhånden som fagbladene diskuterede de humane ledelsesformer, blev Metal i større grad villig til at indgå i dialog med arbejdsgiverne om eventuelle ledelsesteoretiske tiltag. Især når debatten faldt på mulighederne for øget medarbejderindflydelse og ansvar i produktionen. Danske faglærte metalarbejdere forblev således ikke distanceret til ledelsesteoretiske principper som det ellers var tilfældet første halvdel af det 20. århundrede. 
Arbejdslederne måtte i perioden 1950-1990 se deres rolle blive udsat for kraftig påvirkning af de teoretiske anbefalinger, og aktøren gennemgik tydeligt en række faser parallelt med den ledelsesteoretiske udvikling. I første fase besad arbejdslederne stor autoritet og nød en fortrolighed med arbejdsgiverne. Arbejdslederen sluttede derfor op om arbejdsgivernes ønske om højere produktion gennem arbejdsstudier. Ligesom både Arbejdsgiveren og Metal var Arbejdslederen i den anden fase af den ledelsesteoretiske udvikling optaget af mennesket bag produktionen, men for arbejdslederne handlede det om tilpasning. Fagbladene debatterede intenst arbejdslederens rolle, og Arbejdslederen deltog med egne udspil i diskussionen om en mere social arbejdsledertype. Tredje fase var uden tvivl den mest kritiske for arbejdslederne, for den teoretiske diskussion var nået til et punkt, hvor fagbladene drøftede selvstyrende medarbejdergrupper i virksomhederne. Det kunne være katastrofalt for den traditionelle arbejdslederrolle, hvis teoriernes anbefalinger til arbejdsgiverne resulterede i en styrkelse af medarbejdernes selvstændighed og autonomi. Arbejdslederen argumenterede derfor til stadighed mod den magtforskydning og funktionsudtømning, som faggruppen så sig som offer for gennem den ledelsesteoretiske udvikling. Medarbejdernes autonomi ville således medføre en magtforskydning i forholdet mellem arbejdsleder og medarbejder hen imod en styrkelse af medarbejdernes position i virksomheden. Derfor opponerede Arbejdslederen kraftigt imod selvstyre på arbejdspladsen og forsøgte at redegøre for nødvendigheden af ledelsesuddannet personale i samarbejde med de andre aktører i virksomheden. Arbejdsledernes rolle pegede, i den foreløbigt sidste fase i 1980’erne, hen mod et spørgsmål om administrering, koordinering og maksimering af de menneskelige ressourcer i produktionsvirksomhederne. 

Ledelsesteoriernes forandrede menneskesyn og humane islæt, der oprindeligt var tiltænkt medarbejdernes forhold i virksomhederne, fik altså en indvirkning på debatten om arbejdsledernes rolle. Resultatet blev en kraftig ændring i forståelsen af arbejdslederens rolle gennem hele perioden, til trods for, at udviklingen i ledelsesteorierne oprindeligt ikke var tiltænkt denne aktør. 

Summary
This thesis is divided into two parts that each discusses a separate problem. In part one, based on 20th century management theories, we wish to illustrate the tendencies leading to the development of the theories, with the purpose of revealing their view of the human nature and primary recommendations to the relationship between groups of actors, employers, supervisors and employees in securing the largest possible production efficiency. In part two we set out to examine three trade journals, Arbejdsgiveren, Arbejdslederen and Metal in the years 1950 to 1990 and their reference to modern management theories, with the purpose of characterizing their reaction to the principles of the theories, regarding the presumed interests of their individual target groups: employers, supervisors and employees within the metal industry. Part 1: Frederick Taylor explained the theory of Scientific Management in the spirit of a natural science that saw man as rational. Scientific Management took away all initiative from employees and tried to motivate them through higher salaries. However, the rational understanding of the individual was changing due to the general evolution of society. The Hawthorne Experiments in the late 1920’s were inspired by a society beginning to focus on the irrational individual. Here the informal group formation constitutes the heart of the matter and resulted in a more humane understanding of the ordinary employee; at that point the humane management tradition was born. Later, the Hawthorne Experiments formed the foundation of the Human Relations theory. In the 1960s and 1970s the Human Resource theory characterized employees as creative and seeking responsibility. The new idea was resource-oriented management in which co-management and autonomy of the employees were achieved through self-governing groups. This time the change in management theory was determined by society’s continuous democratisation processes; processes that strongly focused on the independent individual. As a result of the market’s increasing importance for the economy in the 1970s and 1980s, management laid great emphasis on flexible companies that were able to re-reorganise. Human Resource Management, inspired by Japanese company culture, focused on the ordinary employee; mutual trust between company and employee was the beginning and the end of the story. The theory of Human Resource Management undermined the classical opposites within the company. Thus the altered understanding of the individual had a huge influence on the roles of the actors in the companies. Part two: The employer’s role in relation to the development of management theory has mainly been as receivers of inspiration. At the same time, only the employers’ have had real power to implement the theories since they are in charge. The role of the trade journal ‘Metal‘ was not to debate theoretical possibilities increasing production, but rather as a critique of what employers actually did. Concurrently with this development, ‘Metal’ became more and more positive towards new management theory initiatives because employees gained autonomy and co-management. Taking the opposite view, the trade journal ‘Arbejdslederen’ was implacably against new styles of management because the theories had such a strong focus on the motivation of the employees. Supervisors felt pressured and superfluous in companies in line with employees’ increasing autonomy and co-management. Thus, a development tendency is outlined for supervisors that can be divided into four stages. In the first stage the supervisor had a strong connection to the employers in accordance with the views of Taylor. In the second stage the supervisors’ authority slowly became challenged because the employers and the employees got together in liaison committees. Furthermore, the development of management theory focused on the informal formation of groups that contributed to a reduction in the role of the supervisor. The authority of the supervisors and their disciplinary relations to the employees were seriously starting to crumble in the third stage where industrial psychologists in the 1960s allowed greater employee autonomy through self-governing groups. In the fourth stage the supervisor had to be manager in an organisation where everybody in the company was expected to feel part of a shared project. The role of supervisor was replaced by a definite function as manager who, through guidance and co-ordination, administrated the human resources so that everybody worked creatively and independently towards the same goal. This new role can be seen as a consequence of the theoretical development in which supervisors, in step with employees’ extended responsibilities, were placed higher in the hierarchy of management.
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