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1. Indledning

De seneste 50 ars virksomheds- og ledelsesopfattelse har varet praeget af stive hierarkier, kontrol
og specialisering i en saddan grad, at man dybest set kan sige, at det er en filosofi, der bygger pa
mistillid til mennesket, fordi mennesket er eller var det svageste led 1 virksomheder bygget op
omkring maskiner, systemer og strukturer. Dette er under hastig forandring nu. Kravene om for-
nyelse og udvikling i virksomhederne foreges bestandigt. Verden bliver til stadighed mere og
mere dynamisk i kraft af den egede globalisering og den teknologiske udvikling. Det er derfor
vigtigt for virksomheder at fa integreret denne dynamik og forandringsvillighed i organisationer-
ne, sa de kan holde trit med omverdenen og fortsat forblive konkurrencedygtige.

Det er et aktuelt og velkendt faenomen, at erhvervsvirksomheder ofte benytter en krise til at tage
ekstra hdrdt fat pd organisationen. Darlige tider er de bedste argumenter for at gare op med histo-
riske omkostninger eller medarbejdergoder, som ledelsen ikke har haft modet og evnen til at af-
skaffe i opgangsperioder. Professor Steen Thomsen fra Handelshgjskolen i Kebenhavn peger pa,
at referencen til en krise kan gore det nemmere at gennemfore grundleggende forandringer i en

virksomhed:

”Mange mener, at det iscer er i de harde tider, der bliver teenkt nyt, fordi det er nu, virk-
somhederne bliver udfordret. Mange af de forandringer, der skal gennemfores, kan
bedst finde sted, ndr ledelse og medarbejdere har en ydre fjende at keempe imod - i dette
tilfeelde konjunkturerne”.!

Der findes inden for organisations- og forandringsteorierne mange bestrabelser pa at finde ud af,
hvad man skal gere i en krisesituation, og hvorledes man skal gore det. Men ofte har man behov
for at have en dybere forstaelse af hele situationen, inden man gar i gang med en forandring. Det
er let at finde redskaber, varktejer og fremgangsmader, der foregiver at lgse problemer, og som
lover at fore til konkrete resultater, men ofte bliver man overrasket over, hvordan det gér, nar
man gér i gang med at bruge de pagaldende redskaber - det gar ikke altid som forventet.

Arsagen kan vere, at der opstar helt uventede begivenheder. For eksempel kan konkurrenter tage
et uventet initiativ. Men lige sd ofte handler det om, at man dybest set ikke forstod hvilken ud-
gangssituation, man var i og ikke havde klare forestillinger om og forstielse for, hvorledes man
var kommet til den pagaldende situation. Endvidere havde man ikke forstaelse for de processer
og kulturer, som det nye tiltag skulle virke 1 og vare en del af. Man satter dermed et redskab el-

ler et vaerktoj ind 1 en sammenhang, som man ikke forstar indholdet af, og der sker noget, man

! Kragballe, S. & Rosenbak, S. (2002)



ikke forventede. Derfor er der stort et behov for at arbejde med en dybere forstéelse i1 virksomhe-
der, det fundamentale.” Hertil findes der selvsagt ikke endegyldige svar pa, hvilken strategi man
ber anvende, da det atha@nger af den situation, den enkelte virksomhed befinder sig i. Endvidere
er et andet problem: Hvorledes virksomheden dernest far implementeret en forandring med suc-

CCs.

I nervaerende athandling har vi valgt at tage udgangspunkt i tre specifikke metoder til organisati-
onsforandring; Total Kvalitetsledelse (TQM), Business Proces Reengeering (BPR) og Den Lee-
rende Organisation (DLO). Alle tilgange, der arbejder med planlagte forandringer. Disse tre til-
gange har hvert sit fokus. Kvalitetsledelse er en ledelsesfilosofi og er kendetegnet ved en virk-
somhedskultur, hvor alle deltager i at skabe foreget produkt- og servicekvalitet. Den foragede
kvalitet opnds gennem lobende forbedringer, som skal hgjne tilfredsheden blandt virksomhedens
interessenter, hvilket vil medfere forbedrede ekonomiske resultater. BPR er et projektorienteret
vaerktoj til radikal fornyelse af forretningsprocesserne med henblik pé at opnd et markant niveau-
spring 1 virksomhedens resultater. DLO fokuserer is@r pd medarbejdernes personlige udvikling,
og hvordan man udnytter denne til virksomhedens bedste. TQM og DLO har i modsatning til
BPR saledes en inkrementel fremgangsmade, hvor BPR er mere revolutionerende.

Disse tre begreber har vaeret meget anvendt af virksomheder 1 hele den vestlige verden, men kon-
cepterne er ofte blevet misforstiet, da man har glemt at sperge om, hvad der gemmer sig i embal-
lagen. En rsag hertil kan vare, at mange virksomheder siger, at de f.eks. vil indfere TQM-
konceptet eller DLO uden at vide, hvad dette indebarer. I nogen grad er begreberne blevet ud-
vandede, og de kan efterhanden betyde hvad som helst alt efter, hvem der udtaler sig. Det samme
kan man sige for BPR-konceptet, som konsulenter har haft en tendens til at gore til et altomfat-
tende koncept ud fra en ide om, “hvis det virker, sd skal I have det”.* Det er i denne afhandling
ikke projektet, at ga ind 1 en diskussion om de tre koncepters nedslidning. Derimod ensker vi at
skildre tilgangene som eksempler pa forandringstiltag i virksomhederne ud fra en normativ rede-

garelse af koncepterne i deres oprindelighed.

% Glasl, F. & Lievegoed B. (1997) s. 27
3 Glasl, F. & Lievegoed B. (1997) s. 28



1.1 Problemformulering

I denne athandling vil vi besvare felgende hovedspergsmal:

I: Hvilke grundlceggende elementer skal veere til stede i en organisa-
tion, for at den har det bedste udgangspunkt for at implementere
en planlagt forandring?

For at besvare det primeare spergsmal har vi opstillet disse to sekundare arbejdsspergsmél, som

skal danne rammen for en fyldestgerende besvarelse.

2: Med udgangspunkt i forskelle og ligheder mellem de tre foran-
dringsmetoder; hvilke beslegtede elementer indeholder henholds-
vis TOM, BPR og DLO?
3: Med henblik pa en nuancering af disse identificerede elementer;
hvordan er forholdet mellem teori og praksis i de tre forandrings-
metoder?
Vores udgangspunkt har veret, at der generelt mangler en grundleggende forstéelse for foran-
dringer og deres betydning. Vores arbejdshypotese er derfor, at der er brug for en generel forsta-
elsesramme for forandringer, som setter sig ud over de specifikke teorier og tilgange. Baseret pa
de tre tilgange har vi opstillet en forelebig model, som skal indfange de elementer, der ligger til
grund for en forandringsproces. Denne model skal fungere som et udgangspunkt og forstaelses-
ramme for vores arbejde med at konstruere et sddant grundlag. Besvarelsen af vores hoved-

sporgsmal vil derfor blive prasenteret 1 en revideret udgave af modellen 1 slutningen af athand-

lingen.

1.2 Afgraensning

Pé et overordnet niveau er afthandlingen indsnevret til at beskaftige sig med ovennavnte tre til-
gange til forandring, sa der kan skabes et dybdegéaende indblik i disse teorier og filosofier. Denne
vidensbegraensning stiller samtidig store krav til indsamling af relevant information samt til ev-
nen til at vurdere de indsamlede informationer.

Afgrensning af kildematerialet er underlagt visse almene normative principper. Det grundleg-
gende princip er ideelt set formuleret som et krav om, at alle tilgeengelige kilder skal treekkes ind
i underspgelsen det vil sige alle data, som kan bidrage til at besvare de spergsmaél, som er stillet.
Dette krav om fuldsteendighed i kildebehandlingen kan kun i praksis opfyldes i konkrete forsk-

ningssammenhange, hvor problemet er meget afgranset, eller hvor der er meget fa kilder. I den-



ne athandling vil det vere praktisk umuligt at undersege alle relevante kilder, fordi det vil vaere
for omfangsrigt og tidskravende. Det er neppe muligt i denne sammenhang at formulere andet
end temmelig abstrakte og almene principper for kildeudvalget. Vi har derfor udvalgt de kilder,

som vi finder relevante for besvarelsen af spergsmalene, som vi har formuleret ovenfor.

Primeert antager vi i afthandlingen en overordnet tilgang til forandring. Det vil derfor ikke vare
fordelagtigt at opbygge athandlingen omkring empirisk indsamlet materiale, da en enkelt virk-
somheds erfaring med forandring ofte bliver meget konkret i forhold til vores problemformule-
ring. Vi ensker endvidere at kunne pévise forskellige elementer, der givetvis ikke alle vil vare til
stede 1 en enkelt virksomhed. Endelig vil det vere bide tidsmassigt og omfangsmassigt for om-

fattende i forhold til denne opgaves storrelse at inddrage informanter.

1.3 Metodiske overvejelser

De senere ars tilgange til udarbejdelse af videnskabelige afthandlinger har veret praeget af stadig
mere dybtgdende undersogelser pa grundlag af sn@vre og stadig mere fragmenterede problemstil-
linger. Dette har indenfor blandt andet humanistiske -og samfundsvidenskabelige fag fort til en
metodestrid, der grundlaeggende har omhandlet, hvorvidt man ber skrive, sa man abner for indle-
velse hos laeseren, om man skal vare objektiv, eller om man ma vere partisk i fremstillingen.
Dette er elementer, som har rod i en naturvidenskabelig tradition, der sgger at finde frem til det
grundleggende. Vores undersogelse gir den modsatte vej. Det betyder, at vi ikke gar helt ned 1
detaljerne, og at nogle punkter bliver behandlet mere summarisk. Det er vores hab, at de deraf
folgende mangler mé findes opvejet af nytten af at anlegge et samlet perspektiv med de mulig-
heder, det giver for at afdaekke oversete eller updagtede sammenhange indenfor forandringsteori-

cn.

Overordnet har vi ensket, at opgaven skal antage en struktur, der bevager sig pa forskellige kon-
tekstniveauer, sd man kontinuerligt overvejer forandringskoncepterne i forhold til vores arbejds-
speargsmal og vores indledende forandringsmodel. Vi forsgger via kvalitative forskningstradition
at finde frem til hvad tankegangene bag teorierne er, og hvad de betyder.

Afhandlingen antager 1 de indledende kapitler fra 2-4 et analyserende perspektiv. Det er dog ned-
vendigt at knytte et par kommentarer til dette. Det analyserende perspektiv antager normalt en
videnskabelige enkeltunderseagelses form, hvori et centralt element er, at stoffet underseges, og

teorier droftes. Endvidere stilles spargsmal entydigt, og alternative forklaringer tages op, forka-



stes eller bekraeftes.* Det valgte emne gor, at vi antager en anden vinkel. Dette kan illustreres ved

historikeren H. P Clausen, der om den historiske undersggelse har udtalt:

“at en historisk undersogelse principielt aldrig vil veere helt afsluttet eller feerdig, fordi
den ma arbejde med muligheder.”

Pé tilsvarende méde kan vi sige om vores undersegelse, at der til stadighed kommer nye syn og
ny forskning indenfor emnet. Det vil derfor vare ufordelagtigt at gere et fasttomret syn pa
perspektivet 1 vores athandling geldende. Vi har 1 vores litteraturvalg forsegt at kompensere ved
at inddrage grundleggende artikler og verker, sdledes at en hej faglighed opretholdes. Problemet
er, at en traditionel analyserende underseggelsesform egner sig bedre til at analysere strukturer end
til at fremstille forlab, processer, helhedsbetragtninger og handlingsrakker. Vi har med undtagel-
se af de forbehold og afgraensninger, vi har naevnt i det ovenstdende afsnit, valgt, at de indledende
kapitler skal antage en paraplyform, der giver en forstielse af de teoretiske tanker og ideer inden-
for omradet. Hertil har vi taget udgangspunkt i vores indledende forandringsmodel. Den indehol-
der en reekke fundamentale elementer, der er grundleeggende, og som en organisation ber forhol-
de sig til for, under og efter initieringen af en forandringsproces. Herved bliver en raekke overve-

jelser omkring forandringskonceptet introduceret.

Anden del af afthandlingen antager en mere normativ karakter. Her ensker vi, at antage en mere
vurderende holdning til de inddragede teorier, tilgange og anvende eksemplificerende cases. Det
normative eller kritiske synspunkt anvendes i forhold til at gere logiske eller veesentlige aspekter
ved problemformuleringen og problemernes forhold galdende i en sterre forstdelsessammen-
hang. I det normative aspekt taler man endvidere om kravet om frugtbarhed. Forst og fremmest
et krav om, at de enkelte problemer skal std i en fornuftig indbyrdes sammenhang. Denne sam-
menhang mellem et problem og andre problemer eller teorier har to hovedaspekter. Det ene er
orienteret mod fortiden og gaelder vores forhold til forskningstraditionen. Det andet er rettet mod
fremtiden mod videre forskning indenfor forandringsomradet. Det har varet centralt for os at
komme bag facaden pa tilgange og teorier. Dette kommer eksempelvis til udtryk i det historiske
afsnit, der giver en forstaelse af tankerne i deres historiske kontekst. Herved opndr man en for-

nemmelse for tankerne i den kontekst, de er opstaet i. Det ville vaere metodisk problematisk at

* Kjeldstadli, K. (1994) s. 284
> Dahl, O. (1967) s. 35-37. Se ogsé Kjeldstadli, K. (1994) s. 34-37



lave perceptioner og uden forbehold indsatte disse tanker i1 forhold til nutidige organisationer.
Sadanne gkologiske fejlslutninger er et element, man konstant mé have for gje.

Generelt bygger vores opgave pa den litteratur, som vi nevner i nedenstdende forskningsoversigt.
Det har veret et centralt element i vores undersogelser at valge litteratur og kilder, der har en hgj
faglig veerdi, da det indenfor omrader, der bevager sig omkring koncepter, som er nutidige og
ikke alle har rod i en forskningsmassig tradition, findes mange kilder af ringe eller direkte misvi-
sende kvalitet. Konsulentudarbejdede organisationsbeskrivelser antager eksempelvis ofte en mere
subjektiv normativ berettende karakter, der ikke er baseret pa egentligt forskningsbaseret materia-
le. Man bor sdledes vaere varsom med udvalgelsen af kilder, specielt fra Internettet, da man her

ofte ikke kan vide sig sikker pa kildernes oprindelse.

1.4 Forskningsoversigt

Der findes en stor og omfangsrig litteratur indenfor Organizational Development eller Organiza-
tional Change, der svinger fra konkrete konsulenterfaringer til den mere forskningsbaserede litte-
ratur. Vores valg af litteratur er 1 hgj grad styret af vores problemformulering og bygger overord-
net pa en raekke oversigtsverker, der danner grobund for behandling af mere specifikke verker
og artikler i de enkelte kapitler.

Det bedste oversigtsvaerk indenfor omradet er Mintzberg, Quinn & Ghoshal (1999); “The Strate-
gy Process”. 1 verket findes der en fyldig forskningsoversigt, der giver en introduktion til, hvad
der er skrevet om strategisk ledelse, herunder leering, kultur og ledelse osv. Endvidere er varket
en kombination af teori og praksis, sdledes indeholder bogen en raekke cases, der illustrerer virk-
somhedernes brug af de introducerede tilgange. Et lignende vark er Harry Costin (1999); “Stra-
tegies for Quality Improvement”, som samler en rakke artikler af de forende teoretikere pa ledel-
sesomrddet.

Vi har som udgangspunkt valgt at beskaftige os med Total Quality Management, som er den fi-
losofi, som W. Edward Deming med sin bog (1986) “Out of the Crisis” blandt andet er ophavs-
manden til. Dette er blevet behandlet af Evans & Lindsays (1999) i verket "The Management
and Control of Quality”. Jens J. Dahlgaard, Kai Kristensen og Gopal K. Kanji (1998) 1 "Funda-
mentals of Total Quality Management”, samt Kondo & Su Mi Park Dahlgaard (1994) “Kvali-
tetsmotivation — en forudscetning for TOM”. Vi har ved brug af disse varker forsegt, at vise kva-
litetstankerne i deres oprindelighed samt udviklingen indenfor emnet. Vi har trukket linier frem

til excellencetankerne, der 1 dag er den fremherskende betegnelse for kvalitetstilgangen.



T. H. Davenports & J. E. Shorts (1990) artikel ”The New Industrial Engineering: IT and Business
Process Redesign” udkom sommeren og blev fa uger efterfulgt af Michael Hammers (1990) arti-
kel ”Reenginering Work: Don’t Automate, Obliterate!” I 1993 udkom T. H. Davenports (1993)
bog “Process Innovation”, og kort efter indenfor det samme ar udkom Michael Hammers & J.
Champys (1993) “Reengineering the Coorporation”. De fire nevnte kilder er helt centrale for
BPR-begrebet. De lancerer et koncept, som er induceret fra praksis. Slutteligt er Camilla Kelsen
de Wits (2000) PHD afhandling “Kritiske succesfaktorer for IS-projekter” et virkeligt gennem-
arbejdet veerk om BPR’s udvikling fra 1992-1998.

For at fi en grundlaeggende forstielse af det at laere, har vi ud fra Gregory Bateson (1972); "Steps
to an Ecology of Mind” forsegt at definere leeringsbegrebet. For at fa et mere organisatorisk ori-
enteret leringsbegreb, har vi benyttet os af de ideer, som Chris Argyris og Donald Schon (1978)
bl.a. praesenterer 1 "Organizational learning: A theory of action perspective”. 1 afsnittet om de
mere praktiske aspekter af DLO har vi taget udgangspunkt i Peter M. Senge (1999); "Den femte
disciplin”. Senge har i denne bog samlet mange af de tanker, som andre har gjort sig pd omrédet.
Mange af Senges ideer tager udgangspunkt i Chris Argyris’ teori om organisatorisk laering. I det
praktiske afsnit har vi desuden haft stor glaede af de ressourcer, som American Society for Trai-

ning & Development stiller til rddighed pa deres hjemmeside, www.astd.org.

Der findes et rigt og fyldigt materiale omkring den teknologiske og ekonomiske udvikling i det
20. arhundrede. Vi har valgt dels, at anvende Eric Hobsbawn (1994); “Age of Extremes, The
Short Twentieth Century 1914-1991”, og dels John P. McKay (1995) “4 history of Western Soci-
ety”. Desuden har vi anvendt Seren Merch (1996); “Den sidste danmarkshistorie”. Disse tre
vaerker giver et godt overordnet indblik i den generelle udvikling i den vestlige verden i det sene-
ste arhundrede, blandt andet opgeret med det naturvidenskabelige deduktive verdenssyn. Disse
tanker illustreres endvidere ved, at tilgangen til kvalitetsledelse har redder tilbage til Adam Smith
(1817), der 1 revolutionséret 1776 forste gang udgav: “An Inquiry into the Nature and Causes of
the Wealth of Nations” og Frederick W. Taylors (1916); "Principles of Scientific Management,

der introducerede den videnskabelige virksomhedsorganisering.

Nér vi har benyttet aviser, har vi sd vidt muligt segt at verificere via andre kilder. Imidlertid er
avisartikler nyttige pd den made, at de kan lede en pd sporet af aktuelle problemstillinger, som

man ellers ville have overset. Aviserne kan give et nuanceret billede af virksomheders holdning,


http://www.astd.org/

og man kan fa et indtryk af forlebet indenfor omradet, gennem avisernes analyse af udviklingen.®
Med hensyn til andre tidsskrifter har vi lagt veegt pd, kun at bruge artikler fra anerkendte tids-
skrifter. Desuden har vi serget for at verificere de oplysninger, som artiklerne bygger pd. Vi har
f.eks. benyttet anerkendte magasiner som Journal of Information Systems Management og Sloan
Management Review.

De cases vi benytter stammer fra "Borsens Ledelseshdndbager”. Vi er klar over, at det billede,
som disse cases tegner af virksomhederne ikke er fuldstendigt. Fremstillingen er praget af, at
casene skal bruges som illustrative eksempler pa en teoretisk tilgang. Vi mener dog, at casemate-
rialet er sd udforligt, at det er muligt at benytte det 1 denne sammenhe@ng. Vi har valgt at holde
fast 1 materialet fra “Borsens Ledelseshdndboger”, fordi casene beskriver danske virksomheder.
Dette faktum har varet vigtigt for os, da det giver os en bedre mulighed for at forstd den kon-

tekst, som virksomhederne befinder sig i.

1.5 Praesentation af forandringsmodel

Sammenholdt med vores problemformulering og arbejdsspergsmdl har vi opstillet denne Dyna-
misk Forandrings- og Refleksionsmodel (DFR-model) pa baggrund af de indledende overvejel-
ser, vi har gjort os, samt med inspiration fra Thomas, G. F. (2002).” Modellen viser de egenska-
ber, som en organisation foran en forandringsproces skal vare i besiddelse af. Med modellen vil
vi indfange de faktorer, der gor sig geeldende for og labende under processen.

Modellen er saledes et udgangspunkt for det folgende arbejde med organisatoriske forandringer.
Vi vil gennem athandlingen arbejde pé at fa en dybere forstaelse af modellens elementer for til

sidst at praesentere en afklaret og revideret udgave af denne model.

% Clausen, H. P. (1962)
" Thomas, G. F. (2002) s. 381



Figur 1.1 Dynamisk Forandrings- og Refleksionsmodel
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Kilde: Egen tilvirkning og Thomas, G. F. (2002) s. 381

Modellen skal ses som en jordklode, hvor det indre lag er en forudsaetning for, at man kan etable-
re det naste lag. Det vil sige at organisationen kan ikke have opndet lag 2 Vision, hvis det forste
lag £rlig forstaelse ikke forst er opndet.

Starter vi med kernen 1 modellen som er £rlig forstdelse, ser vi dette som den absolutte forud-
setning, inden man overhovedet kaster sig ud 1 den forestdende forandring. Ledelsen skal forst og
fremmest have en £rlig forstaelse af virksomhedens virkelighed og vere klar til at tilsidesatte
forskellige fastgroede billeder, man métte have af organisationen. Et kodeord under dette punkt er
sdledes erkendelse af den virkelighed, som organisationen star i. Det handler derfor om at fa
skabt et sandt billede af organisationens kunnen, svagheder, og hvorfor organisationen ser sddan
ud, som den ger. Man skal stille sig selv fundamentale spergsmil som: "Hvad kendetegner lige
ngjagtig vores organisation?” og “Kan vi det, som vi pastér, vi kan?” Det vigtigste under dette

punkt er at arbejde med det mentale, inden man gar i gang med den konkrete eksplicitering og



tager forskellige analyseredskaber i brug som f.eks. SWOT-analyse.® Det kan umiddelbart virke
banalt, og den storste fare under dette punkt er derfor ogsd, at man springer for let hen over det.
Det kan derfor ogsa veere meget givtigt, at man far udenforstaende til at hjelpe sig i denne pro-
ces, som for eksempel nye ansatte eller en konsulent, der ikke er pavirket af den eksisterende
organisationskultur.

Det andet underpunkt er £rlig forstdelse af den forestdende forandring. Her handler det om at fa
skabt sig en dyb forstaelse af den forestaende forandring og de fundamenter, som ligger til grund
for denne forandring. "Hvilke forudsatninger har den forestdende forandring?”” Her handler det i
hej grad om at s&tte sig ud over den retorik, der anvendes i den klassiske managementlitteratur.
Det handler séledes om at finde sin egen forstaelse af det teoretiske begrebsapparat, og dermed
prove at satte det i forhold til den eksisterende organisation. Det vil sige erkende de barrierer,
som ligger i vejen for forandringen. Her taenkes specielt pa de konflikter, der vil opsté i forbin-
delse med den nye magtbalance og de nye arbejdsroller, samt de kultursted der vil opstd. Men
samtidig ogsa bruge de muligheder, der opstar. Her kan scenarieplanlaegning vare en méde at
konkretisere den forestdende forandring pd. Hermed er det ogsé sagt, at ovenstdende overvejelser
ikke bare er overstdet pa en formiddag.

Slutteligt kan man sige, at dette punkt er afgerende for resten af processen. Man skulle indse, om
man kan overkomme forandringen. Hellere forlade implementeringen pé dette punkt, end at fort-

sette halvhjertet.

Punkt 2 Vision er en naturlig forlengelse af punkt 1. Det spand der er opstaet mellem forstéelsen
af organisationens eksisterende virkelighed og den vision, der er opstaet med forandringen, skal
man have omsat til en strategi. Forste underpunkt er derfor, at man fir formuleret en vision, som
man over en arrekke kan arbejde ud fra og hen imod. Den skal vare med til at skabe en indre
motivation for organisationen, s der bliver strabt efter at opna den enskede forandring — ogsa
ndr det ikke gar som beregnet.

En sadan langsigtet betragtning er dog for abstrakt at arbejde med for organisationen i hverdagen.
Der behoves derfor mere konkrete mélsatninger, som man kan maéle pd, s& man kan holde trit
med implementeringen. Man skal dog hele tiden holde sig for gje, at malsatningen er et skridt pa
vej mod visionen, sd ndr man nar mélsaetningen, er man ogsa néet et skridt leengere mod visionen.

Ud fra denne mélsatning formuleres der en strategi, hvori der eksplicit fremgar, hvordan organi-

¥ Kotler, P. (1997) s. 81-84

10



sationen nar frem til denne malsaetning. Her skal det fremga hvilke tiltag, der skal sattes i gang,
hvordan organisationen skal omstruktureres, og hvilke barrierer man skal arbejde med for at opna
denne mélsatning. Strategien er séledes til for at skabe fokus, s& man implementerer de veasent-
ligste punkter for forandringen forst. Strategiformuleringen vil pa den mdde fungere som et hen-
sigtsmaessigt leringsredskab, hvilket vi vender tilbage til.

Dette leder os frem til nastsidste lag i modellen indre tro. Ledelsen skal have commitment til den
forestdende forandring, hvilket skal udspringe af en tro p4, at dette er den rigtige méde at gore det
pa i deres organisation. Har ledelsen ikke denne tro, har de dermed heller ikke noget commitment.
Hvis dette mangler, skal der arbejdes videre med den planlagte forandring i det underliggende
lag, indtil man opndr en hej grad af tro. Denne vekselvirkning vil foregd mellem alle lag i model-
len, hvilket er det, de indre pile skal illustrere. De samme praemisser gelder for den malsatning,
man har formuleret i det underliggende lag. Denne tro og dermed commitment er saledes en for-
udsetning for en sddan forandring, da man ellers vil have en tilbgjelighed til at hoppe tilbage til
det gamle spor.

Efter dette arbejde skal der nu abstraheres fra det individuelle til det organisatoriske niveau, ved
en konkretisering af de initiativer, der skal til, for at forandringen kan sattes i gang. Her skal der
udarbejdes mere specifikke planer ud fra strategiformulering om, hvordan initiativer igangsettes
og hvad disse skal udmunde i og hvad der specifikt skal males pa. Dette vil i hgj grad veare tilpas-
set den enkelte organisation, hvorfor vi ikke kan vare mere specifikke i denne model, da den sa

ikke lengere vil vaere sé universel, som vi gerne vil have det.

Vi mener, at dynamikken i denne model er dens styrke. Ovenstdende beskrivelse er nemlig ikke
en afsluttende proces. I takt med at organisationens omgivelser forandrer sig, er der sdledes ogsa
behov for, at organisationen forandrer sig. Ser man pa modellen, er der opstillet fire punkter 1 de
fire verdenshjerner. Disse fire skal illustrere den dynamik, som er en nedvendighed for organisa-
tionen. I takt med igangsatningen af de konkretiserede initiativer vil organisationen opnd en erfa-
ring og dermed lering. Denne erfaring skal udnyttes i det fremtidige arbejde. For at organisatio-
nen kan udnytte denne erfaring, er det derfor vigtigt at der foregar en refleksion over disse erfa-
ringer. Refleksionen skal resultere 1 en generalisering, s& man far et nyt grundlag for at lede virk-
somheden. Denne leringscyklus stopper ikke, men beskriver en lgbende leringsproces. At mo-
dellen er konstrueret pa denne made, gor at den er dynamisk, hvilket vi mener er dens styrke i

forhold til andre mere statiske modeller.
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1.6 Sammenfatning

Praesentationen af vores forelgbige model er sammen med vores arbejdsspergsmal og -hypotese
et afsat til de efterfolgende analyserende og normative kapitler. I leesningen af disse kapitler er
tanken, at man har denne forelebige model in mente, da arbejdet med teorierne og tilgangene

munder ud i en revideret og genovervejet udgave af modellen.
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2. Teoretisk fundament

Indledende vil vi i dette kapitel afklare begrebet organisatorisk forandring ved forst at definere
henholdsvis en organisation og en forandring. Herefter vil vi pavise nogle af de signifikante eks-
terne faktorer, som kan satte gang 1 forandringer i organisationer. Pa baggrund af disse definitio-
ner gor vi rede for to forskellige overordnede opfattelser af organisatoriske forandringer; Organi-

zational Development (OD) og Organizational Transformation (OT).

Kapitlet indeholder herefter en gennemgang af en reekke af de forskere, der har beskeftiget sig
med det teoretiske grundlag for de tre tilgange til forandringer. Kapitlet kommer herved til at
fungere som et teoretisk vindue, hvorigennem man kan opnd en forstielse for de grundliggende

begreber, som de praktiske tilgange bygger pa.

2.1. Organisationsforandringer

Begrebet organisationsforandring kan deles op i to. Ferste del af begrebet: organisation, vil blive
brugt som en fzllesbetegnelse for private virksomheder og institutioner inden for den offentlige

sektor. Definitionen af begrebet set i forhold til denne opgave er siledes folgende:

Ethvert socialt system, der har en betydelig robusthed i forhold til udskiftningen af enkelte
individer — i modscetning til sociale enheder som familien. Organisationer har en grad af
formalisering — ogsd juridisk og okonomisk.’

Anden del af begrebet; forandringer er mere diffust at definere. Nér vi skal identificere foran-
dringer, beror det pa observaterernes fortolkning af de hendelser, der er forekommet. Det store
sporgsmdl er sd, om der faktisk er sket en forandring, eller om der blot er tale om midlertidige
omskifteligheder eller udsving.

Generelt for forandringer gelder det derfor om at identificere @ndringerne i den underliggende
struktur for et objekt eller i en situation i en bestemt tidsperiode. Man skal altsa finde de signifi-
kante andringer, det der har betydning. Séledes er vores pragmatiske definition pa begrebet for-

andring 1 denne afhandling:

Andringer af betydning i den underliggende struktur

Ved at identificere forandringer fir man samtidig ogsa klarlagt, hvad der forholder sig stabilt."

? Borum, F. (1995)s. 18
' Giddens, A. (1993) s. 651
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Sammenkobler vi de to begreber til begrebet organisationsforandring fremferer Borum den

grundlaeggende antagelse at:

”Organisationsforandringer er afvigelser fra status quo eller fra jeevne udviklingsten-

denser. De er neesten uden undtagelse resultatet af steerke drivkreefter, hvoraf der er to i

forbindelse med cendring: organisationens topledelse og organisationens omgivelser.”"!
Man identificerer saledes en organisationsforandring ved at male om man har flyttet sig pa nogle
specifikke signifikante organisatoriske indikatorer for output, processer eller kapacitet. Dernast
kraver disse en fortolkning, for at man er i stand til at fastlegge disse indikatorers betydning.
Man kan herefter pavise, om der er sket en forandring. Vi ser séledes her et fortolkningsproblem.
Man kan forestille sig, at man flerstemmigt i organisationen, bade akterer i, og observaterer af en
forandring, bliver enige om, at der faktisk er sket en forandring. Det bliver altsé et socialt faktum.
Det kan séledes 1 virkeligheden vise sig, at dette bare skyldtes nogle midlertidige tendenser, og at
der reelt ingenting er forandret.'
Det omvendte kan ogsé ske. Altsd at en forandring sker uden at nogle leegger marke til den. Med
opgavens formal for gje, vil en organisationsforandring i denne opgave tage sit udgangspunkt i
den planlagte forandring. Hvis vi henforer til ovennavnte citat, altsd en — af ledelsen planlagt -

forandring, der afviger fra status quo.

2.1.1 Eksterne pavirkninger af organisationen

Tager vi udgangspunkt i organisationens omgivelser, er der opstillet nogle klassiske teorier om
hvilke underliggende drivkrafter, der influerer pa sociale forandringer i vores samfund. Ifelge
Marx ath@nger forandringer af et ekonomisk grundlag eller infrastruktur. Andringer heri vil si
forandre politiske, lovmassige og kulturelle institutioner. Parsons evolutionsteori gar ud pé, at de
historiske forandringer kan forklares ud fra en adaption til den materialistiske verden.

Den tyske sociolog Max Weber kritiserer sdidanne teorier med argumentet, at man ikke kan for-
klare sociale forandringer ud fra en enkelt faktor, sdsom ekonomisk udvikling. Andre faktorer
spiller 1 hej grad ogsa ind. Dette leder os frem til tre hovedomrader som influerer pé social foran-

dring; nemlig fysiske milje, politisk organisering og kulturelle faktorer."

""Borum, F. (1995) s. 19
2 Borum, F. (1995) s. 20
1 Giddens, A. (1993) s. 654-657
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Det fysi- - har ofte haft en stor effekt pa udviklingen i den sociale organisation. Men-

ske miljo  nesker har gennem historien mattet tage stort hensyn til, hvordan vejret har
vaeret. Eksempelvis m& mennesker, som bor i polaromrader, tilegne sig nog-
le andre vaner og praksiser set i forhold til mennesker som bor i subtropiske
omrader. Mennesker i svert tilgengelige omrader, som erkener og svert
gennemtrengelige jungler har ikke haft samme forandringshastighed, som
mennesker der har levet i nemmere tilgengelige omrader. Mennesker som
har levet i landbrugsrige omrader i mere frodige omrader i nerheden af en
flod, har haft en sterre forandringshastighed, idet kommunikation og pro-
duktion har haft nemmere levevilkar.

Politik - spiller ogsa en stor rolle i sociale forandringer. I nasten alle typer sam-
fund, monarkier, stammefolk og demokratier, har politik en stor indflydelse
pa den sociale udvikling. Alt athengig af hvilken styreform en stat har, vil
den sociale udvikling vare pavirket heraf.

Kulturel- - inkluderer religion, maden vi tenker pd og vores bevidsthed. Tager vi
le fakto-  f.eks. religion kan det have en innovativ eller konservativ pavirkning pa den
rer sociale udvikling. Nogle trosretninger satter en bremser for forandringer og

udviklingen og andre opretholder de traditionelle ritualer og verdier, mens
andre mere fremmer dem.

Disse tre overordnede faktorer forandrer saledes bade hver for sig og i samspil vores sociale sam-
fund. Organisationerne er derfor nedt til labende tage hegjde for disse faktorer for at overleve.

Da vi beskaftiger os med de planlagte forandringer, er det saledes op til ledelsen og dens overbe-
visning om, hvilken forandring der skal igangsattes. Som det endvidere fremgik af vores model
under afsnit 1.5, vil en sddan planlagt forandring operere pé organisationens strategiske niveau.
Hvorledes en sadan forandring vil se ud, og hvordan den skal gennemfores, vil derfor fremga som
et led i den strategi, som ledelsen har udarbejdet. Vi mener derfor som afslutningen pa dette be-

grebsklarleggende afsnit, at begrebet strategi kraver at blive defineret her.

Thompson & Strickland definerer strategi som:

”A company’s strategy is the “game plan” management has for positioning the com-
pany in its chosen market arena, competing succesfully, pleasing customers, and
achieving good business performance.”*

Som det fremgér af denne definition, er det ledelsens méide eksplicit at formulere hvordan organi-
sationen inden for respektive markeder tilfredsstiller sine kunder og séledes nar sine mal under
hensyntagen til sine konkurrenter. Denne definition er mest mindet pad en kommerciel organisati-
on, men kan ogsd bruges pa andre slags organisationer, da det primare er at have et mal, og der-

efter finde maden, hvorpa organisationen kommer derhen. Dette er vist i figur 2.1 nedenfor.

"* Thompson, A. A. & Strickland, A. J. (1998) s. 2
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Figur 2.1 Strategi i praksis
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Som det fremgér af figur 2.1 udmunder en organisations strategi saledes 1 en handlingsplan, der
er ledelsens formulering af, hvordan organisationen nar de opstillede mal. Pa baggrund af de be-
grensninger og muligheder som rammerne giver, skal det her fremga hvilke handlinger og be-
slutninger, der skal til for at gennemfore strategien. Det er det den stiplede linie fra game plan
frem til mal skal vise.

Som navnt under modelpraesentationen i afsnit 1.5 kan en sddan strategiudformning endvidere
virke som et slags laeringsredskab, hvilket vi gerne vil uddybe lidt her. Hvordan det reelt gar, kan
man aldrig helt forudsige. Dette er i figur 2.1 illustreret med den siksakkede pil fra game plan til
mél. Organisationen vil over tid lebende blive pavirket, og der er derfor behov for, at strategien i
samspil med organisationen lebende bliver justeret, sa organisationen kan na sit mal og dermed
opna de opstillede forbedringer, der fremgér heraf. Som anfert i DFR-modellen, kan strategien pa

denne made virke som et leringsredskab.

De tre hovedomrader; Det fysiske miljo, Politik og Kulturelle faktorer dekker i modellen, de fak-
torer der pavirker de organisatoriske forandringer og strategien som helhed. Man kan i modellen
bade argumenterer for et internt og et eksternt perspektiv. Det eksterne perspektiv er organisatio-

nens omgivelser og er sdledes de pavirkninger, der kommer udefra, og som organisationen ikke
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direkte har nogen pédvirkning pa - det er det pilen ned til ”game plan” skal illustrere. Det kan dog
ogsa ga den anden vej. Man kunne f.eks. forestille sig, at visse organisationer ville pavirke rege-
ringen gennem lobbyisme 1 en retning til virksomhedens fordel, hvilket er det den modsatrettede
pil skal illustrere. Man kunne ogsa forestille sig, at en reklameindsats kunne pdvirke markedet
positivt. Alle er faktorer som skal indgé i strategien.

Med det interne perspektiv menes der indenfor selve organisationen. Virksomheden kan selv
gennem sin strategi pavirke hvilke fysiske, kulturelle og politiske faktorer, der skal vaere galden-
de, som pilen fra “game plan” skal illustrere. Samtidig mé det ogsa vere en vis tilpasning til disse
faktorer, hvorfor det ogsa kan argumenteres for, at pilen skal g den anden vej. Man kunne f.eks.
forestille sig en vis ressourcemessig begraensning under de fysiske rammer. Disse tre omrdder
pavirker organisationen bade internt og eksternt over tid, hvorfor de ogsé er at finde inde i model-

len under lobende justering.

2.1.2 Planlagte forandringer

Vi vil nu placere DLO, TQM og BPR i en forskningsmessig kontekst for at skabe en forstaelse
for hvilken type forandringer, der er tale om. Dette vil vi gare ud fra de traditionelle skoler inden
for organisationsforandring. De tre forskellige tilgange til planlagte forandringer, som vi her i
opgaven beskaftiger os med, kan man saledes opdele i1 to fundamentale hovedtyper, henholdsvis

Organizational Development (OD) og Organizational Transformation (OT).

Kolsen de Wit burger folgende definition af OD:

“Applying theory from psychology and organizational behaviour, organization devel-
opment (OD) compromises a set of actions undertaken to improve organizational effec-
tiveness and employee well-being. These actions, or “interventions” are typically de-
signed and sequenced by an OD consultant following his/her diagnosis of an organiza-
tions needs and shortcomings. The tool kit these practitioners draw on ranges broadly
form organisation-wide changes in structure and systems to psychotherapeutic counsel-
ling sessions with groups and individuals.””

Denne retning er den, som vi hovedsageligt har valgt at koncentrere os om 1 dette projekt idet,
TQM og DLO har deres teoretiske udgangspunkt indenfor denne forandringsskole. Tilgangen
tager udgangspunkt i, at forandringer kommer indefra, og at forandringer gennemfores ved at

@ndre pa individernes kultur, vaner og tankemenstre.

¥ Kolsen de Wit, C. (2000) s. 50
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Rent praktisk er det almindeligt, at denne tilgang er baseret pa konsulenter af en eller anden art,
som hjalper organisationen. Konsulenten udvikler og @ndrer organisationen igennem uddannelse
og kurser for medarbejderne. Centralt er det ogsa, at det i OD er ledelsen i1 organisationen, som
har ansvaret for processen. Det er ledelsen, der tager initiativ til at @ndre organisationen, og det

er ogsa ledelsen, der skal sta i spidsen for den fortlabende proces.

Teoretisk har OD redder tilbage til bl.a. filosoffen John Dewey, som beskaftigede sig med ud-
dannelse, lering, viden og betingelser for udviklingen af disse koncepter. Deweys filosofiske
grundlag er epistomologien. Dewey gjorde op med skellet mellem erkendelse og virkelighed,
som tager udgangspunkt i, at verden er uforanderlig og at erkendelse er en passiv proces. I stedet
mente Dewey, at virkeligheden bestar af problemsituationer, og erkendelse opstar, nar man lgser
disse problemer.'® P4 denne baggrund s& Dewey udvikling og lering som en cyklus, som gen-

nemlebes igen og igen:'’

Opdag nye ting, opfind, lav nye betingelser for handlinger

. Producer nye handlinger

3. Observer konsekvenserne af handlingerne, som igen leder til nye opdagelser, og
fortsaetter cyklussen

N —

Det er denne opfattelse af forandringer som noget, der kommer indefra, som OD-skolen bygger
pa. I praksis kan det tit veere svaert at satte sig udenfor sig selv og se organisationen udefra for at
producere nye handlinger. Netop derfor arbejder man inden for denne tilgang med konsulenter,
som kan se péd organisationen med friske ojne.

I denne opgave er det W. Edwards Deming (1986), Chris Argyris (1978), Donald Schon og Peter
M. Senge (1999), der stér for denne tilgang til organisatoriske forandringer, som noget, man kan
geare organisationen til indefra ved at @ndre medarbejdernes made at taenke og dermed deres

made at handle pa.

' Liibcke, P. (red.) (1983) s. 88
' Costin, H. et al (1999) s.61
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I forhold til OD er OT’s rationale mere kontant og mere forretningsorienteret, hvor OD er vendt
mod de menneskelige relationer og ressourcer. Muligvis kan produktet af et OT-forleb karakteri-
seres som bedre konkurrenceevne, hvor OD-produktet dels er forbedret performance men 1 ser-

deleshed ogsa en udvikling af personalet.'®

Transformationsskolen handler sadledes om at gennemfore radikale forandringer i en organisation,
for at gere den mere effektiv eller innovativ. Set i sammenhang med BPR, s& ma et BPR-projekt
karakteriseres som planlagte forandringer af typen organisatorisk transformation, idet BPR hand-
ler om at bryde rammen, frem for at forbedre den eksisterende ramme gennem interventioner.
Porras og Silver (1991) beskriver OT som en anden generations” OD, som endnu ikke er hver-
ken beskrevet eller forstéet, og som tilmed forandrer sig konstant. Hage (1980) knytter OT sam-
men med radikale innovationer uden at lade ordene optraede som synonymer. Forskellen mellem

OD og OT er, at OT er rammebrydende, mens OD bygger pa eksisterende strukturer.

Der er saledes en grundleeggende forskel pa BPR, som kan karakteriseres som en organisatorisk
transformation, og DLO og TQM som kan karakteriseres som organizational development.
Grundlaget for disse tre tilgange er dog det samme, at disse skal forstds i en organisatorisk kon-
tekst, hvilket skal fremgé af den strategi, som ledelsen formulerer. Mintzberg har opstillet en mo-

del som kan skabe en forstéelse af de sammenhange, der findes i organisationen.

2.2 Mintzbergs system af kraefter

Ifolge Mintzberg er man nedt til at simplificere virkeligheden, sd vi mennesker kan forsta den
kompleksitet, der forefindes i en organisation. Mintzbergs model kan saledes ikke forklare alt,
der foregar i en organisation. Modellen kan vaere med til, pa individniveau at forklare hvilke
kreefter, der er en del af en organisation. 19 Set ud fra DFR-modellen, befinder vi os derfor helt
inde 1 de inderste lag af modellen, jf. nedenfor. Mintzbergs model kan saledes virke som grund-

lag for de to punkter £rlig forstaelse og Vision, jf. de to inderste lag i jordkloden.

'8 Med performance mener vi her, hvor godt organisationen udforer sine opgaver.
' Dette afsnit er baseret p4 Mintzberg, H. (1991)
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Figur 2.2 Fokus pé de to inderste lag af DFR-modellen

Arlig forstielse
1. af virksomhedens virkelighed
2. af den forestdende forandring

Konkretisering
- af initiativer fra individuelt til organisatorisk
niveau

Anvendelse Refleksion

Generalisering

Kilde: Egen tilvirkning

Mintzberg har simplificeret en organisation gennem en model, der bestir af 7 grundlaeggende
kreefter. Modellen er vist i figur 2.3 nedenfor. Han har placeret fem krafter omkring en femkant,
og de sidste to er placeret i midten. Dette syn er udviklet udfra den devise, at krafterne er fun-

damentale, og deres samspil er neglen til en forstdelse af, hvad der foregér i organisationer.

Figur 2.3 Mintzbergs system af krafter

1. Retning

6. Samarbejde
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- 3. Ferdigheder
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7. Konkurrence

A
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Kilde: Mintzberg et al (1999) s. 760

5. Innovation
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1. Tager vi den ferste kraft, Retningskraften, indikerer den i figuren, hvilken retning
organisationen vil beveege sig som en integreret enhed. Man kan kalde dette for or-
ganisationens strategiske vision. Denne kraft vil typisk veere dominerende i en sim-
pel organisation, hvor ejeren er ivaerksatteren og har kontrol med alt, hvad der sker.

2. Effektivitetskraften forseger at sikre et fornuftigt forhold mellem de fordele ved ef-
fektivisering, man opnar og de omkostninger, det medferer. Man ser oftest denne

kraft i organisationer med maskinform og med masseproduktion, hvor styringen er i
fokus.

3. Ferdighedskraften reprasenterer, hvor dygtig man er til at udfere visse opgaver
med en hgj grad af viden og dygtighed. Man skal her bemzrke, at den ligger lige
over for effektivitetskraften. Af eksempler kan n@vnes operationer pé et hospital.

4. Koncentrationskraften handler om, i hvor hej grad man samler sin indsats omkring
visse markeder. Uden sddan en kraft kan iser diversificerede organisationer have
svart ved at have succes.

5. Innovationskraften siger noget om, hvor god man er til at skifte kurs opdage nye ting
om kunderne — og sig selv. Man skal ogsa kunne tilpasse sig og lre.

6. og 7. De katalytiske kreefter er de to krefter inde i femkanten og er henholdsvis
samarbejde og konkurrence. Samarbejde beskriver ideologiens samlende krafter, og
den anden politikkens oplasende kraft, altsa den kraft som ikke er legal.

Nér en enkelt af disse kraefter dominerer en organisation, kalder Mintzberg den for en konfigura-
tion. Dette giver organisationen orden og sammenhaeng. Et eksempel pa en konfiguration kunne
vare en ren produktionsvirksomhed, som er domineret af effektivitetskraften og konfigurationen
vil veere maskinpraget, som det ogsé fremgér af figuren. For en produktionsvirksomhed handler
det ogsd om, fortsat at tilfredsstille kundernes behov, sé det kraves, at virksomheden jevnligt
opdaterer sine produkter og serviceydelser. Den er derfor nedt til at have en vis grad af innova-
tionskraft ogsd. Denne kraft treekker sd organisationen i modsatte retning, hvilket gir ud over
effektiviteten. For at styre sddanne krefter i organisationen kraver det, at organisationen ogsa
skal besidde en hvis grad af retningskraft. Igennem retningskraften vil organisationen fa den
korrekte balance mellem de respektive kraefter.

Afhangig af hvilken kraft der primert driver organisation, vil den have en konfiguration tilpas-
set denne kraft. Til hver af kreefterne har Mintzberg opstillet 7 forskellige organisationsformer,

som svarer til de forskellige drivkrafter. De er indrammet i figur 2.3.

1. Den forste vi stader pé, er iverkscetteranden som er domineret af retningskraften.
Denne form ses oftest, nar topchefen personligt har kontrollen over det, der foregér i
organisationen. Det sker isar i starten af en organisations livscyklus, eller hvor den
skal foretage en kovending.
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2. Maskinformen er primart domineret af effektivitetskraften. Det er typisk organisati-
oner som skal masseproducere standardprodukter som f.eks. slagterier, som kun har
en slags produktsammensatning og samtidig stiller store krav til foedevaresikkerhe-
den.

3. Den professionelle form ses oftest nér det er feerdigheder, der er i hojsadet. Som ek-
sempler kan navnes revisionskontorer, ingeniorvirksomheder og hospitaler. @nsket i
saddanne organisationer er at blive sa god indenfor eksisterende opgaver som muligt.
Eksempelvis pa hospitalet ensker man hurtigt at kunne fa stillet den rigtige diagnose,
s& man kan komme i gang med behandlingen sa hurtigt som muligt.

4. Adhocrati-formen ses nér det altovervejende behov er innovation. Ligesom den pro-
fessionelle form har vi en organisation, der bestar af eksperter. Men da fokusset er
pa at skabe nye ting er eksperterne nedt til at arbejde sammen tverfagligt. Organisa-
tioner, der har en sddan form, vil typisk vare reklamebureauer, konsulentfirmaer og
entreprenervirksomheder.

5. Den diversificerede form ses nar koncentrationen om forskellige markeder og pro-
dukter er i hgjsaedet. Organisationen er splittet op i divisioner, og hver division har
en relativ hgj grad af selvstendighed og kun underlagt de regler og regulativer, som
hovedsadet stter.

6. —og 7. Kraefter i retning af samarbejde eller konkurrence kan skabe nogle organisa-
tionsformer som Mintzberg kalder 6: De ideologiske eller 7: De politiske. Ifolge
Mintzberg er disse former ikke sa almindelige. Som eksempel kan navnes Green-
peace som i hej grad er drevet af ideologi. Alle organisationer indeholder i en vis
grad disse to elementer, bare ikke som de dominerende kreefter.

Nér en organisation er i harmoni, er den staerk og sammenhangende og vil have en af oversta-
ende konfigurationsformer som dens primare konfiguration. En fare kan vere, at den domine-
rende kraft og konfiguration undertrykker alle andre krefter i virksomheden. Dette fanomen
kalder Mintzberg for forurening. Dette betyder, at enhver konfiguration hele tiden er i fare for at
selvdestruere. Hvis den dominerende kraft, bliver den eneste i organisationen, vil den typisk lo-
be lobsk. Hvis vi tager eksemplet fra for, kunne man forestille sig, at effektivitetskraften i pro-
duktionsvirksomheden kunne blive for dominerende. Dette vil s& medfere en mangel pa innova-
tion, og organisationen vil falde bagud 1 forhold til dens konkurrenter, som 1 hgjere grad formér
at tilfredsstille kundernes behov i kraft af produktinnovation. En overdimension af en kraft vil
saledes skabe forurening.

En anden type organisation er den, hvor der er flere krafter, som er i mere eller mindre balance
med hinanden. Denne type organisation kalder Mintzberg for kombination. Han bruger selv ek-
semplet med et symfoniorkester, som bade prages af retningskraften og feerdighedskraften. Der
lurer ogsé en fare for organisationer, der fungerer via kombination. De forskellige krafter kan i

deres sammensted paralysere hele organisationen.
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Hvis vi tager eksemplet fra for, kunne en mangel pa retningskraft skabe splid i organisationen,
da effektivitetskraften og innovationskraften vil kempe om, hvilken retning organisationen skal
ga. Dette kunne for eksempel veare stridigheder mellem salgsafdelingen og produktionsafdelin-
gen, som traeekker mod henholdsvis innovation og standardisering. Det fremgér endvidere ogsa af
modellen, hvordan en reaktion i en organisation altid kommer indefra. Men hvilken forandring,
der skal ske, og hvordan den skal implementeres i organisationen afthanger af topledelsen.

Jf. figur 2.1 og 2.3 mangler Mintzberg en vigtig faktor. Mintzbergs model giver nemlig kun et
ojebliksbillede af en organisation, han mangler tidsfaktoren. Konfiguration og kombination be-
tegner saledes statiske tilstande, men 1 praksis skifter organisationer ofte fra en form til en an-
den. S& man kan 1 og for sig sige, at den umiddelbart ikke er sa god til at beskrive forandringer, 1
det ting jo kun kan forandre sig over tid.

Dette feenomen har han dog taget hegjde for, selvom det ikke eksplicit fremgér af modellen.
Mintzberg kalder dette for konvertering. Der findes nogle typiske livscyklusser for organisatio-
ner, som folger bestemte konverteringsmenstre, og som vi vil beskrive kort her.” Det typiske
eksempel er entreprenervirksomheden, som er athengig af den staerke leder 1 begyndelsen. Den
lille virksomhed vokser og breder sig mere og mere, for til sidst at blive splittet op i underafde-
linger, og den vil antage en mere diversificeret form. En anden cyklus gér ned langs hejre side af
figuren, med udgangspunkt i entreprenervirksomheden udvikler organisationen sig via den pro-
fessionelle form til adhocratiet. Sddanne konverteringer athaenger af hvilke drivkrefter, der dri-

ver organisationen ud i forandring.

I en enhver sund organisation vil der vare konkurrence og dermed politiske konflikter mellem
medarbejderne. Hvis denne interne konkurrence ikke fandtes, ville organisationen gé helt i std og
kun skue indad, da den ville vere praget af den anden katalytiske kraft, ideologi. Man kan sige,
at denne ideologiske form for organisation nermer sig det, som Luhmann kalder for et autopoie-
tisk system. Det vil sige et system, som er lukket for pavirkninger udefra, og som derfor hele ti-
den bekrafter sig selv i sit billede af verden.”' Mintzberg betegner konflikterne og konkurrencen i
en organisation som centrifugalkraften i organisationen, som hele tiden truer med at fla organisa-

tionen fra hinanden.

2% Se endvidere bilag 1
2! Kneer, G & Nassehi, A (1997) s. 51
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Hvis en organisation ikke er praget af retningskraften, kan politiske konflikter vaere den eneste

kraft, som traekker organisationen mod forandring.

Mintzbergs model indfanger sdledes de vasentligste faktorer, der i et samspil gor sig geeldende 1
en organisation. Vi mener dog, at et sidant helhedssyn ikke skaber nok forstaelse for de kultur-
massige sammenhange 1 organisationen. Vi vil derfor udvide dette fokus pa kulturbegrebet i ne-

denstaende afsnit.

2.3. Hofstede & Schein

De to kraefter som Mintzberg kalder for den politiske og den ideologiske indeholder mange af de
samme elementer som det organisatoriske kulturbegreb hos Hofstede og Schein. Set i forhold til

DFR-modellen befinder vi os saledes stadigvaek i de to inderste lag i jordkloden, jf. figur 2.2.

2.3.1 Hofstedes fire dimensioner af kulturbegrebet

Hofstede opererer med et meget dbent kulturbegreb. Han definerer kultur som:

“kollektive mentale programmering, som gor, at man kan kende forskel pd forskellige
menneskelige grupperinger” >

Hermed mener Hofstede, at kultur ikke forekommer pa individniveau, men det drejer sig om et
antal mennesker, der alle er blevet pavirket af den samme uddannelse og livserfaringer, og derfor
har den samme kultur.”

Hofstede mener, at man skal skelne organisationskultur fra national kultur. De nationale kulturer
varierer hovedsagelig indenfor vaerdiomradet. Nationale kulturforskelle ser man ogsé reflekteret 1
de lgsninger, man finder pa problemer i de respektive landes organisationer. Dette kommer ogsa
til udtryk 1 validiteten af de forskellige managementteorier i disse lande. Forskellige nationale
kulturer foretraekker dels forskellige mader at strukturere organisationer pa og dels forskellige
menstre til at motivere deres medarbejdere med. Landegranser er normalt kulturelle graenser, og
nationalkultur kommer derfor ind med modermalken. Det handler om, hvad der opfattes som ac-
ceptabel civiliseret opfersel i1 det land. Det omfatter f.eks. hvordan man reagerer overfor fremme-

de, kollegaer og familie. Hofstede omtaler kulturen som en sammenblanding af overbevisninger

2 Hofstede, G. (1980) s. 25. (oversat af Bakka, J. F. & Fivelsdal, E. (2001))
» Bakka, J. F. & Fivelsdal, E. (2001) s. 133
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og vardinormer, der stammer fra et lands historie, sprog og institutioner. Hofstede har opstillet

fire dimensioner af kulturbegrebet:**

1. Magtdistance - i hvilken udstrakning accepterer baererne af en given kultur en ulige
magtfordeling.

2. Struktureringsbehov - 1 hvilken udstreekning feler barerne af kulturen sig usikre
overfor ukendte eller uoverskuelige situationer.

3. Individualisme kontra kollektivisme - 1 hvor hgj grad forventes det at barerne hen-
holdsvis tager sig af sig selv og andre.

4. Maskulin kontra feminin dominans - er det omgivende samfund preget af harde eller
blede verdier.

Ved ud fra disse fire punkter at karakterisere forskellige landes kulturer og derefter sammenligne
dem, undersoger Hofstede, hvordan forskellige ledelsesformer passer i de forskellige kulturer. En
vigtigt pointe 1 Hofstedes konklusion er, at man ikke ukritisk kan overfore forskellige ledelseste-

orier fra et land til et andet. Hertil siger han:

” [...] lige meget i hvor haj grad naiv litteratur om ledelse prover at fa os til at tro det,
kan en leder ikke veelge ledelsesform efter forgodtbefindende: det, der kan gennemfores,
er i vid udtreekning afhcengigt af de kulturelle pavirkninger, de underordnede er udsat

for. 25

2.3.2 Scheins tre kulturniveauer

Edgar Scheins kulturbegreb er mere dobbeltsidet end Hofstedes og antager ikke udelukkende et

internt perspektiv. Scheins kulturdefinition ser saledes ud:

"et monster af grundleggende antagelser, der er opfundet, opdaget, eller udviklet af en
bestemt gruppe, samtidig med at den lcerer at klare sine problemer i forbindelse med
ekstern tilpasning og intern integration, og som fungerer godt nok til at blive betragtet
som gyldige og derfor bor leeres til nye medlemmer som den korrekte mdde at opfatte,

teenke og fole pd i relation til disse problemer. n26
For det forste bidrager kulturen til organisationens overlevelse i og tilpasning til omgivelserne.
Det kalder han den eksterne tilpasning til omgivelserne. For det andet bidrager kulturen til inte-
grationen af organisationens interne processer for at sikre, at den fortsat kan overleve og blive
ved med at tilpasse sig. Det kalder han for den inferne integration.”” Schein fremhaever bl.a. be-

tydningen af virksomhedens historie og har isar lagt vagt pa startfasen og grundleggerens rolle.

** Hofstede, G. (1985) s. 347-348 (egen oversattelse)
 Bakka, J. F. & Fivelsdal, E. (2001), s. 134

%% Schein, E. H. (1986) s. 16

" Schein, E. H. (1986) 5.57-90
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Det er ogsé lederen, der styrker og indlejrer kultur, samt nedbryder og aflerer overlevet kultur
samt lerer nye antagelser. Han giver sine egne antagelser en ydre form, altsa verdier, og indar-
bejder dem gradvist i organisationen, hvor de efterhanden far karakter af grundleeggende antagel-
ser. I denne proces er det lederens opgave at beskytte mod den angst der udleses nér tingene ikke
fungerer tilfredsstillende. I den voksende organisation er det derfor vigtigt at lederen er vedhol-
dende og konsekvent. I modsat fald vil inkonsekvensen blive indarbejdet i organisationen. Med
denne opfattelse af lederens som berer af forandringer i organisationen kan man placere Schein
indenfor OD-skolen.

Schein beskriver svaerhedsgraden 1 at atkode forandringerne i1 organisationskultur. Han ser dette

ved at fokusere pd 3 niveauer:

Figur 2.4 Scheins tre kulturniveauer

Kultursymptomer og Synlige, men ofte
manifestationer umulige at dechifrere
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niveau
Grundlzeggende an- Tages for givet
tagelser Usynlig
Ubevidst

Kilde: Schein, E. H. (1986) s. 21
Schein bruger denne 3-trinsmodel til at diskutere forandring og kognitiv restrukturering:

"Organizational learning, development, and planned change cannot be understood
i o . . W28
without considering culture as the primary source of resistance to change.

Schein mener, at monstret kan forklare basale underliggende antagelser, der kan fungere som

kognitive forsvarsmekanismer for individer og for gruppen. Som et resultat heraf er kulturel for-

% http://www.onepine.demon.co.uk/pschein.htm
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andring vanskelig, tidskonsumerende og angstprovokerende. Kulturer har dybe redder, som er

gennemtraengende og komplekse, og det kan vare svart at bringe disse antagelser frem 1 lyset.

2.4 Det individuelle og organisatoriske bevidsthedsniveau

Vi bevager os nu fra det individuelle niveau ud til det organisatoriske niveau. Vi tager séledes et
skridt videre ud i DFR-modellen og befinder os i de to yderste lag, som det fremgér nedenfor.
Cyert & March behandler netop denne problemstilling, der ligger i at f4 omsat og konkretiseret

de individuelle mal til resten af organisationen og fa skabt en commitment til dette.

Figur 2.5 Fokus péa de to yderste lag i DFR-modellen
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Kilde: Egen tilvirkning

Cyert og March tager udgangspunkt i den organisatoriske lering og definerer organisatorisk lee-
ring som et sporgsmal om at have effektive informations- og beslutningssystemer, som 1 sidste
instans skal give en optimalt balance mellem organisationen og dens omgivelser. Cyert og March
har i deres bog fra 1963; ”4 Behavioral theory of the firm” sat fokus pa det spaend, der ligger fra
det individuelle til det organisatoriske bevidsthedsniveau i forbindelse med sddanne informati-

ons- og beslutningssystemer. Forfatterne arbejder ud fra folgende antagelse;

“Individuelle mal er et udspring fra den menneskelige bevidsthed. Der opstdr sdledes et
speend, nar man skal udspecificere nogle organisatoriske mal uden at pdstd en “organi-
satorisk bevidsthed.”™

¥ Cyert, R. M. & March, J. G. (1963) s. 22 (egen overszttelse)
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Der er to klassiske gkonomiske lgsninger pa dette problem. Den forste lgsning er at beskrive en
organisation som bestdende af en entreprener og et personale. Organisationens mal er defineret
ud fra de mél som entrepreneren satter. Konformitet til disse mal er kebt gennem lonninger af
entrepreneren til personalet. Entrepreneren har endvidere tilegnet sig et kontrolsystem, som har
til hensigt at informere og ajourfere personalet om entreprenerens behov. Personalet adopterer
saledes organisationens mal for en given pris.

Den anden losning pa problemet er at identificere et feelles mal, altsa et mal, hvorved man i orga-
nisationen kan skabe samheorighed. Det vil sige, at organisationens konflikter pad den made bliver
elimineret gennem denne konsensus.

Begge losninger skaber nogle problemer, da disse ikke 1 praksis kan lade sig gore. Begge soger at
definere en samlet ensartet rangordning af praeferencer for alle organisationens medlemmer. Det-
te er ifolge forfatterne forkert. Organisatoriske mal kan ikke normalt beskrives ud fra en sidan
samlet rangordning af preferencer. Forfatterne beskriver i stedet tre hovedfaktorer, som pavirker

den méde, hvorpa mal i en koalition bliver bestemt.”” Disse er:

1. Forhandlingsprocessen hvorved koalitionens sammenscetning og generelle betingel-
ser er fastsat.

2. Den interne organisatoriske kontrolproces, hvorved mdl bliver stabiliseret og udar-
bejdet.

3. Processen hvor organisationen justerer til den lobende erfaring, hvorved koalitio-
nens aftaler derefter cendrer sig i forhold til i organisationens omgivelser.

Punkt 1 betyder at koalitionens mal kommer til verden igennem forhandling. Punkt 1 handler sa-
ledes om den gevinst, man opnér ved at tage del i organisationens koalition. Gevinsten er eksem-
pelvis penge, personlig behandling, autoritet, organisationens politik osv. Méldannelsen under
dette punkt foregér ved, ved at gevinsterne opvejer konflikterne.

Problemet ved at se méldannelsesprocessen pa denne méde er, at man tilsidesatter de forskellige
praferencer, der er i koalitionen. Disse er i praksis med til at forvirre forstaelsen af koalitionens
mél. Der er flere vigtige drsager til at se nogle koalitionsmedlemmer som forskellige grupper med
forskellige praeferencer. For eksempel kan marketing- og produktionsafdelingen have forskellige
behov i organisationen. Baserer man méldannelsen pa en forhandling af disse gevinster, vil man
séledes undertrykke nogle konflikter og behov. Punkt 1 kan derfor ikke tilfredsstillende forklare

udarbejdelsen og tydeliggerelsen af mél udelukkende gennem en sddan lgbende forhandling. Det-

3% En koalition er en gruppe individer, som har fzlles interesser. Organisationen skal i denne forbindelse ses som en
koalition af individer, hvor nogle af dem er organiseret ind i nogle subkoalitioner. Som eksempler kan n@&vnes mana-
gere, arbejdere, aktieejere og leveranderer.
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te forste punkt er derfor ikke det eneste, der bestemmer koalitionens mal, hvilket leder os frem til

det andet punkt.

Koalitionens mél er for det forste meget mere stabile end punkt 1 foresldr. Dette skyldes, at indi-
vider har begranset kapacitet og begrenset tid til at beskeftige sig med forskellige aspekter af
det organisatoriske system, og sadanne begransninger hemmer forhandlingsprocessen. Aftaler
baseret pa skonomiske og politiske gevinster er er derfor ufuldstendige.

Ikke desto mindre mener Cyert & March, at koalitionens medlemmer er motiveret for at operere
under aftalerne og séledes motiveret for at udvikle forskellige gensidige kontrolsystemer for at
styrke dem. Disse gensidige kontrolsystemer er med til at hemme udviklingen af nye organisato-
riske mal. - Et budget bliver praecedens for fremtidige budgetter og pa den made bliver koalitio-
nens aftaler for 1 dag institutionaliseret og dermed delvist permanente.

Forfatterne navner et eksempel, hvor en stilling bliver ledig og organisationen vil erstatte denne
med en anden; er der et tomt kontor, skal det fyldes op. Resultatet af denne organisatoriske pree-
cedens bliver sédledes, at mélene bliver meget mere stabile, end mal udelukkende baseret pd en
forhandlingssituation ville gere. Fejl som er resultatet af den organisatoriske genealogi har her-

igennem en tendens til at blive gentaget i fremtiden.

Det tredje punkt som péavirker méldannelsen er erfaring. Organisationen vil lebende justere sine
mél gennem den erfaring, som den opnér. Dette er en funktion af, at kravene til organisationen fra
de individuelle medlemmer vil @ndre sig i takt med, at de gor sig nye erfaringer. Individernes
fokus @ndrer sig, og det betyder, at det enkelte individ pa et givent tidspunkt kun vil have fokus
pd en lille delmengde af sine samlede behov. Antallet og variationen vil athenge af graden af
individets involvering 1 organisationen, og hvor mange andre forpligtelser individet har.

Ikke alle behov opnér sdledes opmarksomhed pa samme tid. Forfatterne navner sikkerhedsmale-
ne i en stor virksomhed som et godt eksempel. For sikkerhedsingeniererne er sikkerhed et vigtigt
mal hele tiden. Andre dele af organisationen har det knapt nok inde i sine overvejelser. Oplever
organisationen et grimt uheld, vil opmarksomheden pa sikkerhedsmélene 1 langt hgjere grad bli-
ve sat 1 fokus 1 hele organisationen. Det vil sige, at alt efter hvad organisationen oplever, vil den
henlede opmerksomheden pa dette. Denne skiftende opmarksomhed er ogsa grunden til at, or-

ganisationen kan efterkomme inkonsistente behov, da de ikke seges efterkommet simultant.

29



De organisatoriske mél er med Cyerts & Marchs ord:

”[...] a function of (1) organizational goals of the previous time period, (2) organiza-

tional experience with respect to that goal in the previous period, and (3) experience of

comparable organizations with respect to the goal dimension in the previous time pe-
. 9931

riod.

Cyert & March mener ikke, at organisationer lerer via de samme processer som individer, men at
de tilpasser sig. Tilpasningen skal sikre, at organisationen hele tiden opretholder en kongruens i
forhold til omgivelserne. De mener, at man pa samme made, som man kan tale om organisatorisk

maldannelse, kan tale om organisatorisk tilpasning.

2.5. Bateson og Argyris

Vi vil 1 det folgende afsnit forst gare rede for nogle grundlaeggende teorier om organisatorisk og
individuel lering. Vi bevager os sdledes ud pa det yderste lag 1 jordkloden og féar skabt dynamik,
jf. figur 2.6. Bateson har et mere basalt syn pa leering end de andre teoretikere, vi har beskaftiget
os med. Derfor mener vi, at Bateson er relevant i forhold til DLO som praktisk tilgang, selvom
han ikke direkte arbejder med organisatorisk lering.

Derefter vil vi bevage os taettere pa organisatorisk lering ved hjelp af Chris Argyris’ idéer om,

hvordan til dels individuel leering og laering i organisationer foregar.

Figur 2.6 Fokus pé laeringscyklusen

Erfaring

Anvendelse Refleksion

Generalisering

Kilde: Egen tilvirkning

3! Cyert, R M & March, J G (1963) s. 123
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2.5.1 Batesons tre lzeringsniveauer

Bateson opbygger sit system af lering som et logisk hierarki, hvor det ene niveau forudsatter det
naeste. Han begynder med den mindste leringsenhed, som han kan identificere. Dette kalder han
for Leering 0. Leering 0 er det feenomen, at et vaesen udviser minimal forandring i sit respons pa et
gentaget sensorisk input. Dette ser man f.eks., nar noget er blevet en vane. Denne proces er ure-
flekteret.

Neste niveau af leering er nar vaesenet udviser forskellige respons pa et input pa forskellige tider.
Dette kalder Bateson for Leering 1. Man larer her, at vaelge mellem et antal forskellige responser
til et givent signal. Leering 2 er som folge af hierarkiet @ndring i1 Leering 1. Dette kalder Bateson
ogsé for at lere at leere. Denne proces foregar, nar et vaesen bliver bedre til at lere noget efter fle-
re forseg. Hvis et vaesen “geatter” rigtigt 1 sin Leering I proces, vil det i det naste mede med en

kontekst skulle bruge faerre forseg for at handle “’korrekt™:

”[...] we might say that the subject is learning to orient himself to certain types of con-
texts, or is aquiring "insight” into the contexts of problem solving. "

Det er disse leringsvaner eller rutiner, som udger vores ”jeg”. Vores opfattelse af os selv hanger

teet ssammen med den méde, som vi gor tingene pa. Bateson udtrykker dette synspunkt séledes:

”What is a person? What do I mean when I say "I? " Perhaps what each of us means by
the “self” is in fact an aggregate of habits of perception and adaptive action plus from
moment to moment, our “immanent states of action. »33

Dette betyder, at nar et vaesen modtager et signal, vil det altid forsege at satte det ind 1 en kendt
kontekst. Et menneske vil, ndr et andet menneske taler til det, forsege at bestemme, hvorvidt
kommunikationen skal forstas bogstaveligt, ironisk, fjendtligt osv.**

Den méade, som det enkelte vaesen opfatter signaler og handler i forhold til dem, er ifelge Bateson
det, vi kalder for selvet eller personligheden.

Det sidste niveau, som Bateson beskaftiger sig med er Leering 3. Denne proces er s kompleks, at
det ifolge Bateson kun foregér hos mennesker. Lering 3 medforer en reorganisering af selvet og
er derfor meget svaer at gennemfore. Bateson giver selv psykoterapi, som et eksempel pa denne

type af leering, hvor patienten lerer ting om sig selv, som bevidst eller ubevidst far vedkommende

32 Bateson, G. (1972) s. 166

33 Bateson, G. (1972) s. 242

3% Bateson mener, at der i det menneskelige sociale system findes en masse signaler, som tjener til formal, at fortzlle
mennesker, hvilken kontekst de netop nu star i. Disse signaler kalder Bateson for kontekstmarkarer.
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til at forandre sig. Leering 3 giver frihed fra de vaner, som man ellers lever efter. Men selvet er et
aggregat af disse vaner og mider, man gor ting pd. Leering 3 opleser altsd det, som vi kalder for
selvet eller personligheden. Dette er ikke noget negativt, men en utrolig sver proces, netop fordi

man skal kunne give slip pa de trygge rammer, som vaner og rutiner giver en.

Bateson beskeaftiger sig med sine leringsniveauer med individuel leering. Hans ideer viser, at ar-

bejdet med lering ikke er let, men derimod kraever store ressourcer af de involverede.

2.5.2 Argyris’ double loop lzering

Argyris har i mange ar arbejdet sammen med Donald Schén inden for laering og organisationer.™
Hos dem er lering noget, der involverer, at man opdager og retter en fejl. Med baggrund i denne
opfattelse af leering har de lokaliseret tre afgarende faktorer, som spiller sammen, nér et individ
handler 1 verden og modtager et respons.

Argyris og Schon har opstillet felgende model for samspillet mellem handlinger og lering:

Figur 2.7 Single- og double loop laring

Retningsgivende Handlings- Konsekvenser
variabler — strategi _—

Single loop lering

Double loop lering
Kilde: Argyris, C. (1982) s. 8

Retningsgivende variabler er de antagelser, som mennesker bygger deres handlinger pa. Hand-
lingsstrategi er de tiltag og planer, som mennesker forer antagelserne ud 1 livet med. Konsekven-
ser er resultaterne af en handling. Disse kan bade vare intenderede og uintenderede. Nar resulta-
tet af en handling ikke passer med den intention, man havde med handlingen, opstér der ifelge
Argyris og Schon lering. Nir man ser, at resultatet ikke er det, som man forestillede sig, kan man
gore to ting. Man kan for det forste a&ndre pa sin Handlingsstrategi. Dette er ligesom termostaten,

som enten haver eller s@nker temperaturen uden at vurdere om det er fornuftigt at gere 1 situati-

% Argyris, C. & Schon, D. (1978)
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onen. Dette kalder Argyris og Schon for single loop leering. For det andet kan man andre pa ens
Retningsgivende variabler og dermed @ndre pa hele forudsatningen for ens handlinger. Dette
kalder de for double loop Ilcering. 1 og med at vores omgivelser hele tiden @ndrer sig, bliver det
tydeligt, at det er vigtigt at kunne @ndre det grundlag, som man treffer beslutninger pa. Derfor er
det enskeligt at beherske double loop leering.

Argyris har i sit arbejde fokuseret pa, hvordan organisationer kan blive bedre til double loop lae-
ring, fordi han mener, at double loop lering er nedvendigt for at organisationer kan tage beslut-
ninger i en verden, hvor forandring er et grundvilkar. I dette arbejde har Argyris og Schon karak-
teriseret to typer af organisationer, model I og model II, som henholdsvis heemmer og forsterker
double loop laering.*® Vi vil nu kort karakterisere de to organisationstyper.”’ Model I organisatio-

ner har folgende karakteristika:

1. De grundleggende veerdier er: rationalitet, undertrykkelse af negative folelser, kon-
kurrencementalitet

2. Strategier: ensidig kontrol over omgivelser og opgaver, ensidig beskyttelse af egne
interesser

3. fort ud i livet ved hjcelp af: ikke-eksemplificerede eller tilslorede evalueringer, brug
af rutiner, som undertrykker sporgsmadl, se egne synspunkter som de eneste rigtige,
undgd potentielt pinlige situationer ved at lade pinlige ting usagt

4.  Konsekvenser: defensive forhold mellem mennesker, ingen valgfrihed, mindre pro-
duktion af valid information, ingen afprovning af idéer med kolleger

Denne type af organisation er ikke et frugtbart sted at befinde sig som individ. Med kendetegn
som angst for konflikter, ensidighed og beskyttelse af egne interesser bliver en sddan organisation
ikke i stand til at udvikle sig pa en fornuftig made. Model II organisationer prover at arbejde kon-
struktivt med de konflikter og uenigheder, som er uundgaelige i en velfungerende organisation.

Model II organisationer har folgende karakteristika:

De grundleeggende veerdier er: valid information, frie valg, indre forpligtelse
Strategier: decentraliseret kontrol, deltagelse i design og udforelse af handlinger
fort ud i livet ved hjeelp af: evaluering illustreret med synlige eksempler, synliggo-
relse af konflikter, opmuntring til at afprove idéer med kolleger

4.  Konsekvenser: mindre defensive relationer, valgfrihed, foroget sandsynlighed for
double loop leering

w N~

Denne mere demokratiske og abne form for organisation, forseger at udnytte de forskellige syn,

der altid vil vere pé tingene, nar flere mennesker er samlet i en organisation. Forfatterne mener,

36 Vi ser disse to modeller som ekstremer, som man kan forsege at positionere en given organisation i forhold til, og
ikke som nogen kasser, hvor man kan putte alle organisationer i enten den ene eller den anden.
37 Argyris, C. (1982) s. 8-17
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at Model II er bedst gearet til forandringer, fordi den ikke er hemmet af de mentale barrierer,

som karakteriserer Model I.

2.6 Sammenfatning af hele kapitlet

I ovenstaende kapitel har vi gjort rede for de centrale teoretikere, som er baggrund for den senere
gennemgang af TQM, BPR og DLO. Opfattelsen af organisationens kraefter bliver beskrevet pa et
overordnet niveau med Mintzbergs syv organisatoriske krefter, hvorfor vi har taget udgangs-
punkt her i. Mintzberg beskriver, hvad der karakteriserer de fem eksternt orienterede og de to in-
terne krafter, og hvordan de er med til at praege den form, som organisationen antager.

Hofstede og Scheins teorier tager udgangspunkt i de kulturelle kreefter, der holder organisationen
sammen. Hofstede ser forskelle i1 ledelses- og organisations-form som et udslag af de forskelle,
der findes i nationale kulturer. Han mener, at mens organisationskultur er noget man til en vis
grad kan styre, er den nationale kultur noget givet, som ikke kan @ndres.

Schein tager fat, hvor Hofstede slutter. Scheins teori drejer sig om, hvordan en organisationskul-
tur er struktureret. Scheins pointe er, at man ikke kan praktisere ledelse, hvis man ikke har en
grundlaeggende forstielse af de kulturelle krafter, der findes 1 en organisation.

Cyerts & Marchs teori om méaldannelse i organisationer anlegger et politisk syn pa organisatorisk
opfersel og drejer sig derfor om de kreefter, som truer med at rive organisationen fra hinanden.
Kernen i deres teori er, at det i praksis er problematisk at tale om fzlles mél for en organisation,
fordi der i organisationen findes mange mal, som bliver rangordnet af de enkelte individer og
grupper. Derfor kan en organisation ofte forfolge modsatrettede mal.

Fra disse helhedsbetragtninger, bevager vi os med Bateson og Argyris nermere en forstaelse af
de, for det forste individuelle laeringsprocesser, og for det andet organisatoriske leringsprocesser,
som ligger til grund for udviklingen af en organisation. Bateson begynder pa det laveste niveau af
leering for derefter at oparbejde sine laeringsniveauer, mens Argyris springer de forste led over og
tager sine to former for laering fra kybernetikken. Bateson bidrager med en grundlaeggende for-

stdelse af laering, mens Argyris operationaliserer laeringsbegrebet i forhold til organisationer.

Vi har i kapitlet forsegt at give et holistisk billede af organisationen og de kreefter, der pavirker
udviklingen af den. Derfor har vi prasenteret teoretikere, som hver for sig har beskaftiget sig
indgédende med delomrader. Disse teorier anvender vi senere i athandlingen til at nuancere bille-

det af de tre praktiske tilgange til forandringer.
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3. Definition af de tre tilgange

Folgende vil vi kort gere rede for, hvad TQM, BPR og DLO star for. Vi vil i dette afsnit ikke
diskutere styrker eller svagheder ved tilgangene, men i stedet prove at give et billede af, hvilke

grundtanker de star for.

3.1 Begrebet Total Quality Management

Begrebet TQM er en videreudvikling af begrebet Total Quality Control (TQC), der i 1960 blev
introduceret af Feigenbaum.38 TQC vandt overvejende fodfaeste 1 ingeniorkredse, men fik ikke
det store gennembrud i vestlige organisationer. Derimod fik tilgangen stor indflydelse i Japan,
hvor begrebet CWQC, Company Wide Quality Control opstod i 1962. Det svarer til det, man i
Vesten kalder for TQM, hvilket blandt andet blev udviklet af det amerikanske forsvarsministe-
rium.”® T vestlige virksomheder oversi man oprindeligt et centralt omrade ved TQC tilgangen,
idet man antog, at man kunne overdrage ansvaret for kvalitetsforbedringer til en kvalitetsafde-
ling. Hermed glemte man et vigtigt element, nemlig at ledelsen skal engagere sig i udviklingen
og forbedringerne i organisationen. Det er en af arsagerne til, at man med termen Total Quali-
ty Management har valgt at inddrage ledelsen, saledes at man sikrer sig at historien ikke gen-
tager sig. Hermed kan ledelsen ikke fralagge sig ansvaret.* Dahlgaard, Kristensen og Kanji
anser TQM som en vision.”! En virksomhed kun kan opna dette gennem en langsigtet plan-
leegning og ved at optegne og implementere det arlige kvalitetsniveau, si det gradvist forer
firmaet frem mod opfyldelse af den oprindelige vision. Det vil sige til det punkt, hvor felgende
definition bliver til en realitet:

“A corporate culture characterized by increased customer satisfaction through con-
tinuous improvements, in which all employees in the firm actively participate.”™

3 Feigenbaum, A. V. (1956)

3% Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 118

* Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 21-22
*! Dahlgaard, J. J. et al (1998) s. 19

2 Dahlgaard, J. J. et al (1998)s. 19
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Det er endvidere Dahlgaards og Kristensens holdning, at kvalitet spiller en sddan rolle i denne
del af definition, at TQM kan siges at vare kulminationen af et hierarki af nedenstdende kvali-

tetsdefinitioner:*

»  Kvalitet — for til stadighed, at tilfredsstille kundernes forventninger.
» Total Quality — for at opna kvalitet til lave omkostninger.

»  Total Quality Management — for at opnd total kvalitet gennem alles deltagelse.

En anden definition af begrebet kommer fra Evans & Lindsay, der skriver séledes:

"TOM is a total, companywide effort — through full involvement of the entire workforce
and a focus on continuous improvement - that companies use to achieve customer sat-
isfaction. TOM is both a comprehensive managerial philosophy and a collection of tools
and approaches for its implementation”.*

Det er centralt i TQM, at den skal involvere hele organisationen, man skal s at sige vere pa
forkant med at tilfredsstille kundernes latente behov. Endvidere er fundamentet for hele ledel-
sesfilosofien ledelsens engagement, og det er sdledes op til ledelsen at fa resten af organisatio-
nen med for at i skabt commitment. Dahlgaards, Kristensens og Kanjis tilgang er en smule
mere filosofisk end Evans og Lindsays. Dog mener de alle, at et centralt element 1 TQM-
tankegangen er den inkrementelle tilgang, altsd at man fortlobende arbejder med at lave for-

bedringer i organisationen.

3.2 Det klassiske BPR-begreb

Da BPR opstod, var det i faelles polemik mellem konsulenter og akademikere. Det forste ar efter

Hammer og Davenports artikler i 1990 var det primert konsulenterne, der skrev om BPR, fordi

de havde erfaring med det nye fenomen, hvor forskerne forst skulle opbygge et erfaringsgrund-

lag gennem deres videnskabelige undersogelser. Siden er udviklingen blevet beskrevet af begge

grupper, der dog har varet domineret af akademikere. BPR identificeres ofte med Davenport og

Hammer. Man kan sige, at det klassiske BPR-begreb er en syntetisering og integration af disse

tekster med hensyn til at fastsla substansen i BPR. Hammer og Champy beskriver tilgangen séle-

des:

* Dahlgaard, J. J., Kristensen, K. (1996) s. 17-18
* Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 118



"Reengineering is the fundamental rethinking and radical redesign of business proc-

esses to achieve dramatic improvements in critical, contemporary measures of perform-
. . 45

ance, such as cost, quality, service, and speed.’

Hammer og Champys definition fremhaver, at man i tilgangen anvender én ny proces til hindte-
ring af alle aktiviteter for at mede og tilfredsstille alle kundens behov. Ifelge de to forskere bety-
der “reengineering” at starte forfra. Det betyder ikke at “ryste op 1 det”, der allerede findes. Det
man kan sperge om er: ’hvis vi oprettede firmaet i dag med den viden, som vi har nu, hvorledes
vil det da se ud?” Dette fremhaves ogsa ved, at Hammer og Champy bruger analogien “a clean
sheet of paper” til at pointere, at man skal starte forfra og forsege at teenke i nye baner i BPR-

tilgangen. Davenport & Short definerer business process som:

“a set of logically related tasks performed to achieve a defined business outcome” og
"the analysis and design of workflows and processes within and between organiza-
tions."™*

Davenport foretrekker 1 gvrigt termen business proces innovation 1 stedet for reengineering:

"Reengineering is only part of what is necessary in the radical change of processes; it
refers explicitly to the design of the new process. The term process innovation encom-
passes the envisioning of new work strategies, the actual process design activity, and
the implementation of the change in all its complex technological, human, and organ-
isational dimensions.""’

Hvis man kort skal redegere for, hvad der konstituerer fornyelse, s& har Davenport den opfattelse,
at innovation er indferelsen af noget nyr. Han antager ligeledes, at formalet med at introducere
nyt 1 en proces er at lave en stor radikal forandring. Man kan i den forstand sige, at et grundlaeg-
gende element i1 procesinnovation er kombinationen af en arbejdsstruktur med en orientering, der

er synligt rettet mod at opna dramatiske resultater.

Hvis man séledes skal sammenfatte Hammers og Davenports centrale elementer i BPR-processen

- 48
kan man sige at:

1. Malet med BPR er en fundamental og radikal innovation af forretningsprocesserne
med henblik pa dramatisk forbedring af virksomhedens performance. Dette implice-
rer nye arbejdsstrategier, nye procesdesigns og implementering af forandringerne i
den komplekse kontekst af menneskelige, teknologiske og organisatoriske dimensio-
ner.

* Hammer, M. & Champy, J. (1993) s. 32

% Davenport, T. H. & Short, J. E. (1990) s. 101
" Davenport, T. H. (1993) s. 2

* Kolsen de Wit, C. (1998). s. 27
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2. Midlet er holistisk, tveerfunktionel procesteenkning, hvor IT bruges som idégenerator
og bruges som den medierende struktur, der skaber konkurrenceforbedringer og
okonomisk gevinst. Det er et krav, at procestenkningen er diskontinuert.

3. Rationalet er de forandrede eksistensbetingelser for virksomhederne, der gor, at de-
res forretningsprocesser er blevet forceeldede og orienteret mod de forkerte produkt-
mdl. Det nytter ikke yderligere at cementere disse processer, de md redesignes i den
nye tidsbillede.

Bag dette klassiske BPR-koncept ligger en grundleeggende antagelse om, at 1) fa centrale nogle-
processer er afgerende for virksomhedens grad af succes, og 2) de samlede aktiviteter involveret i
at lave et produkt skal behandles som én strem af aktiviteter, en enhed, og det er kunden, der de-

finerer strommen af mél og indhold.*

3.3 Den Lzerende Organisation

Som udgangspunkt er mennesket et nysgerrigt veesen, der fra fodslen er interesseret 1 at udforske
de ting, der foregdr rundt om det. Born synes, at det er sjovt at eksperimentere og derved lere no-
get nyt, og de er ikke kede af at bega fejltagelser. Det er forst, nar barnet kommer i skole, at det
laerer, at man i vores samfund ikke ma lave fejl.”’ Denne frygt for at lave fejl, haemmer individer-
ne i en grad, at mange virksomhedsledere nu har indset, at man er nedt til at se anderledes pa fejl-
tagelser og eksperimenter. I DLO forseger man at give medarbejderne denne barnlige gleede og
entusiasme, ved at udforske nye omrader og lere nyt, tilbage. Derved vil man udnytte de menne-
skelige ressourcer i organisationen mere effektivt, samtidigt med at den enkelte medarbejder per-

sonligt vil fole sig mere tilfredsstillet ved sit arbejde.

DLO er et relativt nyt begreb inden for managementteori, men dette betyder ikke, at leering i or-
ganisationer er et nyt fanomen. Det er bare forst indenfor de sidste par 4rtier, at man er begyndt
at arbejde bevidst med denne made at organisere sig pa. I det felgende vil vi gere rede for for-
skellige faktorer, som har gjort, at man nu er begyndt at dyrke denne méde at organisere sig pa.
Rowden argumenterer for, at leering 1 organisationer ikke er noget nyt faanomen, men at det har

cksisteret i flere artier.”!

¥ Craig, J. F. & Yetton, P. W. (1992) s. 285-306
> Mintzberg, H. et al (1999) s. 585
! Rowden, R. W. (2001) s. 11-17
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Rowden mener, at der i de sidste artier er sket en udvikling af den made, som ledere har brugt

leering pa. De folgende punkter viser denne udvikling:

1. Formal Planning Focused — Forste trin i udviklingen. Her bliver forandringer gen-
nemfort af topledelsen. Problemet med denne tilgang er, at det i praksis er mellem-
lederne der skal gennemfore forandringerne. Disse har ikke ejerfolelse overfor pro-
Jektet og forstar det maske heller ikke.

2. Implementation Focused — Andet trin. Fokus pd hvordan planerne bliver implemen-
teret. Der er nu fokus pd at fa kommunikeret budskabet ud til alle berorte medarbej-
dere. Problem: Topledelsen kan lade kortsigtede losninger skade de langsigtede
planer.

3. Readiness Focused — Tredje trin. Problemer med at fa cendringer igennem er ofte
grundet i en mangel pd “parathed” i organisationen. Denne tredje version fokuserer
pd tre elementer: parathed, planlegning og implementering.

Rowden mener, at disse tre forste versioner er ved at blive aflest af en fjerde, nemlig DLO. De tre
forste versioner er blevet udviklet pa baggrund af de fejl, som man har opdaget i arbejdet med
den tidligere version. Pa trods af disse tilgange med gode intensioner slar @ndringsforsegene 1
organisationerne i praksis ofte fejl. Rowden mener, at dette skyldes, at organisationerne ikke har
haft en systemisk tilgang til forandringerne. Rowdens synspunkt er, at det er igennem en lerings-
proces, at man nu er naet frem til at organisere efter de principper, som vi i denne opgave kalder
for DLO. Ved at lere af sine fejltagelser, har man korrigeret sin ledelsesstil, s& man lige nu er

naet til denne ledelsesstil. Rowden karakteriserer DLO séledes:

”The learning organization can be defined as one in which everyone is engaged identi-

fving and solving problems, enabling the organization to continuously experiment,

change, and improve, thus increasing its capacity to grow, learn, and achieve its pur-
52

pose.”

DLO er en fortlebende proces, hvor man lebende arbejder med udvikling og forbedring af orga-
nisationen. Den fjerde version er i modsatning til de tre foregdende versioner ikke statisk, men
hele tiden i bevagelse. Rowden opregner folgende fire definerende treek ved en leerende organisa-

tion:

1. Konstant parathed — i stedet for at gore sig klar til en bestemt type forandring er den
leerende organisation i en tilstand af konstant parathed til alle typer af forandringer.

2. Lobende planilegning — i stedet for faste planer lagt af topledelsen udvikler den Ice-
rende organisation abne og fleksible planer som hele organisationen deler. Revision
er vigtigere end vision.

3. Improviseret implementering — alle medarbejdere er strategiske partnere. Foran-
dringerne folder sig gradvist ud gennem medarbejdernes kreative handlinger.

4. Leering gennem handling — refleksion bliver en mdde at gore tingene pd i dagligda-
gen.

2 Rowden, R. W. (2001) s. 16
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Det nye ved denne fjerde version er, at den ikke er en fastlast plan for forandring, men derimod
en meget fleksibel og pragmatisk tilgang, som nermere er en made at tenke pa og ikke sa meget
et stykke ledelsesvarkte;.

En anden vigtig faktor, som ger sig geldende, nér vi taler om hvorfor DLO netop i labet af de

sidste 20 til 30 ar er blevet s populer, er udviklingen i vores samfund generelt.
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4. Historisk udvikling

Den made som mennesker i en given tid organiserer sig pa er pavirket af mange eksterne og in-
terne faktorer. @konomi, religion, krig, filosofi, teknologi osv. er faktorer, som er med til at pree-
ge de organisationsformer, som mennesker lever under. De forste mennesker levede i flokke eller
stammer, bl.a. fordi de var for udsatte for rovdyrs angreb, hvis de var alene. I middelalderen og
de efterfolgende arhundrede var bondestanden f.eks. tilknyttet en adelsmand som fastebender,
fordi det gav dem en sikkerhed til gengzeld for nasten gratis arbejdskraft.” I slutningen af det
nittende &rhundrede var stavnsbandet oplest og mange landarbejdere flyttede ind til byerne, hvor
de nye fabrikker skod op.’* Den nye teknologi pavirkede saledes den made, som menneskerne
organiserede sig pd. Man kan altsé sige, at organisationsformerne er et udtryk for de betingelser,

der findes i samfundet generelt.

Ser man tilbage pa de seneste artiers organisationsudvikling har det vist sig, at ellers succesrige
organisationer har fiet det sveart 1 deres markeder pd grund af forkerte opfattelser af virkelighe-
den, hvilket f.eks. har pavirket mange amerikanske virksomheder, der pludselig faet store pro-
blemer med at holde trit med deres marked.

I det folgende vi vil pé den baggrund beskrive den historiske udvikling indenfor organisationsteo-
rien og dermed narme os en afklaring af, i hvilken kontekst TQM, BPR og DLO er opstaet. Dette
gor vi til dels for at introducere den tankegang, der ligger bag disse koncepter, og dels for at vise
vigtigheden 1 ovenstdende problemstilling. Vi vil gere dette ved at tage udgangspunkt i1 udviklin-
gen omkring drhundredeskiftet og folge udviklingen indenfor kvalitetstankegangen (TQ), proces-
forbedringsideen (BPR) samt Den Laerende Organisation (DLO) frem til i dag.

Disse virksomhedsoptimeringsideer har hovedsageligt i geografisk forstand deres oprindelse i
USA og Japan og siden hen Europa. De er dog efterfolgende blevet taget i brug af organisationer
1 store dele af verden. Dette kommer ogsé til udtryk ved, at det indenfor organisationsteorien
gennem en lang arrekke har veret et stort forskningsomrade at undersoge, hvilke ligheder og for-
skelligheder, der findes mellem ostlige og vestlige virksomheders tilgange og indferelse af nye
forandringskoncepter. Som tidligere navnt har Hofstede, jf. afsnit 2.3, beskaeftiget sig med dette

omrade.

>3 Pedersen, F. S. (1990) s. 7 & McKay, J. P. (1995) s. 405.
** McKay, J. P. (1995) s. 727. Han beskriver udviklingen i Kul og Jernbaneindustrien i Storbritannien.
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4.1 Forste del af arhundredet

I slutningen af det 19. arhundrede og begyndelsen af det 20. arhundrede var det Adam Smith
(1817) og den amerikanske ingenior Frederick W. Taylors (1916); “Principles of Scientific Ma-
nagement”, der var hjernestenene i den ledelsesform, som Morgan og Mintzberg efterfolgende
har omtalt som Maskinmetaforen, jf. endvidere effektivitetskraften i figur 2.3.>> Denne tilgang
har vaeret kendetegnende for forste halvdel af det 20. arhundrede og har i den ene eller anden
form eksisteret helt frem til i dag.

Forsgger man at satte Taylors tanker ind i en bredere tidsmaessig kontekst, er et andet godt ek-
sempel pd denne opfattelse Freuds psykologi, der forseger at forklare menneskets sjeleliv med
anvendelsen af naturvidenskabelige metoder. Freud gar ud fra, at hele vores sjeleliv kan forklares
ved blot at finde frem til de bagvedliggende arsager gennem psykoanalysen. Dette er en tilgangs-
vinkel, der tager sit udgangspunkt i Descartes’ adskillelse af subjekt og objekt, der muligger vi-
denskab, hvor videnskabsmanden er adskilt fra det, han underseger - altsa objekterne.

Ligeledes har Taylor taget udgangspunkt i naturvidenskaben. Taylor separerede planlegnings-
funktionen fra udferelsesfunktionen. Ledere og ingenigrer blev tildelt opgaven at planlegge og
supervisere, de blev trenet i at opdele arbejdet i smé trin, male dem i intervaller og satte dem
sammen igen pa den mest effektive made. Det var derefter arbejdernes opgave at omsatte og ud-

fore de planlagte opgaver. Morgan har om dette udtalt:

“Managers should do all the thinking relating to the planning and design of work, leaving
the workers with the task of implementation.
Man baserede dette pa en formodning om, at arbejdernes adfaerd kan blive maskiniseret og desig-
net ifelge principper om rationalitet og effektivitet. Det vil sige de samme metoder, som man
med succes havde indfert via teknologiske fremskridt, overforte man pd arbejderne. Segmente-
ringen af arbejdet til specifikke arbejdsopgaver, og fokusering pa stigende effektivitet og kvali-
tetssikring tilfaldt inspekterer. I den forste del af arhundredet var inspektionen den primare me-
tode til kvalitetskontrol. Endvidere mente Taylor, at man burde indfere akkordlen for at motivere
de faglerte arbejdere til at anvende de fastlagte metoder og derved til at leve op til standarderne

for et dagsvaerk. Man kan opsummere nogle af Taylors principper i folgende udtryk:”’

> Morgan, G. (1998) s. 17
> Morgan, G. (1998) s. 27
7 Taylor, F. W. (1916)
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the seperation of the execution of work from its design;

the assumption that there is an ideal design for any work process;

the need for meassures and controls of work effenciency and effectiveness, and
the need for workers to follow standard, routinized procedures.

N~

Ser man i dag tilbage pa de premisser, der 14 til grund for Taylor-systemet, er der nogle ting som
tydeligt springer 1 gjnene. For det forste manglede formand og arbejdere de teknologiske faerdig-
heder, der var nedvendige for planleegningen af arbejdsmetoder samt etableringer af standarder
for et dagsvark osv. For det andet var levestandarden sa lav, at akkordlenningerne virkelig stimu-
lerede medarbejderne til at leve op til standarderne. Endelig var arbejdsgivernes ekonomiske

magt tilstraekkelig stor til at sejre over medarbejdernes modvilje mod et sddant ledelsessystem.

I dag er arbejderne veluddannede, levestandarden er steget markant, hvilket mindsker akkordlen-
nens evne til at anspore produktivitet, samtidig har fagforeningers rolle pavirket beslutninger og
arbejdsforhold pé arbejdspladserne.”® Endvidere er moderne virksomheder i dag sa komplekse, at
de naermest overskarer forbindelsen mellem topledelsen og de centrale processer, der skaber
kundetilfredshed. Vi kender dog i dag mange af Taylors tanker fra bl.a. fastfood kader, hvor man
finder hojt standardiserede produkter. Arbejdet er organiseret ned til mindste detalje, baseret pa
udarbejdede analyser af den totale proces i produktionen af f.eks. en hamburger. Man har fundet
de mest effektive procedurer, og allokeret disse til specialiserede arbejdsopgaver til personer spe-

cielt uddannet til at udfere netop den opgave pracist.”

I 1920-30’erne s& man, at mange produktionsvirksomheder oprettede separate kvalitetsafdelinger
pé baggrund af Taylors ideer.” Her begyndte man dog ogs4 at se, at arbejdernes kunstige adskil-
lelse fra ansvaret for produkternes kvalitet medferte udsving i kvaliteten af de producerede pro-
dukter. Da det amerikanske militeer under Anden Verdenskrig begyndte at bygge komplekse mis-
siler, indferte man statistiske forseagsprocedurer samt stringente standarder til deres leverande-
rer.®! Indflydelsen p4 krigstidsproduktionen var minimal, men indsatsen udviklede kvalitetsspeci-
alister, som begyndte at anvende og udvikle disse redskaber i1 deres egen organisation. Selv om
den statistiske kvalitetskontrol blev ganske kendt og gradvist vandt indpas i manufakturindustrien

forblev indflydelsen dog minimal.

¥ Kondo, Y. & Dahlgaard, S. M. P. (1994) s. 28

% Morgan, G (1998) s. 28

% Bell Systemer oprettede i det tidlige 1900, i Western Electric Company en afdeling til stette for Bell Operations
virksomhederne. Kondo, Y. & Dahlgaard, S. M. P. (1994) s. 32

%! Ishikawa, A. (1985), s. 14-15
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Til trods for at man i nogle sammenhange kan anse Taylor for skurken, der har opfundet den vi-
denskabelige ledelsesfilosofi, er det ogsé vigtigt at erkende, at han kun var del 1 en meget bredere
social tendens og forskydning, der involverede mekaniseringen af det almindelige liv generelt.
Man finder séledes Taylors principper nasten overalt i samfundet, pa fodboldbanen, i idratshal-
len og ikke mindst pa den méde, vi rationaliserer og organiserer vores personlige liv. Det var
Taylors oprindelige tanker at indfere sine ideer pa arbejdsstyrken, men en ganske stor del af os
indferer Taylorismen pé os selv, da vi gver og udvikler specialiserede evner indenfor tankevirk-
somhed og dyrker vores krop, sd den passer med vores idealer. Det var de samme slags idealer,
som var medvirkende til, at tankegangen blev sé sterk, at man nasten kan sige, at vi tenker og

behandler os selv som maskiner.

4.2 Efterkrigstidens udvikling

Genopbygningen efter krigen var den altovervejende prioritet for de europaiske lande samt for
Japan, og i de forste ar efter 1945 maélte disse lande simpelthen deres succes p4, i hvor hej grad de
opfyldte mél, der var fastsat med reference til fortiden, - ikke til fremtiden. De fleste lande bortset
fra Tyskland og Japan var omkring 1950 néet op pé deres forkrigsstandard.

Anderledes var det 1 USA, der ikke havde veret offer for adeleggelser og var den alt domineren-
de verdensekonomi efter Anden Verdenskrig. USA stod ved krigens afslutning for nasten to
tredjedele af verdens industriproduktion.®” Topprioriteten var i USA i slutningen af 1940’erne og
begyndelsen af 1950’erne produktion af almindelige civile varer, da der var mangel herpd.® I
1950’erne og 1960’erne associerede amerikanerne stadig merkatet "made in Japan” med et dar-
ligere produkt end de amerikanske. De amerikanske forbrugere var stadig tro overfor de ameri-
kansk producerede produkter, og var ikke tvivlende overfor kvaliteten af produkterne.
Topledelsen i virksomhederne antog at kvalitetssikring var kvalitetsafdelingens ansvar. Mange i
topledelsen vendte derfor opmaerksomheden mod kvantiteten af afsetning og effektivitet i denne
proces. Et af de problemer, der opstod i kelvandet pad denne opdeling, var at topledelsen havde
delegeret sa meget ansvar for kvaliteten til andre, at de ofte kun havde en ringe viden om kvalitet.

Dette forte til at i de situationer, hvor der opstod problemer med kvaliteten, havde de svart ved at

handle, da de var darligt forberedte.

52 Hobsbawn, E. (1997) s. 291
63 Man taler om perioden ca. 1935-1955 i USA, som en periode med Command Economy. Det vil sige alle produkter
blev solgt sa snart de blev produceret.
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Situationen var som navnt en anden i Japan end i USA efter Anden Verdenskrig. Japanernes in-
dustri var edelagt, og der var mangel pd stort set alt 1 befolkningen. Endvidere har Japan ikke
serlig mange naturlige ressourcer andet end den menneskelige arbejdskraft samt en af de hojeste
befolkningstathedsprocenter i verden. Det var derfor en tvingende nedvendighed for japanerne at
finde méader at overleve p4.** Det var samtidig i denne periode, at de to amerikanske konsulenter
Joseph Juran og W. Edwards Deming introducerede den statistiske kvalitetskontrol for japanerne,
som en del af hjelpen til genopbygning af landet. En betydelig del af deres uddannelsesaktivitet
var rettet mod topledelsen 1 stedet for udelukkende mod specialisterne. Med topledelsens enga-
gement som fundament integrerede japanerne kvalitet 1 deres organisation og udviklede en kultur

for konstant lobende forbedringer.®

I lobet af 1970’erne, begyndte det amerikanske sociale klima at @&ndre sig, og folk begyndte at
komme med indsigelser mod de tayloristiske ideer. Man blev mere bevidste om, at man maétte
vaere opmerksom pd, hvordan folk arbejdede. Samtidig var den stigende globale konkurrence
medvirkende til, at de amerikanske forbrugere sé tilsynekomsten af tilsvarende eller bedre uden-
landske produkter. Den gyldne tid lakkede mod enden, sammenbruddet i det internationale Bret-
ton Woods-finansieringssystem i 1971, vareboomet i 1972-73 og oliekrisen i 1973 markerede
denne tendens.

I de forste 20 ar efter krigen var forbedringerne i de japanske produkters kvalitet langsomme men
konstante. Herefter overgik kvaliteten 1 japanske produkter den kvalitet, man fandt i de vestligt
producerede produkter. Det var forst i 70’erne primart pa grund af en bedre kvalitet til rimelige
priser, at det for alvor lykkedes de japanske firmaer at komme ind pa de vestlige markeder, pri-
mart det amerikanske. Den hgje inflation var medvirkende til, at forbrugerne i stigende grad
overvejede deres kebsvaner.*® Forbrugere fik derfor i denne periode oje pa kvalitetsforskellen pa
amerikanske og japanske produkter, og de begyndte at forvente og kraeve hojere kvalitet og drift-
sikkerhed af de varer, de kebte til en god og fair pris.

Den gkonomiske udvikling fra omkring 1973 beted, at mange virksomheder mistede orienterin-
gen og gled ud i en tilstand af ustabilitet og krise. Indtil 1980’erne, hvor den ene del af verden,

Osteuropa og Sovjetunionen, bred totalt sammen, stod det ikke klart, i hvor hej grad grundlaget

4 Kondo, Y. & Dahlgaard, S. M. P. (1994), s. 99
85 Jf, afsnit 2.3 om nationale kulturer
% Hobsbawm, E. (1997) s. 321
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for den forudgaende periode i 1960’erne var smuldret. Derudover omtaler man i mange ar pro-
blemerne som “/avkonjunktur”. Der har veret tabu mod at anvende ord som krise eller depression
1 beskrivelsen af udviklingen. Selvom 1980’ernes lavkonjunkturer var de alvorligste i 50 ar siden
1930’erne, undgik man i store dele af perioden, at sammenligne med denne tid.*’ Selvfolgelig er
der svagheder ved en sammenligning af de gkonomiske problemer i perioden 1970 erne til artu-
sindeskiftet med mellemkrigstiden, selv om frygten for endnu en stor depression heergede i disse
artier. ”Kan det ske igen?”, var et spergsmal, mange stillede. Isar efter et nyt, dramatisk ameri-

kansk (og globalt) berskrak i 1987 og en sterre international valutakrise i 1992.®

Men under alle omstaendigheder eksisterer de ekonomiske aktiviteter ikke isoleret fra deres kon-
tekst og konsekvenser. For det forste reducerede computerstyret investeringskontrol, bedre kom-
munikationsmidler og hurtigere transport betydningen af den gamle masseproduktions omskifte-
lige produktion til lager. Der var tidligere blevet produceret enorme varemangder for det tilfelde,
at der skulle blive brug for dem i opgangstider. Den nye metode, som japanerne var forst med, og
som 1 1970’ernes muliggjorde nye teknologier, gik ud pé at ligge inde med langt mindre lager,
producere tilstraekkeligt til at forsyne forhandlerne “just in time” og samtidig at have langt bedre
muligheder for at @ndre produktionstempoet med kort varsel, hvis efterspergslen skulle skifte.
Det var ikke leengere Henry Fords tidsalder, men Benettons.

For det andet fortsatte teknologien med at presse den menneskelige arbejdskraft ud af vare- og
tjeneste-produktionen uden at skabe hverken tilstreekkeligt arbejde af samme karakter til de fyre-
de eller garanti for en tilstreekkelig ekonomisk vakst til at opsuge dem. For det tredje, skeont ar-
bejdskraften stadig var en vigtig produktionsfaktor, flyttede skonomiens globalisering industrien
fra dens gamle centre i de rige lande med hgje arbejdskraftomkostninger til lande (NIC), hvis vee-
sentligste fordel alt andet lige var billige haender og hoveder.” Der er naturligvis ogsa andre eks-

terne pavirkningskrafter, sdsom krige, lovendringer, politiske forandringer, miljeforandringer.

Vi har her i opgaven udelukkende fokus pa forandringstilgange fra Den vestlige verden. De eks-
terne pavirkningskreefter, som omtalt 1 det ovenstaende giver et tydeligt indtryk af, hvor pavirke-
lige vestlige organisationer, er af den internationale ekonomi og af eksterne begivenheder. Derfor

ber virksomhederne, altid indbefatte i de eksterne pavirkningskrefter i deres livs- og forandrings-

7 Hobsbawm, E. (1997) s. 451.
% Hobsbawm, E. (1997) s. 631
% Seneste eksempel er I skrivende stund Gram Domestic A/S, som har flyttet produktionen til Polen.
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cyklus. En neglefaktor bag organisationers forandringsinitiativer er sdledes det eskonomiske inci-
tament. [ vestlige profitorienterede virksomheder bliver forandringsinitiativer derfor primert so-
sat ud fra ekonomiske drsagsforklaringer. Det kan vare at virksomhederne ensker at effektivisere
deres organisation og oge det okonomiske afkast eller ikke laengere kan holde trit med markedet.
Det kan ogséd veare, at man gnsker forebygge eventuelle trusler udefra, saledes at man internt ar-

bejder pé at vaere pa forkant med den fremtidige udvikling.

4.3 Sammenfatning

Da presset pad de amerikanske virksomheder medferte en stigende opmerksomhed pa kvalitet
vandt kvalitetsbeveagelse stor tilslutning 1 1980°erne, hvilket kom til at betyde store forandringer i
virksomhederne, primart i den vestlige verden. Det skal dog siges, at man allerede i 1945 havde
oprettet Japanese Standard Association (JSA) og 1 1946 havde etableret ” American Society for
Quality Control” (ASQC) og senere samme &r udgav journalen “Quality Progress”.” Japanerne
havde i 1962 etableret Company Wide Quality Control (CWQC), og blev i lgbet af 60’erne blev
Total Quality Control anvendt i mange japanske virksomheder.

Den Larende Organisation er et relativt nyt fanomen afledt af den stigende opmarksomhed pa
hvorledes medarbejdere arbejdede i begyndelsen af 1970’erne. Det er bare forst indenfor de sid-
ste par drtier, at man bevidst er begyndt at arbejde med denne méde at organisere sig pd. Man kan
1 nogen grad anse Den Larende Organisation for varende et resultat af en leringsproces, hvor
ledere ved at have braendt fingrene nok gange, nu har fundet ud af, at denne ledelsesform er den
mest effektive.

BPR opstod i midten af 1990’erne og vandt indpas i lyset af den intense konkurrence og andre
former for pres pé store virksomheder. Grundleggende stammer tanken fra et onske om at for-
bedre de operationelle preestationer.

Vi har nu gjort rede for den historiske kontekst, hvori de tre tilgange er opstéet. I det folgende

kapitel ser vi neermere pa de tre tilgange og setter dem i forhold til DFR-modellen.

" Kondo, Y. & Dahlgaard, S. M. P. (1994), s. 99
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5. TQM, BPR & DLO

Vi har i det foregdende preesenteret det teoretiske og historiske grundlag for de tre tilgange,
TQM, BPR og DLO. P4 det overordnede strukturelle niveau flytter vi os nu fra det teoretiske,
analyserende niveau til det normative, vurderende niveau, hvilket betyder, at vi vil anvende den
teori, vi tidligere har introduceret i forhold til det praktiske plan, samt enkelte illustrerende empi-
riske eksempler.

Det kommende afsnit beskriver henholdsvis den praktiske anvendelse af verktejerne, og de tre
forskellige tilganges forhold til tre forskellige omrader; ekonomi, teoretisk grundlag og imple-
mentering. Disse 3 omrdder afspejler de praktiske niveauer 1 processen for, under og efter en for-
andring. De teoretiske afsnit anvendes her pa flere forskellige niveauer; For det forste, som en
illustration af indholdet i de 3 tilgange. For det andet, som en kritik af de enkelte tilgange og slut-
teligt til at give en bedre forstielse af, hvorledes de enkelte punkter skal opfattes.

I det skonomiske incitament beveger vi os indledende pa et overordnet plan og forsgger at satte
virksomhedernes behov for forandring, samt tilgangenes opstden ind i en historisk udviklings-
massig kontekst. Herefter beveeger vi os ned i fundamenterne for tilgangene og derefter mod
praksis 1 implementeringsafsnittet. Slutteligt samler og vurderer vi tilgangene kritisk 1 forhold til
et overordnet perspektiv.

Der er nogle grundleeggende forskelligheder, som udspringer af, at TQM og DLO er tilgange med
redder i OD-skolen, mens BPR tilhgrer transformationsskolen. Dette betyder, at opfattelsen af,
hvordan forandringer skal bruges til at gere organisationer bedre, er vidt forskellige. Mens man
inden for TQM og DLO tror pa lebende forbedringer gennem en inkrementel forandringsproces,
som berorer organisationen som et hele, benytter man sig inden for den traditionelle BPR-tilgang
af revolutionerende og voldsomme forandringer af enkelte omréder i organisationen.

Ingen af de tre tilgange anses i dag leengere for at vaere nye koncepter, og TQM bliver nu betrag-
tet som en integreret del af mange virksomheder. Herved mener man, at principperne fra TQM-
filosofien simpelthen repreesenterer den gengse made, hvorpa organisationer ber blive styret for
at opna ideelle resultater.”' DLO bliver pa lignende made betragtet som en méde at lede en orga-
nisation pd, ofte 1 kombination med TQM, og dermed ikke som et udefra kommende varktej,
som man bruger en kort overgang, for derefter at ga tilbage til den oprindelige méde at praktisere

ledelse pé.

"' Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 119
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BPR betragtes ikke pa samme méade som en naturlig del af moderne virksomhedsledelseskultur,
men mere som et forandringsredskab. BPR mé dog ikke betragtes som et nyt modefaenomen, der
hurtigt forsvinde igen. Det er en del af en storre bevagelse 1 det globale erhvervsliv, som drejer
sig om at innovere virksomhederne med hensyn til at hindtere alvorlige forandringer i omverde-
nen. BPR mé forstds som et fanomen, der opstar, fordi tiden er moden. Det er drsagen til, at BPR

og BPR-lignende koncepter bobler frem i mange forskellige sammenhaenge pa samme tid.”

5.1. Okonomisk incitament

I forhold til DFR-modellen bevager vi os her pé det inderste lag, som handler om cerlig forstdel-
se. Det er nadvendigt, at ledelsen kan skelne mellem virksomhedens ekonomi og den omliggende
gkonomi. Hvis gkonomien i virksomheden ikke er s& god, som man kunne forvente, ma man se
pa, hvorvidt det skyldes virksomheden selv eller udefrakommende faktorer. Det er vigtigt, at man
treenger dybere ned i de ekonomiske tegn, som man opfanger, s& man kan se, om krisen skyldes
en kortvarig konjunkturnedgang, eller om der er fundamentale markedsendringer. Hvis man for-
stér at skelne mellem disse to typer af arsager, kan man undga paniklgsninger, som tit er til mere

skade end gavn.

Den nedenstaende gennemgang af henholdsvis TQM, BPR og DLO er derfor et udtryk for, hvor-
ledes de 3 tilgange forholder sig eller netop ikke forholder sig til de bagvedliggende ekonomiske

incitamenter for den ivaerksatte forandring.

5.1.1 TQM

De to forende teoretikere pd TQM-omrddet har hvert deres syn pd sammenhangen mellem oko-
nomi og TQM. De er enige i, at incitamentet til at virksomheden gér ind 1 en forandringsproces
bunder i gkonomiske forhold.

Som udgangspunkt er Demings pointe, at forbedret kvalitet satter en kaedereaktion i gang, der til

sidst ender med foreget konkurrencemaessig styrke.”® Dette fremgér af figuren nedenfor.

2 Kolsen de Wit, C. (1998) s. 2
7 Deming, W. E. (1986) s. 3
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Figur 5.1 Demings chain Reaction

Improve quality

v

Cost decrease because of less rework,
fewer mistakes, fewer delays and snags,
and better use of time and materials

Productivity improves

v

Capture the market with better quality and
lower price

v

| Stay in business |

v

| Provide jobs and more jobs |

Kilde: Deming, W. E. (1986) s. 2

Denne kadereaktionsteori siger kort, at den forbedrede kvalitet medferer faerre omkostninger
pga. ferre fejl og bedre udnyttelse af tid og ressourcer. Den forbedrede kvalitet resulterer heraf i
produktivitetsstigninger, som forbedrer markedspositionen og giver foraget goodwill fra kunder-
ne. Virksomheden kan nu ekspandere og dermed give flere og flere jobs. Demings gkonomiske
tankegang pointerer endvidere, at ledelse af en virksomhed udelukkende ved hjelp af synlige tal
er utilstreekkeligt, da det ogsa er nedvendigt at lede pd baggrund af usynlige tal. Med synlige tal
menes 1 denne sammenhang bundlinieresultater, mens usynlige tal f.eks. er goodwill, image og
medarbejdertilfredshed.” Leder man udelukkende efter synlige tal, risikerer ledelsen at overse
vigtige aspekter sdsom skjulte kvalitetsomkostninger, den multiplikative effekt, som en tilfreds
kunde har pé salget eller de forbedringer i kvalitet og produktivitet, der opstar som resultatet af
lobende forbedringer af produktionsprocesserne. Denne tankegang placerer sig i DFR-modellen i
det inderste lag. Demings kadereaktion er derfor et udtryk for, at man skal have en dybere forsté-
else af de systemiske krafter, der findes i en virksomhed. Man skal kunne se, at ndr man pavirker

noget et sted i organisationen, fir man en effekt et helt andet sted.

Juran havder, at ansatte pa forskellige niveauer i virksomheden taler deres eget sprog “language

of things” eller "language of money”. Topledelse taler i penge, arbejdere taler i ting, og mellem-

™ Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 74
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ledere taler begge sprog og oversatter fra det ene niveau til det andet og omvendt.” Til doku-
mentation for behovet for kvalitetsforbedringer over for topledelsen skal der séledes tales 1 penge
overfor ledelsen for at fange deres opmarksomhed. Selvom Jurans analytiske metoder i praksis
kunne identificere omrider, som behevede forbedringer, forekom de 1 det sprog, der var gengs pa
vaerkstedsgulvet, og dette tiltrak ikke ledelsens opmarksomhed. Derfor bruger Juran kvalitets-
omkostningerne udtrykt i kroner til at vise, hvor mange ressourcer virksomheden bruger pa
manglen pa god kvalitet, og pa den made retter han fokus mod kvalitetsproblemer. Dette er f.eks.
omkostninger 1 forbindelse med defekte produkter — det vil sige omkostninger til at lave, finde,
reparere eller undga fejl. Man kan derfor ogsa sige, at Deming og Juran i hovedtraek har samme
okonomiske tankegang, da Juran i kraft af sin konkretisering prover at synliggere nogle af de
skjulte kvalitetsomkostninger, som Deming henforer til. Ledelsen skal dog ifelge Deming vaere
klar over, at det ikke er alle ledelsesmessige betydende usynlige tal man kan synliggere, men det
er vigtigt, at ledelsen er klar over, at sddanne eksisterer.

Trods denne retoriske forskel pa, hvordan Juran og Deming forseger at fange ledelsens opmaerk-
somhed, har de dog meget til felles. Dels fokuserer begge overordnet pa, at der skal bringes fo-
kus pa kvalitetsomkostningerne for at fange ledelsens opmearksomhed. Deming er dog mest om-
fangsrig og langsigtet i sin argumentation set ud fra hans kaedereaktion. Dels er de ogsa enige om,
at TQM ikke vil give nogen umiddelbar korttidseffekt, men at det har et mere langsigtet perspek-

tiv.

5.1.2 BPR

Eksistensbetingelserne @ndrede sig for virksomhederne i lgbet af 1990’erne. Dette var blandt an-
det forarsaget af en nedgang 1 verdensekonomien i starten af artiet, der ramte mange virksomhe-
der verden over. Francis & Southern og Taylor, ser BPR som en reaktion pa de &ndrede forhold

for organisationerne f.eks. borskrakket i 1987 og valutakrisen 1 1992:

” We believe that there have been radical changes in technologies, markets and inten-
sity of competition in the West in recent years and that BPR is one of a cluster of re-
sponses by firms to these changes. [...] BPR should be seen as the latest method of ex-
pressing, formulating, and (perhaps its most important function) legitimizing a strategic
and radical response to the changes in competitive and technological conditions of the
1980s and beyond.”76

> Costin, H. et al (1999) s. 144
76 Francis, A. & Southern, G. (1995) s. 110
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Det overordnede mal med et BPR-projekt er altid at forbedre virksomhedens konkurrenceevne
ved at integrere forretningsmal, strategi, struktur, processer, kultur og teknologi, sédledes at man
kan opné en konkurrencefordel via en overlegen forretningsproces, performance og effektiv ud-

nyttelse af sarligt de strategiske ressourcer. Af andre mélsatninger navnes typisk.”’

» omkostningsreduktion

» forbedret kundeservice

» forbedret produktkvalitet

» forbedret kvalitet i arbejdslivet

Tankegangen bag ovenstdende forbedringspunkter er, som det fremgér af nedenstidende figur, at
man ved hjelp informationsteknologi fir skabt nogle procesforandringer, som dernast giver gko-
nomisk gevinst. IT spiller sdledes en vasentlig rolle for det skonomiske incitament til at imple-

mentere BPR i organisationen.

Figur 5.2 Sammenhang mellem forandring og skonomi i BPR

Informations- Process- Okonomisk
teknologi- p| forandring p{ gevinst
initiativer

Kilde: Davenport, T. H. (1993) s. 45 (egen oversattelse)

Davenport fremforer, at proces-forbedring og -innovation er det bedste hdb, vi har for at f4 noget
ud af de omkostningstunge IT-investeringer, mange virksomheder foretog fra slutningen af
1980’erne og fremad. Derfor opfattes radikal procesforandring som den medierende faktor, der
sammenkzader IT-initiativer og ekonomisk gevinst.”® Den ovenstiende model sammenfatter den
opfattelse af sammenha@ng mellem forandring og ekonomi, som er herskende indenfor BPR-
omrédet.

Faren ved at begynde radikale forandringer pd et ekonomisk grundlag er, at man kan forarsage
store skader péd virksomheden, hvis man ikke har skaffet sig en dyb og cerlig forstaelse, jf. DFR-

modellen, af de ekonomiske forhold. Man risikerer, at man traeffer beslutninger pa et forkert

" Kelsen De Wit, C. (2000) s. 37
78 Davenport, T. H. (1993) s. 45
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grundlag og handler i panik. Denne type af fejl opstod typisk, da man i begyndelsen af 1990’erne

introducerede BPR til virksomhederne.

5.1.3 DLO

DLO som ledelsesprincip blev for alvor interessant efter oliekrisen og den generelle afmatning i
verdensgkonomien 1 1970’erne jf. afsnit 4.2. Alle de store olieselskaber var blevet overraskede
over OPEC-landenes pludselige prisforegelse, og de var blevet overhalet inden om af et, pa det
tidspunkt, langt mindre selskab, nemlig Shell. Grunden til dette var, at Shell ved hjelp det
sakaldte scenarievaerktej var forberedt pd at priserne pludselig kunne stige. Derfor havde de
fundet alternative leveranderer, og de blev derfor ikke berert naer s& meget af situationen som

konkurrenterne. De havde med andre ord benyttet leering til at opna et skonomisk forspring.

I teorierne om DLO er det meget fa steder, at forfatterne navner noget om ekonomiske aspekter
af deres idéer. Senge er kort inde pd omradet i indledningen til ”Den Femte Disciplin”, hvor han
citerer netop en af Shells topledere for at have udtalt, at ”Evnen til at lcere hurtigere end konkur-
renterne, kan gd hen og blive det eneste konkurrencemcessige fortrin.”” Opfattelsen der ligger
implicit 1 teorien om DLO er med andre ord at den virksomhed, der hurtigst og lebende tilpasser
sig omverdenen, vil vere den dominerende pa markedet.

Denne opfattelse af de ekonomiske implikationer i DLO stettes af en kvantitativ undersegelse af
afkastet af DLO-projekter, som ASTD (American Society for Training & Development) har ud-
fort.*® Undersogelsen omfatter 2500 virksomheder, som alle pa et eller andet plan har arbejdet
med lering som fremtidsinvestering. Resultatet af undersggelsen viser, at der er en sammenhang
mellem gennemforelsen af leringsprojekter og stigning i1 bersvardi. En interessant pointe er, at
stigningen 1 bersverdien forst viser sig aret efter gennemforelsen af projektet.

DLO som tilgang til forandringer kan derfor ikke bruges til ”quick fixes”, hvis virksomheden er i
okonomiske vanskeligheder. DLO er i stedet et inkrementel tilgang til forbedringer af organisati-
onen, og dermed en gradvis forbedring af ekonomien 1 virksomheden gennem en hurtigere tilpas-

ning til markedet.

7 Senge, P. M. (1999) s.13
% Bassi, L. J. et al (2000) s. 1-12
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Det gkonomiske incitament til at indfere DLO er, at i og med man forbedrer hele organisationen,
vil man ogsé forbedre gkonomien. Ved at medarbejderne bliver bedre til at tage beslutninger pa
egen hand, at rette fejl og bliver mere engagerede 1 deres job, vil organisationen blive bedre, og
kunden vil opleve en mervardi i1 slutproduktet. I denne opfattelse ligger det, at man skal se indfo-
relsen af DLO som en investering og ikke som en udgift. Problemet i at opfatte indferelsen af
DLO som en investering er, at man investerer i mennesker. Normalt vil man investere i en ny
maskine eller bygninger, altsd ting, som man ejer og kan bestemme over. Ved at investere i ud-
dannelse og trening til sine medarbejdere, mé ledelsen acceptere, at den verdi, som er investeret,
principielt kan forlade virksomheden nér som helst. Dette usikre forhold kan afholde visse virk-
somheder til at foretage investeringer pd dette omréde.

For at f4 mere viden og dermed dokumenteret sammenhangen mellem laring og ekonomi, er det
nedvendigt at udvikle nogle evalueringsvarktejer, som gor det muligt at akkumulere viden om
gennemforte projekter.®! Dette vil gore det muligt for forskere at pavise en tat sammenhang mel-
lem en virksomheds investering i lering og uddannelse og samme virksomheds markedsverdi og
overskud. Nér sadanne resultater foreligger, vil det ikke leengere virke sa risikabelt at gennemfore

principperne for DLO.

5.2. Fundamentet for de tre metoder

Vi bevaeger os ned til det basale indhold af de 3 tilgange. Det vil sige hvilke kerneomrader, der
indgér i forandringen i de respektive tilgange. Vi skildrer indledningsvis i hvert afsnit, hvilke
processer eller indsatsomrdder organisationen ber gennemgé fra start til slut i forandringsforlebet.
I de 3 afsnit anvender vi henholdsvis Demings 14 punkter (TQM), Hammers 8-trinsmodel (BPR),
og Senges 5 discipliner (DLO). Det er i udgangspunktet ikke nogen konkrete anvisninger men
antager et mere filosofisk, abstrakt udtryk, som den enkelte virksomhed skal forholde sig til. En
virksomhed skal derfor ud fra disse punkter, udarbejde selvstendige losninger, der netop er til-
passet deres situation.

Herefter beskriver vi de kerneomrader, som findes i de 3 tilgange det vil sige det grundleggende
indhold 1 de enkelte tilgange. Kerneomrdderne er vasentlige at forholde sig til, da de er udtryk

for bagvedliggende teorier, som vi har beskeftiget os med i de teoretiske afsnit. Afsnittet vil der-

¥! Der findes allerede flere forseg pé at indfere standarder pa omradet. ASTD har bl.a. udviklet en to-trins evalue-
ringsmodel. Se www.astd.org.
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for antage et normativt blik pa tilgangene, saledes at teorien inddrages i det omfang, vi har fundet
det vil give en frugtbar forstielse af tilgangene.

I forhold til DFR-modellen bevager vi os med dette afsnit ud i de to midterste lag, Vision og In-
dre tro — commitment, samtidig med at vi stadig har cerlig forstdelse in mente. Det handler om at
gore sig klart, hvad man ensker at opna med sit forandringstiltag. @Unsker man en relativ hurtig
forbedring af enkelte processer, eller vil man arbejde mod en lgbende udvikling af organisatio-
nen? Valget er afthengig af den ekonomiske og kulturelle situation, som virksomheden befinder
sig 1. Derfor er den @rlige forstaelse af disse faktorer en forudsatning for et fornuftigt valg af til-
gang. Nar man har sat sig ind i konteksten for forandringen, skal man nu satte sig ind teorierne

pa omrédet.

5.2.1. TQM

Et kvalitetsprogram indeberer vasentlige @ndringer for virksomheder, der forseger at operatio-
nalisere et sddant. Deming og Juran bidrager begge med et kvalitetsprogram. Demings 14 punkter
er dog det mest beromte og gennemgribende program af dem alle. Starten pa Demings filosofi

blev séledes disse 14 punkter, som fremgér nedenfor:™

Tabel 5.1 Demings 14 punkter

1. At skabe en vision og demonstrere com- 9. Nedbryd barriererne mellem virksom-
mitment hedens afdelinger
2. Indfor den nye ledelsesfilosofi 10. Eliminér slogans, formaninger og arbit-
3. Afskaf behovet for masseinspektion reere mal for arbejdsstyrken
4. Stop med at tage beslutninger alene ud 11. Eliminér numeriske kvotaer for arbejds-
fra prisen styrken og numeriske mal for ledelsen
5. Gennemfor lobende forbedringer af sy- 12. Skab stolthed
Stemet 13. Indfor et livskraftigt program til uddan-
6. Indfor treening pa jobbet nelse og selvudvikling af alle medarbej-
7. Indfor lederskab dere
8. Fjern frygten 14. Fd alle i virksomheden til at arbejde

pd at gennemfore transformationen
Kilde: Dahlgaard, J.J. & Kristensen, K. (1993)

Edward Deming kaldte sine 14 punkter for:

" De elementer af forandring af vestlig ledelse, der skal finde sted. Der skal veere en be-
vidstgorelse over for krisen fulgt af handling, som er ledelsens job.”*

%2 Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 47-214
% Deming, E. W. (1986) s. 18
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Det kan virke som en meget filosofisk betragtning, men Deming lagde vagt pa, at de 14 punkter
kan anvendes overalt, i smd organisationer sa vel som 1 store, i servicevirksomheder, produkti-
onsvirksomheder og selvsteendige forretningsenheder.™ Dette citat indfanger nogle kernetanker,
som er geldende for DFR-modellen. Deming understreger bade forstaelsen af situationen, og den
efterfolgende reaktion. Hos Deming sével som i DFR-modellen er forstaelsen grundlaget for
handlingen. Ved hjzlp af de 14 punkter bliver det konkret muligt for hele organisationen at skabe

sig et @rligt billede af situationen:

“Med disse 14 punkter er der nu fremskaffet kriterier efter hvilke enhver i virksomheden
kan mdle ledelsens effektivitet. Enhver i virksomheden har nu et grundlag for at besvare
sporgsmdlet: Hvor god en ledelse har vi?"™*

Man kan udfra overstdende citat tolke, at det var Demings opfattelse, at det ikke l&ngere var nok
at arbejde ud fra et princip om “at hvis alle ger deres bedste”, men man ber opstille en rackke
principper at arbejde ud fra. Man kan betragte Demings 14 punkter som fallesprincipper, og som
den méde, han anser som den ideelle mide, hvorpd man skal gennemfere kvalitetsforbedringer.
Man behover ikke at gennemfore alle punkterne i en bestemt reekkefolge, dog kan man ikke im-

’

plementere dem selektivt. Det er sa at sige en ” all-or-nothing commitment”, som Deming ud-
trykte det.® Der er endvidere en taet forbindelse mellem flere af punkterne. For en mere gennem-

gribende forklaring af punkterne henvises der til bilag 2.

Demings 14 punkter indebarer store forandringer for de virksomheder, der har enske om at im-
plementere dem. Disse omveltninger bliver ikke modtaget lige godt overalt i organisationen, og
det kan skabe modstand mod de forestaende forandringer jf. Schein. Et TQM-tiltag kan meget let
mislykkes, hvis virksomheden ikke har den fornedne viden gennem hele den kravende proces.”’
Denne viden er et fundament for processen og fremhaves meget klart af Deming. Demings 14
punkter skabte forvirring og misforstielser for mange virksomheder, hvilket fik Deming til at ud-
vide sin teori til ogsé at indeholde fundamentet for hele transformationen, - ”A System of Pro-
found Knowledge”, som bestar af folgende fire internt relaterede dele, som igen knytter sig til
den grundleggende, @rlige forstaelse af virksomheden. De fire punkter korresponderer med de

tre inderste lag i DFR-modellen. De fire punkter er:*®

84 Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 49
% Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 50
% Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 86
87 Krishnan, R., et al (1993) s. 2

% Deming, E., W. (1994) kap. 4.
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Forstdelse af et system
Viden om variation
Viden om teori
Psykologi

AN~

5.2.1.1 Forstaelse af et system

En nedvendighed for at gennemfore Demings ledelsesfilosofi er, at ledelsen kender hele syste-
met. Virksomheden er et system, som igen er et netvaerk af athengige komponenter, der arbejder
sammen mod systemets mal. Uden et mal er der ikke noget system.*

Jo sterre athaeengighed der er mellem komponenterne, jo sterre er behovet for kommunikation og
samarbejde imellem dem. Jo sterre er behovet for en holistisk ledelse ogsa. Virksomhedens man-
ge delsystemer skal saledes integreres, s der overalt arbejdes sammen om at nd de overordnede
mal, hvilket ogsd fremgér af punkt 9 nedbryd barriererne mellem virksomhedens afdelinger.
Gennem kommunikationen skal man frem for alt undga, at enkelte afdelinger eller individer op-
timerer deres egen situation pd bekostning af organisationens. De skal derimod bidrage til det
samlede system pa bedste vis. Dette kan betyde, at nogle komponenter vil operere med underskud
for at bidrage optimalt til hele systemet. Deming navner f.eks. en indkebsafdeling, som nemt
kunne reducere omkostninger, men sd vil forarsage store tab lengere nede i produktionslinien.
Deming er saledes her inde p4, at man pé ledelsesniveau hele tiden skal have hele vardikaden 1
betragtning, nar man skal lede virksomheden mod dets overordnede mal.”

Dette giver sig udslag i punkt 4, som siger, at virksomheden ikke skal valge produkter og leve-
randerer ud fra prisen, men tage hele vaerdikaden i betragtning nar de valger disse. En sadan sy-
stembetragtning skal endvidere veere med til at afthjelpe behovet for masseinspektion jf. punkt 3,
da sddanne kontrolinstanser ikke er noget, der tilferer mervaerdi for kunden.

Denne del af “profound knowledge” beskytter endvidere produktionsmedarbejdere. I en situation
med dérlige resultater vil de ofte fa skylden, men de kan ikke gore det bedre, end systemet tilla-
der. Deming mener saledes ikke, at medarbejderne skal andres, men at systemet skal. En sddant
syn pa system og hvilke led i organisationen, der har ansvaret for hvilke omrader, hanger i hgj

grad sammen med naste punkt.

% Denne systemiske tankegang hanger tet sammen med Senges systemtzenkning, som vil blive behandlet i afsnit
523

% Michel E. Porter fra Harvard har opstillet en model — veerdikeeden — som et varktej til at identificere méader til at
give mere verdi for kunden. Jf. endvidere bilag 3
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5.2.1.2 Viden om variation
En virksomhed vil altid opleve variation mellem folk, i output, i service og i produkter, hvorfor et

af fundamenterne for kvalitetsledelse er viden om variation.”! Dahlgaard, J.J. & Kristensen, K.
(1996) navner et eksempel herpa. Alle ved at en fransk bordvin til 35 kr. flasken kan vere af
glimrende kvalitet. Vinen varierer imidlertid i kvalitet, og man vil derfor kebe en dyrere vin til 55
kr. flasken, nir man skal have gester. I gennemsnit har de to vintyper formentlig samme kvalitet,
men alligevel vil man velge den dyre vin, fordi man ensker at gardere sig mod, at ens geaster skal
f4 en dérlig oplevelse. Nar man keber den dyre vin, far man derved en vin, der varierer langt
mindre 1 kvalitet. Derfor er konklusionen jo mindre variation, jo hgjere tilfredshed og dermed

hgjere kvalitet.

Deming bruger til forstaelse og identifikation af variationsarsager Shewharts definition af en pro-
duktionsproces og hans opdeling af fejlarsager fra 1931. Shewhart definerer en produktionspro-
ces som en bestemt sammensa&tning af arsager. Hvis bare en af &rsagerne &ndres, f.eks. skift af
en operater, stir virksomheden overfor en helt ny produktionsproces. En ny maskine, andet vaerk-
toj er alle sammen a@ndringer i arsager, der efter Shewharts tankegang medferer, at vi nu har at
gore med en helt ny proces. Denne teori er vigtig for ledere at forstd og uden denne forstaelse, vil
det nermest veere umuligt at udvise lederskab, som er en del af Demings kvalitetsprogram jf.
punkt 9 indfor lederskab.

Shewhart opdeler drsagerne til kvalitetsvariationer i folgende 2 grupper:”

1. De specielle drsager
2. Systemdrsager

Deming tilskriver 85-95 % af variationen i en produktionsproces systemarsager.” Disse er en na-
turlig del af processen men betyder, at designet af systemet ikke er godt nok. Den resterende va-
riation stammer fra specielle arsager fra eksterne kilder, som f.eks. et darligt ravareparti. Denne
viden er ifelge Deming essentiel for at lede, da specielle variationsarsager vil kunne identificeres
og korrigeres af produktionsfolket, mens ledelsen har ansvaret for en forbedring af systemérsa-
gerne, hvilket kraever vasentlige systemandringer. Man kan sige, at den proces, som foregar, nar

man 1 virksomheden identificerer og retter systemiske fejl, svarer til at foretage double loop la-

°! Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 30
%2 Dahlgaard, J. J. & Kristensen, K. (1996) s. 126
% Costin, H. et al (1999) s. 94
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ring. Man larer af fejlen og er i stand til at se systemet udefra og rette pa det. Netop denne evne
til at reflektere over systemet kendetegner double loop lering.

Deming understreger endvidere under dette punkt, at profound knowledge er fundamentet til at se
virksomheden udefra som et system, en slags linse. Et system kan ikke forsta sig selv, og konver-
teringen til den nye ledelsesfilosofi, kraever netop et syn udefra. Dette skyldes, at de mennesker
som arbejder i systemet nok ved, hvad de ger, men de vil ikke af sig selv lere en bedre made at
gore det pa. Deres bedste formden og harde arbejde vil ikke give et syn pa organisationen udefra,
som kan vise og identificere forbedringer af systemet som helhed, s& det yder bedre i forhold til

systemets overordnede mal. Dette syn udefra hjelper Demings linse virksomheden til at fa.

5.2.1.3 Viden om teori

Ledelse ved hjelp af erfaring og information er kendetegnet ved intuition, da disse er beskrivende
storrelser. Teori er derimod facts, som kan vise arsags-virkningssammenhange, hvorfor Deming
konkluderer, at viden kommer fra teori.

Ledelse er forudsigelse og teori hjelper ledelsen til at forsta, at ledelse 1 hvilken som helst form
er forudsigelse. Viden bygger pé teori. Teori laerer os, at et udsagn, hvis det befordrer viden, for-
udsiger fremtidige udslag, med en risiko for at tage fejl. Enhver rationel plan krever saledes for-
udsigelse af forhold, adfeerd og sammenligning af performance, og denne rationelle forudsigelse
kraever teori.

I den praktiske brug af en teori afsleres utilstrekkeligheder i denne teori, og den skal saledes re-
videres, eller maske skal der konstrueres en helt ny teori. Dette fremgér ligeledes af laeringscy-
klusen i DFR-modellen. Deming pointerer sidledes igen, at uden en teori vil der ikke vere noget
at revidere, og derfor giver erfaring uden teori heller ikke nogen mening. Har man ikke en teori at
lede ud fra, vil man derfor i sidste instans ikke leere noget. Erfaringen kan derfor ikke blive omsat
til viden, man kan bruge at lede virksomheden pa grundlag af.

Deming haevder endvidere, at information ikke er det samme som viden. Vi har i dag adgang til
enorme maengder af information, som vi hurtigt kan tilegne os. Men denne hastighed hjalper ikke
til at forstd fremtiden eller ledelsens forpligtelser. Mange af os foranlediges til at tro, at vi ved
konstant at vare opdateret kan hdndtere fremtiden. Men man kan ikke, ligegyldigt hvor meget
man prover at folge med, opnd et indblik i, hvad fremtiden bringer. Information er saledes ikke
viden, lige meget hvor opdateret og komplet informationen end matte vare. Igen; viden kommer

fra teori og uden teori kan man ikke bruge informationen.
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I forhold til den cirkelbevagelse, som foregar i DFR-modellen, kan man se dette punkt, som
overgangen mellem erfaring og generalisering. Det Deming kalder for information, svarer til er-
faringer. Refleksionen i DFR-modellen skal ifolge Deming foregd pa grundlag af teori, for at det
er muligt at lave generaliseringer, som man omsette til praktisk ledelse. I denne proces er teori

og refleksion tet forbundne sterrelser, som er gensidigt afhengige.

5.2.1.4 Psykologi

Mennesker er forskellige, og derfor er en forstaelse af menneskelig adferd er nedvendig. De-
mings filosofi fokuserer séledes pa, at man skal kunne forstd medarbejdere, interaktioner imellem
dem, og at man skal behandle dem pé en ordentlig og retferdig made.

Deming skelner mellem indre og ydre motivation, hvilket er vasentligt i ledelsesfilosofien, jf.
punkterne 5 og 14, som siger, at virksomheden skal have alles deltagelse og samtidig fa alle til at
foretage lobende forbedringer af systemet. For at dette kan blive en realitet er forudsaetningen, at
man far motiveret medarbejderne.

Indre motivation er et udtryk for at en medarbejder foler sig respekteret, veerdsat og opnér ar-
bejdstilfredsstillelse. Dette gor, at medarbejdere trives og motiveres og medferer bedre arbejds-
kraft. Ydre motivation foregir ved hjlp af gulerodsmetoden. Dette medferer ikke, at medarbej-
derne gor jobbet bedre, men bringer kun indirekte resultater pa kort sigt. Indre og ydre motivati-
onsfaktorer kan man saledes se i forhold til Maslows behovshierarki, som fremgar af bilag 4. De
ydre motivationsfaktorer befinder sig i den nederste del af hierarkiet, hvor fysiske behov of beho-
vet for tryghed er, og de ydre motivationsfaktorer befinder sig i den everste del af hierarkiet, hvor
egobehovet og behovet for selvrealisering er.

Ifolge Deming skal man sdledes fokusere pa de indre motivationsfaktorer, hvilket er en stor ud-
fordring, i kraft af den méde vi er opdraget pd. Alle er fodt med en naturlig trang til at leere nyt.
Et barn foler en stor gleede i leere nye ting og nye aktiviteter. De bliver indre motiveret. De udvik-
ler deres selvagtelse og —sikkerhed. Det de foretager sig er meningsfuldt, og de vil preve at for-
bedre det de gor. For at kunne bruge indre motivation som ledelsesprincip, er det nedvendigt at
kende til de leringsprocesser, som foregar i1 det enkelte individ.

Naér beorn begynder at fi belenninger sdsom legetoj og penge for f.eks. at gore det godt i skolen,
til musik eller sport, lerer de at forvente belenninger for at geore det godt. Nar de vokser op, til-
egner de sig et onske om handgribelige belenninger. De bliver saledes ydre motiveret, og de be-

ror deres syn pa verden p4, at de far ting for at fa andre til at fole sig tilpas. De vil derfor arbejde
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hardt, for at tjene mange penge, men kun for at finde ud af, at deres arbejde ikke giver dem nogen
mening. P4 den baggrund er punkterne 10 og 11 der siger, at man skal eliminere sddanne ydre
motivationsfaktorer, derfor ogsé en del af Demings 14 punkter. Cyert & March mener pa samme
made, at en organisation, som udelukkende er baseret pd ydre motivationsfaktorer, ikke kan ar-
bejde sammen. De mener, at de indre motivationsfaktorer spiller sammen med de ydre i praksis.
Dermed anlegger de et mere pragmatisk syn pa organisationen end Deming, som er romantise-
rende i sin tankegang.

En forudsatning for Demings ledelsesfilosofi er sdledes, at man instituerer en glede 1 selve ar-
bejdet for den enkelte medarbejder, s& medarbejderen kan se glaeden i1 at komme med forbedrin-
ger og se, hvordan virksomheden drager nytte af hans eller hendes bidrag. Forst nar virksomhe-
den far motiveret medarbejderen indefra, fr den alles deltagelse, og dermed bliver de labende
forbedringer en realitet. Indre motivation skal ogsé vare med til at fjerne frygten for f.eks. at fej-
le, jf. punkt 8, som ifelge Deming er en af de sterste hindringer for konverteringen til den nye

ledelsesstil og er saledes en stor hindring for mange af de andre punkter kan implementeres.

Selv om Juran ikke eksplicit fremhaver en form for profound knowledge i deres kvalitetsledel-
sesfilosofier, er han enig i, at kvalitetsprocessen ikke kan udferes uden visse organisatoriske fun-
damenter. Juran bidrager ligesom Deming med statistiske kvalitetskontrolmetoder og mener sale-
des ogsd, at viden om variation er vasentligt. Derudover fremhaver Juran “fitness for use” og
“unity of direction” som fundamenter for kvalitetsprocessen.’* En del af nytenkningen er siledes,
at organisationen skal @ndre sin opfattelse af kvalitet til "fitness for use”. Det vil sige kunderne
skal bestemme, hvad der er kvalitet, sa produkterne produceres udfra kundernes ensker og behov.
Med unity of direction” mener Juran, at organisationen skal ensrettes, sa der arbejdes med sam-

me kvalitetsmal, hvilket bl.a. kreever et ens treeningsforlab.

5.2.1.5 Kritik af TQM-fundamentet

Pa& baggrund af fejlsliede TQM-implementeringer er der forfattere, der stiller spergsmalstegn
ved, om TQM er videnskabeligt velfunderet. Generelt kritiserer de TQM-fortalere som Deming
og Juran for kun at vere deskriptive 1 de fremgangsmader, som de foreslar, og for manglen pa
nuance med hensyn til de problemer, der ligger i implementeringen af forandringerne i organisa-

tionen. Samtidig kritiseres de ogsa for manglen pa en ledelsesteori. Deming kritiseres endvidere

 Costin, H. et al (1999) s. 112 og s. 143
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for ikke at have forstaet modstand mod forandringer, og hans forslag til lesning er for restriktive.
Mekanismerne, han bruger, for at medarbejderne skal adoptere den nye ledelsesstil, er begrense-
de til, at topledelsen skal udvise lederskab, systematisk uddannelse og trening samt anerkendelse
af den enkeltes medarbejders indsats. Dette beror ensidigt pa, at ledelsen kan vinde medarbejder-

nes tilslutning og bevidsthed uden nogen form for kompulsion jf. punkt 8 i tabel 5.1.”

Ifolge Schein er det lederen, der styrker og indlejrer kultur, samt nedbryder og aflerer overlevet
kultur samt laerer nye antagelser. Han skal give sine egne antagelser en ydre form, altsé verdier
og indarbejde dem gradvist i organisationen, hvor de efterhdnden fér karakter af grundlaeggende
antagelser, jf. Figur 2.4. En sddan omkalfatring af organisationens kultur, som Deming foreslér,
er derfor tidskreevende og kan blive angstprovokerende for medarbejderne. Den eksisterende kul-
tur kan komme til at virke som en forsvarsmekanisme mod implementeringen af den nye kultur.
Hvis vi forestiller os, at den eksisterende kultur har varet preget af belonninger og bonusordnin-
ger, ndr der skulle ydes noget ekstraordinzrt, kan det sdledes vare svart for ledelsen at @ndre
ydre motivationsfaktorer til en indre motivationsfaktorer, da medarbejderne vil fa opfattelsen af
at blive dérligere stillet. En sddan pludselig @ndring vil sdledes komme til at virke som “’ledelsens
nye pafund” og derfor virke malplaceret.

Ledelsen skal saledes vare bevidst om at TQM er en filosofi, og at den 1 litteraturen har sin egen
retorik. Det handler derfor for ledelsen, at satte denne filosofi i forhold til den eksisterende orga-
nisation og skabe sin egen forstéelse.

Grundfos er en af de danske virksomheder, som har implementeret TQM. Grundfos stod i midten
af 90’erne i en situation, som viste at ’business as usual” ikke lengere var tilstraekkeligt for at
stromline og effektivisere organisationen. Ville de bibeholde produktionen i Danmark og fortsat
have en konkurrencedygtig virksomhed, skulle der saledes nye tiltag til. Inden beslutningen om
implementeringen af TQM foretog de nogle forudgdende underseogelser. Primert undersogte
Grundfos 1 slutningen af 1995 og starten af 1996, om TQM reelt ville vare relevant for dem at
beskaftige sig med. Grundfos undersggte om organisationen kunne geares til at arbejde pa tveers,
da den traditionelt var opbygget som et maskinbureaukrati, jf. Mintzbergs konfigurationsformer.
Endvidere sogte de hjelp hos forskellige folk med stor viden om TQM til at formidle budskaber-

ne i filosofien. Endelig besogte ledelsen forskellige virksomheder, som allerede havde gjort sig

% Giroux, H. & Landry, S. (1998)s. 7
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erfaringer med TQM. De brugte kun i meget begreenset omfang eksterne konsulenter, for at sikre
at virksomheden og ledelsen havde hele ansvaret for en evt. forestdende implementering.

Vi mener pé den baggrund, at ledelsen har veret meget bevidste om at skabe sin egen forstaelse
for, hvad TQM ville have af betydning for Grundfos. De har sat sig ud over den klassiske retorik,
sat den i forhold til den eksisterende organisation og skabt sin helt egen forstdelse, jf. endvidere
deres egen definition af TQM-begrebet.”® Forst efter denne bevidstgerelse har de besluttet at im-

plementere TQM.

Kritikere har endvidere fremfort, at TQM patvinger organisationen en strategisk formulering der
udelukkende fokuserer pa interne og eksterne kunders behov, uden at tage hensyn til organisatio-
nens styrker og svagheder samt dens konkurrenceevne, hvilket er lige sa vigtige parametre, hvis
man laser anden anerkendt litteratur om strategisk formulering og implementering.”’ Dette kan
ses 1 forleengelse af, at Deming postulerer, at hans ledelsesfilosofi kan implementeres i alle slags
organisationer. Organisatoriske situationsfit er saledes enten helt overset eller har en meget lille
betydning.”®

Pé den baggrund og pa baggrund af Grundfoscasen, som netop har veret inde i sadanne overve-
jelser, mener vi derfor, at uden overvejelser med hensyn til organisations strategi, hvor man har
sat TQM ind i en forstdelsesramme 1 forhold til organisationens situation, vil en TQM-
implementering komme til at forekomme uforberedt og chancen for succes vil vere minimal.
Som det ogsa fremgér af DFR-modellen, er det derfor vigtigt at fa anskueliggjort organisationens
strategiske faktorer, inden man pdbegynder implementeringen. Man fér derved skabt et billede, af
hvor man stér, og kan saledes bedre identificere de omrader, der fremmer organisationens udvik-
ling. Dette falder ogsa i meget god trad med Demings "Viden om teori”. Igennem disse strategi-
ske faktorer fir man omsat information til viden, og man far derved konkretiseret grundlaget,
man kan lede ud fra. Den neste evaluering der vil finde sted, vil give organisationen nogle erfa-
ringer, de kan lere af, og den har séledes pabegyndt den uendelige spiral af forbedringer, som

ligger i1 leeringscyklussen, hvis vi henferer til DFR-modellen.

Endelig har kritikere ogsd fremfort en ideologisk kritik, som satter spergsmaélstegn ved, om

TQM overhovedet replicerer sandheden og tager udgangspunkt i filosofiens sociale konsekvenser

% Jf. bilag 10 s. 5
7 Thompson, A. A. & Strickland A. J. (1998) s. 2-27
% Med situationsfit menes der her contingencyteorien, som den stir i beskrevet i Morgan, G. (1998) s. 44
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og politiske betydning. Kritikken er baseret pad observation af det gap, der er mellem TQM-
retorikken og den erfaring, som organisationen tilegner sig ved implementering. Empiriske data
har siledes vist, at TQM forager kontrollen med medarbejdere, selvom det faktisk skulle reduce-
re den. Dette skyldes bl.a. at den foregede fokus pd interne kunder medforer en slags naboover-
vagning.” Leonard, D. & McAdam, R. (2002) har ogs4 identificeres et gap mellem den organisa-
toriske retorik, i relation til strategi og TQM, i forhold til den organisatoriske praksis.'®

TQM skubber endvidere ogsa til den eksisterende magtbalance i organisationen. I kraft af sit sto-
re fokus péd kundesiden far marketingsafdeling mere magt og vil 1 nogle tilfelde udvikle sig til at
vaere 1 toppen af organisationen. Dette bliver legitimeret af den taette kontakt til kunderne som en
marketingsafdeling har. Ses dette 1 forhold til Mintzbergs system af krefter, sker der sdledes en
skaevvridning 1 forhold til de eksisterende krafter, som kendetegner organisationen. Organisatio-
nen vil begynde at traekke i en anden retning, og organisationen kan risikere at blive revet fra hin-

anden, hvis ledelsen ikke prever at handtere og styre disse kreefter.

5.2.2. BPR

Basalt set er BPR domineret af den rationelle, videnskabelige maskinmetafor, som ingeniererne
har introduceret til den vestlige ledelsesteori. BPR er i nogen grad et udtryk for industrialderens
tayloristiske ledelsesbegreber med dens rationelle overvejelser, universelle principper for organi-
satorisk design og mangel pa medarbejderfokus. Efter et arti med fokus pd organisationskulturen
som hovedelementet i den organisatoriske forandring, er man med BPR tilbage til det teknokrati-
ske udgangspunkt.

Det er i forhold til organisationskultur problematisk pa den méde at gé tilbage til en tidligere ma-
de at lede p4, fordi den made, som menneskene opfatter verden pa har @&ndret sig markant, samti-
dig med, at organisationerne ikke lengere producerer de samme typer af varer. Tidligere var or-
ganisationerne hovedsageligt produktionsvirksomheder, hvor de i dag producerer viden. Dette
skift har betydet, at medarbejderne er blevet bedre uddannede og deres krav til virksomheden er
derfor ikke det samme som de var for tredive &r siden. Kulturen har andret sig, og dermed kan
det veere et problem at bruge en rationel, teknisk ledelsesform i virksomheder, som netop ikke er
rationelle eller tekniske. Hvis vi ser denne problemstilling 1 forhold til Scheins kulturniveauer,

kan man sige, at de grundliggende antagelser har @ndret sig i organisationerne, mens BPR-

% Giroux, H. & Landry, S.(1998) s. 6
' [ eonard, D. & McAdam, R. (2002) bygger pa 19 case studier af organisationer.
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tilgangen i klassisk forstand ikke tager hejde for disse @ndringer. Dette kan skabe modstand mod
forandringer 1 organisationen, netop fordi ledelsen ikke har forstaet den virksomhedskultur, som
de forsgger at @ndre.

BPR-tilgangen kan have en tendens til at springe over det inderste og det tredje lag i DFR-
modellen, £rlig forstdielse og Indre tro - commitment. 1 stedet fokuserer man pd det andet og
fierde lag, Vision og Konkretisering og dermed pa det praktiske arbejde og resultaterne. Som tid-
ligere naevnt er netop dette faren ved BPR. Tilgangen er ikke menneskeorienteret, som f.eks.

TQM er det, og derfor er fokus ikke s& meget pa leringsprocessen, som pa bundlinieresultaterne.

Det ledelsesmaessige perspektiv i BPR er typisk top down orienteret, og det er athengig ledelsens
fulde involvering. Den logiske grund til dette er den, at store organisationer er struktureret séle-
des, at den enkelte medarbejder i1 en afdeling ikke har mulighed for at se tveerfunktionelle proces-
ser. Det vil kun vere de personer, der sidder i positioner, hvor de kan overskue multiple funktio-
ner, der kan se mulighederne ved innovation.

Man har i lyset af de mangler, den klassiske BPR viste sig at indeholde, forsegt at forstd BPR-
projekterne i en change management ramme, sd man derved kan handtere de sociale, menneske-
lige og is@r de politiske krefter 1 projekterne. Det er centralt i den henseende, at forsege at mi-
nimere de politiske konserverende handlinger til fordel for de handlinger, der fremmer forandrin-
gerne. Dette handteres typisk af eksterne forandringsagenter, da de ikke har interne interesser i
organisationen. Det har dog vist sig, at hvis man ikke er bevidst om de politiske krefter i en or-
ganisation, vil man potentielt kunne satte hele forandringsprojektet over styr, idet projektet der-

191 Det handler altsd om at finde

ved ikke kan imedekomme planlagte strategiske malsetninger.
en balance mellem de to katalytiske kraefter, som Mintzberg beskriver, nemlig ideologi og politik.
Mens den forste baerer faren for at udviklingen gar helt 1 sta 1 en tilstand af gensidig enighed, tru-

er de politiske kraefter med at splitte organisationen ad.'®

Grundideen med BPR er at skabe forbedringer ved at satte fokus pa virksomhedens forretnings-
processer, frem for at fokusere isoleret pa enkeltstiende afdelinger eller teknologier. I deres op-
rindelighed tager BPR-projekter afstand fra business as usual tankegangen, hvor man @ndrer ud

fra erfaring. I BPR udvikles forretningsprocesser, teknologi og organisation sdledes hand i hand.

1" Kglsen de Wit, C. (2000) s. 35
12 Se afsnit 2.2 om Mintzbergs system af kraefter.
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De vigtigste dimensioner i et BPR-projekt indeholder typisk en raekke faser eller stadier. Det er
nodvendigt dagligt at arbejde med disse faser for at opnad de enskede resultater. Detaljerne i en
specifik metode kan godt variere, men anvendelsen af en raekke negleelementer er nedvendig for,
at initiativerne skal lykkes. Det drejer sig om at give struktur, lave en vision, at valge de proces-
ser, der skal redesignes osv. Det er endvidere vigtigt, at skelne imellem en virksomheds kerne-
processer og statteprocesser. En virksomheds kerneprocesser er de processer, som direkte vedre-
rer de aktiviteter, som er virksomhedens idegrundlag eller kerneforretning. Stetteprocesserne
indgar ikke direkte i disse aktiviteter, men har til formal at sikre den fornedne stotte til de centra-
le kerneaktiviteter. Det vil vaere forskelligt fra virksomhed til virksomhed, hvad der er kerne— og
stgtteprocesser. 103
En svaghed ved sddanne BPR-projekter er, at der ingen sarlig kronologi eller konsensus er, men
derimod udgeres dimensionerne hele tiden af poler, som er svart forenelige. Hammers operatio-

naliserer dette problem gennem sin 8-trinsmodel, der er en mere konkret vejledning om imple-

menteringen af forandringerne i organisationen.'*

Figur 5.3 Hammers og Champys implementeringsprogram

8

Implement the new process

5 6 7
Identify Creativity Create
oppor- tech- new proc-
tunities niques ess design
for im-
prove-
ment

1 Start from the top 2 Get the strategy straight

3 Identify core business pro- 4 Develop deep process

cesses knowledge

Kilde: Hammer, M. & Champy, J. (1993) og egen tilvirkning.

19 Ambeck, D. K. & Beyer, P. (1999) s. 20
1% Hammers & Champys 8-trinsmodel. Se bilag 5.
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Hammer & Champy forseger i de forste fire trin, henholdsvis; Start from the top, Get the strategy
straight, Ildentify core business processes, og Develop deep process knowledge, at anlegge et
fundamentalt indre perspektiv pa virksomheden. Man sgger at skabe klarhed over organisationens
nuvarende strategi, vision og mission. Ydermere forseger man at finde de grundleeggende kerne-
processer og gore disse eksplicitte. Analysen af de forste fire punkter antager saledes et forret-
ningsorienteret udseende, der forseger at skabe en forstéelse for virksomhedens fundamentale
ledelses- og forretnings-processer. Disse fire faktorer fungerer sdledes som et fundament i det

videre BPR-forlgb, som det fremgér af husmodellen.

De midterste tre trin, Identify opportunities for improvement, Creativity Techniques og Create
new process design, kan man ogsa betegne som planlaegningsfaserne. Her sgger man at skabe
forudsatningerne, der gor det muligt at opnd de fremtidige forandringer. Man anvender sdledes
kreative teknikker til at skabe de fremtidige processer det vil sige de forandringer, der efterfol-
gende skal implementeres. Et vigtigt element heri er, at stille spergsmal til, hvorfor man ger som
man ger, og derved at satte spergsmalstegn ved arbejdsgangene i de kerneprocesser, der skal re-
designes. Herefter skaber man nye processer, som organisationen skal gennemga i forandringen.

Disse fungerer derfor som vagge i husmodellen.

Taget 1 huset er punkt 8; Implement the new process, seger at fore idéerne ud i livet. Man forse-
ger samtidig at forstd de a@ndringer, man laver ud fra et mere socialt synspunkt, og man forseger
at inddrage péavirkede medarbejdere i implementeringsfasen. Heri ser man tydeligt forskellen fra

105 Denne har

Davenports model fra 1990, der ikke inddrager medarbejderne i et BPR-projekt.
nzrmest idealiserende trek, og procesdesignet er direkte afledt af forretningsvisionen.'”® Grund-
leeggende kan man dog sige, at der ikke er nogen generel formel for BPR, da enhver proces de-

signes, sa den passer til den pageldende organisation, hvor forandringen foretages.

Man kan se denne 8-trinsmodel som et resultat af en videreudvikling af Davenports oprindelige
tilgang til BPR, hvilket fremgar af bilag 6. 8 trins modellen har i1 hgjere grad fokuseret pd imple-
menteringsfasen, og hvilken betydning en saidan implementering vil have for medarbejderne. Det-
te var ellers et blindt punkt i deres oprindelig tilgang, og de er saledes blevet mere holistisk orien-

teret.

1% Se bilag 6
1% Davenport, T. H. & Short, J. E. (1990) s. 104
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5.2.2.1 Clean sheet tankegangen

Et af grundelementerne i BPR, er at starte forfra ”from a clean sheet”, hvilket er et af de funda-
mentale elementer i Hammer & Champys 8-trinsmodel og i BPR-tankegangen som helhed. Tan-
kegangen handler i den klassiske BPR-tilgang om, at fa det bedst mulige ud af de ressourcer, der
findes 1 organisationen. Det vil sige at med den viden som ledelsen har pa det pdgeldende tids-
punkt, skal ledelsen designe processen mest hensigtsmassigt ud fra kundernes behov. Tankegan-
gen er, at man fér det bedste resultat ved at teenke hele organisationen pd ny uden at lade sig be-
grense af tingenes aktuelle tilstand. Ledelsen skal gennemga en form for dremmefase, hvor de
opstiller visioner for fremtiden uden at vaere bundet af virkelighedens begransninger. BPR anta-
ger 1 sin idealform en reaktion imod virksomhedens kriseramte bureaukratiske systemer, hvor den
designede gennemsigtighed er blevet en regressiv struktur, der heemmer de mennesker, der findes
1 organisationen og dermed de visioner, man er nedt til at have for fremtiden.

Et kritikpunkt har veret at, ledelsen kan have svart ved at “’starte med et blankt papir” og samti-
dig nedprioriterer andre ledelsesaspekter séisom medarbejdernes betydning i designprocessen. Det
har som folge heraf vist sig, at en sddan tilgang ikke uden videre vil blive accepteret af medarbe;j-
derne jf. Mintzberg ovenfor.'”” Der er med andre ord et misforhold mellem for det forste den re-
elle betydning af humane, sociale og politiske aspekter af BPR-projekterne, samt for det andet
den behandling, aspekterne far i litteraturen via empowerment, teamwork, achievement culture
osv.'%®

Set i1 forhold til leringsprocesserne i organisationen er denne top-down tilgang et godt eksempel
pa det, som Argyris kalder for en Model I organisation. Denne type organisationer er preget af
rationalitet, undertrykkelse af negative folelser, konkurrencementalitet og dette resulterer i1 prak-
sis 1 defensive forhold mellem mennesker og mangel pa valgfrihed. Hvis ledelsen 1 stedet forsag-
te at operere med en Model II organisation, som er praeget af et mere demokratisk miljo og
decentraliseret kontrol, ville man maske undga nogle af de konflikter og den modstand mod

forandringerne, som ellers opstar.

5.2.2.2 Helhedssyn

Denne kritik har resulteret i, at BPR har udviklet sig til at vaere en mere holistisk orienteret meto-

de til forandring af organisationen i retning af de to andre metoder DLO og TQM. Vi mener der-

"7 Davenport, T. H. & Stoddard, D. B. (1994) s 121-127
1% Willcocks, L. P. & Currie, W. (1997)
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for, at et vaesentligt fundament for BPR er, at ledelsen skal skabe radikale forbedringer ud fra et
samlet billede af organisationen. Et centralt kriterium er derfor blevet, at man skal satte sig uden
for organisationen og skabe sig en dyb forstaelse af organisationen som et sammenhangende sy-
stem. Man ma altsé tage alle de kraefter, som organisationen indeholder, 1 betragtning, nar man
begynder pa en forandring. Det er herunder vigtigt, som Mintzberg papeger, at medtage bade kul-
turelle og konfliktbaserede krefter. Dette har ikke veret udgangspunktet i den klassiske teori,

hvor man mere isoleret har anvendt BPR pa delsystemer i organisationen.

Dette helhedssyn tager udgangspunkt i, at man lagger en ambities plan, der er styret af en forret-
ningsvision og tager udgangspunkt i risikofyldte strategiske forandringer (Davenport & Shorts
model fra 1990), og derefter forseger at implementere s meget, som det er muligt ved hjalp af
evolutionare implementeringsmetoder, der tager hensyn til menneskene og de politiske og socia-
le aspekter. P4 de omréder, hvor det er en fordel, anvender man mere radikale og traditionelle
BPR-metoder. Davenport argumenterer i sin bog ’Process Innovation” fra 1993 for radikal foran-
dring i stedet for inkrementel forandring ud fra en holdning om, at det er den eneste made, hvor-
ved der kan opnés virkelig markante forbedringer. Dette er nedvendigt i kraft af den intense kon-
kurrence, der findes péa det globale marked i dag.”/...] quality initiatives and continuous, incre-
mental improvement, though still essential, will no longer be sufficient.”® De to forskere Gal-
liers & Baker (1995) satter spergsmalet ved, om det faktisk forholder sig séledes, at inkrementel
forandring er karakteriseret ved at vaere langsommere, mindre radikal end BPR.

Eksempelvis Senn (1992) mener, at det er muligt at opna radikale forbedringer gennem inkre-
mentel forandring. Men det er ogsa nasten selvindlysende, at perioder med forandring ma blive
efterfulgt af perioder med relativt stabilitet, hvorigennem forandringen bliver sat i effekt. Samti-
dig ber man overveje om, der er risiko for at transformationen kan edelaegge den organisatoriske

. . . o 110
hukommelse, som er essentiel for organisationens kapabilitet.

I denne kontekst er Lewins (unfreezing, change, refreezing) model rammende.'"

I unfreezing
processen sker der det, at man bliver opmarksom pa behovet for forandring. Herefter flytter man
sig i forandringsomradet fra et omrade til et nyt stadie, hvilket ogsé indbefatter forandring af ad-

feerd eller anskuelse, rekonstruktion, rolle og job forandring osv. Endelig 1 refreezing omradet

1 Davenport, T. H. (1993) s. 1
"% Taylor, J. A. (1995) s. 82-87
" Lewin, K. (1951)
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handler det om at stabilisere adfzrden, hvilket omhandler priser, anerkendelse, og tilkendegivelse

til individer.

Figur 5.4 Lewins Unfreeze — Refreeze model

OLD STATE

UNFREEZE:
Awareness of Need for Change

I_|

CHANGE:
Movement from Old State to New State

I—I

REFREEZE:
Assurance of Permanent Change

NEW STATE

Kilde: www.cals.ncsu.edu/agexed/aee521/class03/aee521class3b.ppt

Der kan naturligvis opstd forandring i refreezing perioden, men organisationer vil altid have be-
hov for at tilpasse sig til forandrede situationer og omgivelser. Dog vil kontinuerlig radikal for-

andring kunne blive dysfunktionel og sandsynligvis ikke vedvarende.

Man ber derfor ikke se BPR som en total lesning, men som en komponent i en lgsning. Det er
svert at finde reliable data for essensen i BPR. Grint, K. & Willcocks, L (1995) giver i deres kri-
tik af det klassiske BPR-begreb udtryk for, af dets praksis, retorik og fortolkning af forklaringer
hviler pa et politisk grundlag. “Thus BPR is adopted and deployed as if office politics either, do
not, should not or will not exist in the reengineered corporation.” Hermed mener de, at den kon-
fliktfyldte fortid streges over, og man overgar til en ny tilstand, der er ledet af rationalitet.''?
Men reengineerings styrke kan ogsé vare dets svaghed. At forandre alt vil sjeeldent blive opnaet,
fordi det er ekstremt svert. Det kraever forandring 1 bdde de harde elementer 1 en organisation -
selve processerne og systemerne, der stotter dem, og i de blede aspekter — mennesker, og deres

reaktionsmenstre, verdier, tankegang, kultur og evner.

"2 Grint, K. & Willcocks, L. (1995) s. 99-109, Kolsen, de Wit, C. (2000) s 33.
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Anerkendelsen af den inkrementelle faktor er et markant skift i opfattelsen af, hvordan man skal
gennemfore BPR. Hvor man oprindeligt netop tog afstand fra evolutionere forandringer til fordel
for revolutionzre metoder, har man nu inddraget begge former. Arsagen til at man forsgger at
identificere flest mulige evolutionare forbedringer er, at man derigennem satter de sociale og
politiske aspekter i fokus. Man prover saledes at undga at treekke forandring ned over organisati-
onen, hvor medarbejderne i nogle tilfaelde, kan blive behandlet som bits eller bytes, det vil sige
elementer, der kan udskiftes, forandres og redesignes, hvilket man tidligere har oplevet blev re-
sultatet af radikale forandringer.'”® De evolutionzre implementeringsmetoder skal siledes vere

mere med til at fremme abenhed og involvering i forhold til medarbejderne.

5.2.2.3 IT som forandringsredskab

Et af de redskaber der af mange er blevet fremhavet som det mest effektive til virksomhedsfor-
andring i det 20. arhundrede, er Informationsteknologi (IT). Hvis en virksomhed ikke kan foran-
dres 1 maden, hvorpé den tenker pd informationsteknologi, kan den ikke reengineere. Hvis man
setter lighedstegn mellem teknologi og automatisering, kan man ikke reengineere. Hvis man
forst ser pa problemerne og derefter seger teknologiske lasninger, kan man ikke reengineere.
Selvom det er teoretisk muligt at opné vidtgaende procesinnovation uden brug af computere eller
kommunikationsteknologi, findes der ikke mange eksempler derpd. Teknologi kan hverken lose
eller standse reengineeringsforseg. Projekterne skal vare IT-hjulpne, men de skal ikke vere IT-
drevne.

Anvendelsen af informationsteknologi er derfor en metode til at lette og implementere procesfor-
andring pa. Forholdet mellem IT og procesbaserede strukturer er gensidigt. De fleste ledere ten-
ker deduktivt, de definerer problemet og loser det derefter. Hvis man ensker at indfere informati-
onsteknologi 1 forretningsgangen, er det nedvendigt at have en induktiv tankegang. Man kan sige,
at det gelder om at finde svarene og lesningerne samt at tilpasse dem til problemerne. Ved
induktiv tankegang forstis, at man ferst finder ressourcerne i lasningsforslaget, og derefter soger
man at tilfeje den s& mange problemer som muligt. I denne proces har teknologien en tendens til

at gare op med de gamle processer og regler, jf. figur 5.2 nedenfor.

'3 Davenport, T. H. (1996) s. 70-74
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Tabel 5.2 Teknologi overfor bestaende processer

Gamle regler: Information kan Gamle regler: kun eksperter Gamle regler: Ledere treffer alle
kun optrede et sted af gangen. kan udferer komplekst arbejdet | beslutninger.

Splittende Teknologi: felles data- | Splittende Teknologi: Expert- | Splittende Teknologi: beslutnin-
baser og groupware. systemer ger stotter redskaber.

Nye regler: Information er uni- Nye regler: En generalist kan | Nye regler: Alle treeffer beslut-
versalt tilgengeligt. lave en eksperts arbejde. ninger.

Kilde: Davenport, T. H. (1993)

I innovationen af processerne er der behov for informationsteknologi til at opna radikale foran-
dringer, og modsat har informationsteknologien behov for et processyn. Herved mener Daven-
port, at informationsteknologien bdde kan give muligheder og begransninger i en procesinnova-
tion. Et IT-system kan f.eks. stotte nermest alle trin i implementeringen af en ny proces. Det
modsatte vil man oftest finde ved, at eksisterende IT-systemer ikke kan kombineres med den ra-
dikale procesforandring, og derved kan IT-systemerne g& hen og blive en hindring for innovative

tiltag.

5.2.2.4 Tidshorisont

Tidshorisonten i en BPR-proces har veret forbundet med en del polemik. Det blev i starten sagt,
at det tog 3-5 dr at gennemfore sddan en proces. Siden har man maétte erkende at virksomhedsle-
delser ikke har tid til at vente sa laenge pd eventuelle resultater. En reekke faktorer spiller ind, og
generelt tager det leengere tid at indfere en innovationsproces end en procesforandring, da den
pavirker store dele af organisationen. Det er dog centralt, at man netop forseger at opstille et
tidsmassigt perspektiv for innovationen, da det er medvirkende til, at innovation kan virke dra-

stisk.

I praksis, vil de fleste virksomheder kombinere procesforbedring og procesinnovation i et fortle-
bende kvalitetsprogram. Davenport mener, at 1 den ideelle situation vil en virksomhed forsege at
stabilisere en proces og pabegynde lobende forbedringer for derefter at hige efter procesinnovati-
on. Selvom det er svart at opnd radikal innovation, mens man udever lebende forbedringer, ma
virksomheder lere at gore begge dele. I en vis forstand er et af de centrale elementer at laere

virksomhederne at skabe et miljg, hvor man lgbende arbejder med radikal innovation.
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5.2.2.5 Sammenfatning

I en vis forstand vil det give mere mening at anse BPR for veerende en ledelsesretorik, end det vil
vare at anse det for ledelsesform baseret pa forskning. Retorikken overbeviser gennem logik og
samtale. Indenfor et omrdde som BPR, er det hovedsageligt gennem retoriske tiltag, at leeringen
skal finde sted, og dermed at et videnslager opbygges til forskningen. Faren ved en sddan form er
naturligvis, at lytteren kun herer de positive og let tilgeengelige dele af den sproglige overleve-
ring. BPR-initiativer kan nasten finde sted i alle former for virksomheder, dog kan virksomheder,
der arbejder meget ustruktureret og kreativt vaere specielt vanskelige at gennemfore initiativer 1.
En sarlig fare ved BPR er, at virksomheder giver sig i lag med innovationstiltag, som ikke passer
ind 1 den bredere virksomhedsprofil f.eks. indferelsen af en udviklingsafdeling 1 traditionel pro-
duktionsvirksomhed. Derfor ma et procesinnovationsinitiativ vaere forbundet med et bredere kul-
turforandringsprojekt. For at en procesinnovation skal blive succesfuld, er det nedvendigt, at
virksomhedskulturen tilpasser sig. Som navnt ovenfor kan det vare et problem, hvis man ikke
integrerer de menneskelige vardier (£rlig forstielse og Indre tro — commitment 1 DFR-
modellen). Man risikerer at indfere forandringer som losning uden at have en forstéelse for hele

systemet.

5.2.3. Den lerende organisation

Inden Peter M. Senge 1 1990 udgav den engelske version af bogen “Den Femte Disciplin” var
litteraturen om DLO temmelig spredt og var iser knyttet til Argyris og Schon og forskellige ar-
tikler 1 tidsskrifter. Med “Den Femte Disciplin” blev mange af de ideer, som for stod hver for sig,
samlet til en holistisk teori om DLO. Grundopfattelsen af organisationen er, at den fungerer som
en hjerne. Denne metafor for organisationen bruger Morgan om denne type af virksomheder, for-
di organisationen p4 samme made som en hjerne bestér af leeringsprocesser.'*

Det teoretiske fundament for de tanker om DLO, som Senge har formuleret, er forst og fremmest
Argyris’ og Schons teori om single loop og double loop l@ring indenfor organisationer.

I forhold til DFR-modellen arbejder DLO-tilgangen med lagene £rlig forstdelse, Indre tro —
commitment samt med den omgivende leringscyklus. Ved at forstd de menneskelige og kulturelle
ressourcer, der findes i virksomheden, bliver forandringsprocessen mindre kompliceret, i og med,

at man kan udnytte de eksisterende erfaringsgrundlag til at udvikle organisationen.

" Morgan, G. (1998) s. 73 - 118
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5.2.3.1 Double loop leering

Single loop laering er evnen til at opdage og rette fejl ud fra et givent normsaet.'”” Det klassiske
eksempel pé single loop laering er en termostat. Termostaten registrerer temperaturen i rummet,
og hvis det er for varmt eller koldt i forhold til den besked, den har fiet, korrigerer den tempera-
turen op eller ned. Problemet er, at termostaten ikke har evnen til at reflektere over det, den gor.
Hvis vinduet f.eks. stir dbent og termostaten er sat p4 maksimum, vil den bare blive ved med at
forsege at varme rummet op, selvom varmen stremmer ud af det dbne vindue.

Double loop lering bestér netop i at kunne s@tte spergsmalstegn ved relevansen af normsattet,
som man opererer efter. Termostaten ville da sperge sig selv om, hvorvidt det er fornuftigt at bli-
ve ved med at forsege at heeve temperaturen i rummet til det enskede niveau, sé leenge vinduet

star abent. Forskellen pa single loop systemer og double loop systemer er med Morgans ord:

”More complex cybernetic systems such as the human brain or advanced computers
have this capacity. They are often able to detect and correct errors in operating norms
and thus influence the standards that guide their detailed operations. It is this kind of
self-questioning ability that underpins the activities of systems that are able to learn and
selforganize.”"'®

Double loop lering er altsd en evne, som er grundleggende for at et system kan udvikle sig. Pé et
individuelt niveau er denne evne nedvendig for DLO, da medarbejderne med denne evne bliver i
stand til at stille spergsmalstegn ved og reflektere over deres arbejdsprocesser. P4 denne made
bliver organisationen i stand til at rette pa arsagen til fejl i selve systemet 1 stedet for blot at rette
selve fejlen, hver gang den opstar. Deming taler om to typer af &rsager til fejl: 1) specielle arsager
og 2) systemarsager. Ved hjelp af double loop lering kan man komme mange af systemérsager-
ne til livs ved at justere de grundlaeggende antagelser i stedet for symptomet.''” I praksis er kom-
binationen af at beherske double loop lering og Demings systemforstaelse et effektfuldt redskab
til at forstd en organisation. Ved at beherske disse har man forudsatningen for at kunne se arsags

— virkningssammenhenge som dele af storre systemer.

5.2.3.2 Evnen til at se systemer

Evnen til at se systemer i stedet for lineere sammenhange er det andet grundlaeggende element

for DLO. Denne evne er Senges femte overordnede disciplin:

"5 Morgan, G. (1998) s. 87
" Morgan, G. (1998) s. 86
"7 Se afsnit 5.2.1 for specielle rsager og systemarsager.
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”Systemteenkning er en disciplin, som gdr ud pa at se helheder. Det er en ramme, inden
for hvilken man kan se indbyrdes sammenhcenge snarere end enkelte ting, forandrings-
monstre snarere end statiske snapshots.”"'*

Senge tager udgangspunkt i, at verden bestar af kausalitetscirkler, men samtidig opfatter menne-
sker verden linezrt, og at denne méde at teenke pa bl.a. er grundet i sproget.'"” Sproget former
den méide, vi ser virkeligheden pa. Han argumenterer for, at de vestlige sprog, som satningsmaes-
sigt er opbygget lineart med sin subjekt - verbum - objekt struktur betyder, at vi tenker i de
samme linezre baner. Problemet er, at denne made at opfatte verden pé ikke stemmer overens
med den méde, som virkeligheden faktisk fungerer pd. Virkeligheden fungerer i store cirkler af
arsager og virkninger som f.eks. gkosystemer eller verdensekonomien. Disse kausalitetscirkler
virker ved at forskellige faktorer pavirker hinanden og pa et eller andet tidspunkt ender udgangs-
punktet med at blive pdvirket af feedback. Senge beskriver selv sin femte disciplin, som skal

hjelpe med at se storre sammenheange, pad denne made:

“Essensen i systemtenkningsdisciplinen ligger i et mentalt skift:

1. At kunne se samspillende faktorer frem for linecere drsag-virkningskeeder, og
2. At kunne se forandringsprocesser frem for ajebliksbilleder. >

Der findes 1 disse systemer to typer af feedback, forsterkning og afvejning. Forstaerkning er det
feenomen, at nogle handlinger kan vare selvforsterkende. Man kan komme ind i en god eller en
ond cirkel, hvor effekten hele tiden forstaerker sig selv — en sneboldeffekt. Afvejning er det fee-
nomen, at nogle systemer har en naturlig greense for vakst. Et eksempel pd dette er termostaten,
hvis grense for temperaturforagelse er bestemt af, hvad den er indstillet til. Denne afvejningsef-
fekt er synlig, men ofte er denne form for feedback skjult og svaer at opdage. Der er ofte forsin-
kelser indbygget 1 disse feedbackprocesser. Dette betyder, at resultater kan vere lange om at vise
sig. Dette er aktuelt i forhold til f.eks. Demings kadereaktion. Hvis man satter gang i et kvali-
tetsinitiativ, viser resultatet sig ikke med det samme men maske forst maneder eller ar senere. Det
er vigtigt, at ledelsen i denne situation kan se forsinkelsen i systemet og der med ikke gér i panik
og afbryder tiltaget.

Man kan sige, at double loop lering og systemtenkning er to sider af samme sag. Double loop

leering, som Argyris og Schon bruger det, krever, at man stiller spergsmalstegn ved de strukturer,

'8 Senge, P. M. (1999) 5.67

"% Sadan teenker i hvert fald de fleste mennesker i den vestlige kultur. Senge papeger selv, at man f.eks. i Asien har
en anden méade at opfatte verden pa. Senge P. M. (1999), s. 71

120 Senge, P. M. (1999) s. 71
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der konstituerer méaden at teenke og treffe beslutninger pa i organisationen. Systemtankningsdi-
sciplinen hos Senge kraver pa samme made, at man bliver opmarksom pa de skjulte mekanis-
mer, organisationen er underlagt. Nar man er opmarksom pd dem, kan man begynde at arbejde
med dem og bruge dem konstruktivt. Senges fem discipliner drejer sig om, hvordan man mere
praktisk narmer sig denne forstaelse af organisationen som et samspillende system af cirkulaere

arsag — virkningssammenhange.

5.2.3.3 De fem discipliner

Senge koncentrerer sig om fem indsatsomréder eller discipliner, som man som leder skal arbejde
aktivt med, hvis man har ambitioner om at a@ndre sin virksomheds made at tenke og handle pa.
De fem discipliner arbejder iser med lagene 4£rlig forstielse og Indre tro — commitment fra
DFR-modellen og ved hjelp af disse to lag at {4 leringscyklusen til at kere. Ved hjelp af disci-
plinerne forseger man at udnytte de ressourcer, som medarbejderne potentielt besidder til at opna
en felles forstaelse for forandringen, og dermed en tilslutning til den faelles vision.

Disse discipliner former en tragt, hvor man begynder pa individniveau, og bevager sig over dia-
log og teamlaring til laering pé organisatorisk plan. I det folgende vil vi kort gennemgé disse fem
discipliner:

Personlig beherskelse

Mentale modeller

Feelles visioner

Teamlcering
Systemtenkning

LR W~

5.2.3.4 Disciplinen om personlig beherskelse

Udgangspunktet for Senges tanker, som de bliver formuleret i ”Den femte disciplin” er, at orga-
nisationer bestar af individer. Organisatorisk leering kraever, at der finder individuel lering sted i
organisationen. Derfor kalder Senge den forste af de fem discipliner for personlig beherskelse.'*!
Denne disciplin handler om, hvordan det enkelte individ skaber motivation for sig selv. Senge
navner to aspekter, som er vigtige for at mestre denne disciplin. For det forste skal man vere 1
stand til hele tiden at kunne holde sig for gje, hvad der er vigtigt. Dette kalder Senge for Vision.

Det andet punkt er at kunne se virkeligheden erligt. Senge siger at: ”/...] an accurate picture of

12l Senge, P. M. (1999) s. 125
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2122 Tmellem disse

current reality is just as important as a compelling picture of a desired future.
to billeder opstér det som Senge kalder for kreativ speending. Dette er spaendingen mellem hvor-
dan man gerne vil have tingene til at ga og tingenes nuvarende tilstand. Denne spending, mener

Senge, er afgerende for at kunne laere. Senges definition af lering er:

”Lcere betyder i denne sammenhceng ikke at samle mere information, men at udvide ev-
nen til at producere de resultater, vi gerne vil nd her i livet. Det er en livslang, genera-
tiv leering. Og lcerende organisationer er ikke mulige, medmindre der pd alle niveauer
er folk, der praktiserer dette.”'>

Grunden til at medarbejdere med evnen til at beholde denne kreative spending er nedvendige for
en lerende organisation er ikke bare, at de er meget engagerede og initiativrige, men lige sa me-
get fordi, de ved hjelp af den kreative spanding opnar personlig tilfredsstillelse ved deres arbej-
de. Senge mener, at man igennem uddannelse kan fremme engagementet hos den enkelte medar-
bejder. Denne opfattelse af udvikling for det individ gennem uddannelse deler Senge med De-
ming, som f.eks. understreger dette i sit punkt 13, som handler om at indfere et program til ud-
dannelse og selvudvikling af alle medarbejdere.

Det vigtigste 1 denne treningsproces er ifelge Senge, at opretholde den kreative spending hos
den enkelte. Den kreative spaending er som for nevnt afstanden mellem ens visioner og den aktu-
elle virkelighed, som man befinder sig i. Det er Senges pointe, at man ikke skal lade visionen
narme sig den nuvarende virkelighed, men derimod forsege at @ndre tingenes tilstand, sé de
narmer sig visionen. Dette betyder, at selvom virkeligheden ikke ser ud, som man gerne vil have
den til, sa bliver den nuvearende virkelighed ikke opfattet som en trussel mod ens vision. I stedet
er den jo en forudsztning for, at man kan bibeholde den kreative spending, som er vigtig for
fortsat at have personlig beherskelse. Dette er et kernepunkt 1 teorien om DLO. Man skal som
udgangspunkt handle ud fra, at man er med til at skabe sin egen fremtid. Ved at beherske den
kreative spending, kan man pavirke tingenes gang, sd de narmer sig ens vision. En af de sterste
hindringer for at denne kreative spaending er, at mennesker snyder sig selv og ikke ser virkelig-

heden som den er.

122 Mintzberg, H. et al (1999) s. 587
12 Senge, P. M. (1999) s. 127
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5.2.3.5 Disciplinen om mentale modeller

Denne disciplin har at gare med, hvordan mennesker tenker og opfatter verden. For at forsta den
komplekse verden, som vi lever i, er vi nadt til at konstruere nogle kasser, som man kan rubricere
verden i. Disse kasser er det som Senge kalder for mentale modeller. 1 og med, at disse mentale
modeller afspejler vores opfattelse af verden, bestemmer de ogsa, hvordan vi interagerer med

den. Senge siger:

’[...] mentale modeller er aktive — de bestemmer, hvordan vi handler. Hvis vi mener, at

folk ikke er til at stole pd, sd opforer vi os anderledes, end hvis vi troede det modsat-
2124
te.

En anden teoretiker, som ogsa har arbejdet med disse mentale kasser, som mennesker opfatter
verden i, er Schiitz. Han har en lignende opfattelse af den méde, som mennesker forstar verden
pd. Han taler dog ikke, som Senge, om mentale modeller, men om et referenceskema for opfattel-

123 Feenomener i omverdenen forstas ifelge Schiitz af individer som fypiske

sen af omverdenen.
common-sense konstruktioner.'*® Det vil sige, at man ikke bare ser “ting” i sin hverdag. Man vil
altid putte tingene ned i nogle kasser og rubricere og dermed tolke dem, sd godt man kan. Alle
feenomener 1 omverdenen fortolkes og kategoriseres, s& godt man kan, nar man ferdes i verden.

Schiitz understreger, hvordan disse typiske common-sense konstruktioner er socialt afledte:

“Monstret af typiske konstruktioner institutionaliseres tilmed ofte som en adfeerdsstan-
dard, sikret af traditionelle og vanemeessige skikke og til tider specifikke midler til sa-

s

kaldt social kontrol som f.eks. loven.’

Typiske common-sense konstruktioner er altsa 1 hoj grad et socialt fenomen og ikke bundet til
det enkelte individ. Derfor kan man tale om, at organisationer og virksomheder mere eller mindre
bevidst bruger og handler overfor deres omverden ud fra sddanne konstruktioner eller mentale

modeller. Denne pointe understreger Schein ogsa i sin definition af begrebet kultur:

’[...] begrebet "kultur” forbeholdes det dybereliggende niveau af grundleggende anta-
gelser og overbevisninger, som er feelles for medlemmerne af en organisation, som ar-
bejder ubevidst, og som pd en grundleggende, indforstdet mdde definerer organisatio-

2

nens syn pd sig selv og sine omgivelser.

124 Senge, P. M. (1999) s. 156
125 Schiitz, A. (1975) s. 24
126 Schiitz, A. (1975) s. 34
127 Schiitz, A. (1975) s. 34
128 Schein, E. H. (1986) s. 14
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Mentale modeller haenger sammen med disciplinen personlig beherskelse pa den méde, at ved at
veaere realistisk omkring sin nuvaerende virkelighed, sd kan man ogsé fé gje pd de mentale model-
ler, som man opfatter virkeligheden med. For at kunne bringe disse mentale modeller frem 1 lyset
mé man med andre ord vare i stand til at reflektere over sin egen made at tenke pd. Senge taler
om, at man skal kunne identificere de abstraktionsspring, som man foretager. Senge definerer

abstraktionsspring saledes:

”Abstraktionsspring opstdr, ndr vi gar fra direkte observationer (konkrete data) til en
generalisering, uden at afprove beveegelsen. Abstraktionsspring vanskeliggor leering,
fordi de bliver axiomatiske. Det, der startede som en antagelse, ender med at blive be-

handlet, som var det et faktum.”129

Senge mener, at man kan undga at foretage disse abstraktionsspring ved at udvikle evnen til at
reflektere og satte spergsmalstegn ved sin egen opfattelse af virkeligheden.

Et andet aspekt af evnen til at reflektere er det som Senge kalder for venstrekolonnen."® Med det
mener han evnen til at artikulere de underliggende antagelser, som findes, nar man kommunikerer
med andre mennesker. Der er méske nogle ting, som man ikke siger, fordi man tror, at den man
kommunikerer med har det pa den og den méde. Men hvis man ikke konfronterer sig selv og den
anden med disse antagelser, kan man ikke opnd nogen form for laering, fordi man kerer rundt i et
single loop og aldrig opnér at sette sig ud over situationen.

Disciplinen om mentale modeller handler altsd meget om at turde gi bag om de grundleggende
fordomme, man som menneske eller organisation har om omgivelserne. Det er selvfoelgelig det
letteste at blive ved med at opfatte tingene som man altid har gjort det, og det er besverligt, hvis
man hele tiden skal revidere sit syn pa verden. Det sidste er dog nedvendigt, fordi grundvilkaret i
dag er konstant forandring, og hvis man vil vere i stand til at tilpasse sig, ma man vere i stand til
at leere. Det vigtigste 1 arbejdet med disse mentale modeller er at skelne mellem “agte” data og
generaliseringer. Man er nodt til at efterprove de antagelser, man har om omgivelserne, for at fin-

de ud af om de holder, eller om de blot er fordomme.

Hvis man ser disciplinen mentale modeller i forhold til Batesons laringsniveauer, som er navnt
ovenfor, svarer det at @ndre sine mentale modeller til Leering 3. Det er denne form for lering,
som ifelge Bateson er den vanskeligste at gennemfore, fordi, som Schiitz ogsa paviser, mentale

modeller er en konstituerende del af individet. Uden disse modeller til at reducere kompleksitet,

12 Senge, P. M. (1999) s. 171
139 Senge, P. M. (1999) s. 173
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ville man ikke kunne overskue alle de informationer, som man hele tiden bliver medt af. Dette
betyder, at det, som Senge ser som en af de vigtigste forudsatninger for at kunne opbygge en la-
rende organisation, ifelge Bateson er meget svert at &ndre 1 praksis. Denne problemstilling gar
Covey ind 1 med sin bog "7 gode vaner”. Covey beskriver syv omrader, man kan arbejde med
for at eendre de vaner eller mentale modeller, der styrer den made, man tenker pa. Covey har de-
fineret 7 punkter, fordi han mener, at de er udviklingstrin, man skal igennem for at beherske gen-

sidighed:

“Gensidighed er et modent og avanceret koncept. Nar jeg besidder fysisk gensidighed,
kan jeg sagtens klare mig selv. Men jeg forstdir desuden, at hvis du og jeg arbejder

sammen, kan vi nd mere, end jeg kan alene, selv ndr jeg er bedst. o131
Covey ser den menneskelige udvikling som en udvikling fra atheengighed over uathangighed til
gensidighed."*” Det er det samme synspunkt, som Senge har, nr han taler om teamlaring og den

synergieffekt, der forekommer i sddanne situationer.

5.2.3.6 Disciplinen om feelles visioner

De forste to discipliner har drejet sig meget om kontrol og refleksion pa det individuelle plan.
Derfor drejer denne tredje disciplin om at samle kraefterne og fa organisationen til at bevage sig i

den samme retning. Med falles visioner mener Senge:

”[...]billeder, som folk pa kryds og tveers af en organisation beerer rundt pd. De skaber
en fornemmelse af helhed, der gennemsyrer organisationen og etablerer sammenhceng

mellem forskellige aktiviteter.”
For at kunne udvikle felles visioner, md medarbejderne i en organisation besidde den forste di-
sciplin, personlig beherskelse, som jo drejer sig om individuelle visioner og kreativ spanding.
Derfor er det vigtigt, at organisationen opmuntrer folk til at udvikle personlige visioner, og at or-
ganisationen stotter folk til at realisere visionerne. Dette har ikke veret tilfaeldet i de traditionelle
hierarkisk opbyggede organisationer, hvor visionerne som oftest er blevet udviklet af nogle en-
kelte topledere. Denne form for visioner er for det forste stationare og for det andet kun udtryk

for ledernes visioner.

B Covey, S. R. (1998) s. 49

132 Covey er pa det praktiske plan mere handgribelig end Senge er. Efter hvert afsnit er der en liste af forslag til ovel-
ser, som kan hjelpe en til at arbejde med det givne punkt i modellen.

1% Senge, P. M. (1999), s. 183
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Ledelsens opgave indenfor DLO er at serge for at organisationen arbejder mod samme maél. Den-
ne opgave kan ifelge Senge loses ved for det forste at ledelsen opgiver tanken om, at visioner
nedvendigvis skal komme oppe fra i organisationen. For det andet mener Senge, at man skal hol-
de op med at teenke pé visioner som lesninger pé allerede bestdende problemer. I stedet skal visi-
oner anskues som noget, der kan udga fra alle niveauer i organisationen, og som er fremtidsorien-

teret og ikke bundet til nutidens problemer.

Denne disciplin virker problematisk, hvis man ser den med Cyert og Marchs gjne. Senge tager
for givet, at alle medarbejderne i organisationen er interesserede i at arbejde for den vision, som
ledelsen definerer som det faelles mél. Cyert og March siger derimod, at man i en organisation
bestaende af flere end et individ ikke kan operere med nogen falles vision. Ifelge Cyert og March
er der to typer af organisatoriske mdl. Den forste type er den, hvor lederen betaler sine medarbej-
dere for at arbejde mod de samme mal. Den anden mide er at identificere feelles mil i organisati-
onen. Cyert og March mener godt, at man pd et bestemt tidspunkt kan finde sddanne felles mal,
men at de altid vil veere formuleret pa grundlag af et kompromis.

Som tidligere naevnt beskriver Cyert og March i stedet fastlaeggelsen af organisatoriske mal som
en treleddet proces jf. afsnit 2.4. Forste led i processen er forhandlingen, hvor generelle betingel-
ser for malaftalen fastlegges. Dernaest bliver mélene stabiliserede og udviklede gennem interne
kontrolprocesser som f.eks. budget. Det er 1 dette punkt, at den organisatoriske genealogi gor sig
geldende ved, at de nye méil bliver formet efter hvordan man plejer at gore (det tomme kontor
fyldes op uden at nedvendigheden af det bliver overvejet). Sidste led i processen er at mélene
@ndres over tid, i takt med at organisationen ger sig erfaringer med omgivelserne.

Mens Senge mener, at de falles mal kan opstilles pa grundlag af medarbejdernes @gte interesse
og engagement, har Cyert og March et mere rationelt syn pa, hvilke mekanismer, der styrer med-
arbejdernes opforsel i organisationen. De bruger termen organizational slack, som er forskellen
pa de ressourcer, som medarbejderne stiller til rddighed for organisationen og de betalinger, som
medarbejderne modtager til gengzeld.** Man kan forklare modstand mod forandringer ud fra den-
ne tankegang. Hvis en medarbejder foler, at en given forandring ikke giver overskud pé denne

balance, vil der typisk ikke veere noget incitament til at ga ind for forandringen.

1% Betaling kan i denne sammenhzang vaere andet end lon. Personlig udfordring, anerkendelse og andre blode vardi-
er kan ogsa vere betaling. Se Cyert, R. M. & March, J. G. (1963) s. 36
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Man kan sige, at Senge overser de kreefter i organisationen, som Mintzberg kalder for den politi-
ske kraft. I stedet fokuserer Senge udelukkende pa, hvordan man styrker den ideologiske kraft i
organisationen. Der ligger dog et problem 1 at kun fokusere pa den ene af disse to kraefter. Mintz-

berg understreger, hvordan den politiske kraft er nedvendig i en organisation:

”In general, the system of politics is necessary in an organization to correct certain de-

ficiencies in its other, legitimate systems of influence — above all to provide certain

forms of flexibility discouraged by those other systems.”135

Senges vision om en harmonisk, demokratisk og leerende organisation minder meget om den type
af organisationer, som Mintzberg kalder for en missionarorganisation, og som han advarer imod,
fordi medarbejderne, hvis kulturen bliver for sterk, ikke vil vare i stand til at gennemfore foran-
dringer:

”As a result of their attachment to its mission, the members of the organization resist
strongly any attempt to change it, to interfere with tradition.”

Ved at fokusere udelukkende péa den ideologiske kraft i organisationen kommer man til at blokere
for endringer og udvikling. I og med, at alle medarbejdere er enige og tror pd de samme ting,
kommer man til at mangle de konflikter og diskussioner, som ofte er det, der frembringer nye

idéer og fremskridt.

En nedvendighed for at opna falles visioner er ifolge Senge @rlig kommunikation. P4 samme
méde som man for at opna disciplinen personlig beherskelse var nadt til at se sig selv 1 gjnene, er
man for at op felles visioner nedt til at veere @rlige overfor hinanden. Nar man er flere individer,
som skal arbejde mod et falles mal, er det nedvendigt at vere @rlige, for at man kan rette sine

kreefter i den samme retning. Denne organisatoriske evne til at leere kalder Senge for teamlcering.

5.2.3.7 Teamlceringsdisciplinen
Teamlaringsdisciplinen handler om at f& medlemmerne til at bruge deres ressourcer pd at na det
samme mal og derved generere organisatorisk lering. Denne disciplin ligger direkte i forlengelse

af den forrige om faelles visioner. Teamlaring handler om, hvordan man 1 praksis udnytter de

15 Mintzberg, H. et al (1999) s. 381
13 Mintzberg, H. et al (1999) s. 365
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faelles visioner til at trekke 1 samme retning. De vigtigste verktejer til at opnéd sddan en synergi-
effekt, som man oplever i de to ovennavnte eksempler er ifolge Senge dialog og diskussion.'?’
Han mener, at diskussion er vigtig, fordi det er igennem denne proces i samtalen, at deltagerne far
belyst et emne fra mange vinkler og afprovet argumenter. Formélet med en diskussion er at f de
andre deltagere til at godkende ens egne argumenter, og dette forhold kan virke edeleggende pa
et lerende team. Dialog gér i modsatning til diskussion ikke ud pa at overbevise de andre delta-
gere om at ens mening er den rigtige."”® Formalet er i stedet, at deltagerne udveksler deres me-
ninger om et emne og pa den made udvider deres individuelle opfattelse af en sag. Man kan sige,
at mens en diskussion styrker det enkelte individs egen opfattelse af et emne, s& udvider dialogen
den enkeltes forstéelse. I forlengelse af den forrige disciplin, mentale modeller, er dialogen et
veerktej til at blive opmaerksom pd ens egne mentale modeller, fordi her bliver deres tenkning
synlig for bade dem selv og for andre.

Senge refererer under dette punkt til fysikeren David Bohm, som har arbejdet indenfor feltet
teamlering. David Bohm opstiller tre betingelser for at en kommunikationssituation kan betegnes

: 139
som en dialog:

1. Alle deltagere md ophceeve deres antagelser, sa man bogstavelig talt kan “holde dem
heevet op over sig selv og hinanden.”

Alle deltagere skal betragte hinanden som kolleger.

3. Der skal veere en hjeelper, som holder fast i konteksten i dialogen.

N

Det forste punkt hanger teet sammen med det Senge selv siger om personlig beherskelse og men-
tale modeller. Man skal altsa vaere opmarksom pa, at ens formodninger netop ikke er andet end
formodninger og dermed ikke fakta. Ved at vere i stand til dette, er det muligt at se, at andre del-
tageres meninger er ligesa vaerdifulde som ens egne.

Bohms andet punkt heenger sammen med, at dialog per definition kun kan foregd, hvis der ikke er
en skeev magtfordeling blandt deltagerne i dialogen. Hvis deltagerne ikke ser hinanden som lige-
vaerdige, er det ikke muligt at indgé fordomsfrit i dialogen, da en deltager med mere magt end en
anden sandsynligvis vil have tendens til at presse sine synspunkter igennem.

Derfor er det nedvendigt med en stottende hjelper, som kan fastholde deltagerne i dialogen, da

de ellers hurtigt kan bevage sig over i en diskussion.

137 Senge, P. M. (1999), s. 209

"% Dia betyder pa graesk “gennem” og logos betyder “ordet” eller “mening”. Med andre ord betyder dialog alts4, at
en mening eller noget betydning beveger sig gennem noget f.eks. nogle mennesker.

1% Senge, P. M. (1999) s. 213
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Set 1 forhold til det praktiske arbejde i et lerende team er bade dialog og diskussion nedvendige
for at samarbejdet kommer til at virke. Malet med diskussion er at na til en konklusion eller en
beslutning. Man kan sige, at diskussionen er konfliktbaseret. Dialog er derimod konsensusseggen-
de og drejer sig om at belyse et emne fra mange sider og udvide deltagernes forstéelse af emnet.
Et effektivt team skal derfor kunne skifte mellem de to kommunikationsformer og dermed bade
kunne fa noget godt ud af konflikter og enighed. Nar Senge taler om konflikt, skal det ikke opfat-
tes pd samme made, som dem Mintzberg taler om. Senge taler om kontrollerede og accepterede
konflikter, mens Mintzbergs term dakker over de kraefter, som arbejder skjult og potentielt kan
nedbryde organisationen indefra.

En af de storste farer for teamarbejde er ifolge Senge defensive rutiner. Defensive rutiner er en

form for mentale modeller, som:

”[...] danner en slags beskyttende skjold rundt om vores dybeste formodninger og an-

tagelser og forsvarer os mod smerte, samtidig med at det forhindrer os i at leere noget

o . 5,140
om, hvad der er drsag til smerten.

Disse forhindringer har Argyris arbejdet med. Han mener, at der ofte i teams sker det, at indivi-
derne skjuler deres oprigtige mening om et emne, for at undga pinlige konfrontationer med hin-
anden. Dette forer desvarre til, at teamet ikke fungerer, fordi de antagelser, man har omkring an-
dre mennesker og deres beveggrunde, ofte viser sig at vare forkerte, nar de bliver artikuleret.
Argyris kalder disse forsvarsrutiner for selvlukkende, fordi de har en evne til at skjule sig selv.
Man undgar at navne, at man i grunden synes, at ens kollega ikke geor sit arbejde ordentligt, fordi
man synes at konfrontationen er pinlig. Dette forer til at ens kollega godt kan merke, at der er
noget galt og derfor bliver nerves og gar ind i en defensiv rutine, hvor vedkommende forsgger at
undgi at tage ansvar. Dette vil s igen fore til en oget folelse af en inkompetent kollega.'*!

Som Senge navner, kan dette loses ved hjelp af de ovenfor beskrevne discipliner:

”Hvis man har en feelles vision, sd bliver de defensive rutiner bare endnu et aspekt i vo-
res nuveerende virkelighed. [...] Et team, der gar ind for sandheden, har ganske scerlige
kreefter i forhold til dette at bringe sine egne forsvarsmekanismer op til overfladen og
vedkende sig dem. Defensive rutiner kan faktisk ga hen og blive til en energikilde i ste-
det for en kilde til apati. Defensive rutiner kan pd den mdde blive en overraskende for-
bundf{:czelle i opbygningen af et leeringsteam, fordi de kan signalere, ndr leering ikke lyk-
kes.”

10 Senge, P. M. (1999) s. 219
1 Argyris, C. (1982) s. 6
2 Senge, P. M. (1999), s. 224
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Ved at mestre de fire discipliner sammen, er det altsd muligt som et team, at udnytte bade positi-
ve og negative ressourcer til at komme videre og dermed lare som en gruppe. Faelles for de forste
fire discipliner er evnen til ikke at fokusere pd kortsigtede lasninger pd problemer. I stedet er det
nedvendigt at kunne se store sammenhange over storre tidsrum og se, at virkningen ofte er ad-
skilt fra drsagen i tid. Dette kalder Senge for den femte disciplin eller systemtenkning. Organisa-
torisk laering opstér, nér individet besidder personlig beherskelse og mentale modeller, og man
samtidig far de feelles visioner og teamlcering til at fungere i organisationen. Springet fra indivi-
duel til organisatorisk lering sker, nar man i organisationen bliver i stand til at arbejde konstruk-

tivt og systemisk med de mentale blokeringer.

5.2.3.8 Systemteenkningsdisciplinen

De andre fire discipliner handler kort sagt om at kunne se, at den made, man handler p4, er styret
af systemer. Som beskrevet under fundamentet for DLO er Senges femte disciplin Systemtcenk-
ning. Denne mentale evne er grundlaget for at de andre discipliner fungerer sammen. System-
tenkning er at kunne se organisationen som en helhed, og dermed kunne se, at virkningen af et
tiltag nogle gange har utilsigtede virkninger pga. feedbackeffekter. Senge karakteriserer system-

tenkning 1 felgende model:

Figur 5.5 Systemteenkning

Essens o Holisme

o Indbyrdes
forbundethed

e Struktur pavirker adferd
e Politik modstand
o [ oftestang

Principper

Praksis e Systemarketyper

e Simulation

Systemtankning

Kilde: Senge, P. M. (1999) s. 327
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Essensen af systemtenkningsdisciplinen er at kunne forstd sammenhangende systemer og helhe-
der. Principperne for denne made at teenke pa er, at systemstrukturerne bestemmer adfarden i or-
ganisationen, og at der er indbygget modstand mod forandringer i disse systemer. Et andet prin-
cip for systemtenkningen er loftestangsprincippet, som kort sagt gér ud pa, at sma @ndringer kan
give store virkninger. Praktikkerne i systemtaenkningen er at kunne, f.eks. ved at simulere, arbej-
de med de systemarketyper, som Senge beskriver.'* I forbindelse med strategisk planlegning i
virksomheden er det vigtigt at kunne se disse systemer og de mekanismer, de virker under. Ved at
tenke 1 systemer kan ledelsen fjerne de systemiske forhindringer for vaekst som virksomheden
maske er blevet fanget i. P4 den anden side vil ledelsen ogsa kunne se, nar et tilsyneladende pro-
blem blot er en forsinkelse i1 systemet, som ikke kraever nogen drastiske tiltag. Nar ledelsen er i
stand til at se disse systemer, vil de kunne bruge deres tid pa mere langsigtet planlaegning i stedet

for kortsigtet ’brandslukning” i organisationen.

5.2.3.9 Sammenfatning

En stor del af den kritik af DLO, som vi er kommet med ovenfor kan forklares ved at se, hvilke
niveauer diskussionen foregar pa. En vigtig grund til at der opstar ovenstdende problemer med at
se DLO som et vaerktoj er, at DLO ikke er tenkt som et varktej. Der er en pointe 1, at Den Femte
Disciplin netop hedder systemzeenkning. Som Bakka og Fivelsdal understreger, er DLO en made
at teenke pa, en filosofi, som lederen kan bruge til at teenke sin organisation pa og ikke et praktisk
redskab, som lederen kan have i veerktojskassen, nar han skal reparere sin organisation.'**

Man kan sige, at det bade er en styrke og en svaghed ved teorien om DLO, at den er formuleret
pa det filosofiske plan, den er. Den er netop et forseg pa, at genopfinde den made, hvorpa menne-
sker organiserer sig pa, og derfor ma den nedvendigvis bevage sig pd et meget grundleggende
niveau. Dette betyder til gengald, at denne tilgang til organisatoriske forandringer bliver meget
sveer at benytte i praksis 1 en given organisation, fordi den krever, at alle patager sig det store an-
svar og opgave, det er at lave om pd den made, man tenker pa. I forbindelse med DLO stiller

Bakka og Fivelsdal et meget relevant spergsmél, som hverken Senge eller andre umiddelbart gi-

ver noget svar pa:

'3 Senge, P. M. (1999) s. 331-342
1% Bakka, J. F. & Fivelsdal, E. (2001) s. 305
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”Gennemforelsen af Senges og andres ideer om den leerende organisation forudscetter,
at en meget vanskelig betingelse kan opfyldes, nemlig at vi har gode ledere og gode
medarbejdere, og hvordan fir vi dem?”'™

5.3. Implementering

Vi har hidtil i de to foregdende afsnit beskaftiget os med baggrundene for forandringsinitiativer
og kernefundamentet i de 3 tilgange. I det kommende afsnit beveger vi os ned pa et mere konkret
plan og ser pd hvilke anvisninger, der gives til den egentlige implementeringen af tilgangene. I
TQM-afsnittet ser vi nermere pd Profound Knowledge udfra Deming og Jurans tanker. I BPR-
afsnittet gir vi i detaljen med Hammers 8-trinsmodel og procesorienteringen. Endelig omhandler
DLO-afsnittet Senges Fem discipliner. Vi tager blandt andet udgangspunktet i den debatten om-
kring de manglende praktiske anvisninger, som blandt andet Redding gar ind 1. Det satter hermed
de enkelte forskningsbaserede punkter ind i en praktisk kontekst. Casebeskrivelserne er i deres
fulde omfang vedlagt som bilag 9 og 10.

Vi beskaftiger os 1 dette afsnit med det yderste lag, Konkretisering, i DFR-modellen. Pa bag-
grund af arbejdet med de indre lag i modellen, skal man nu implementere sit forandringstiltag i
organisationen. Casene er enkelte eksempler pa, hvordan man i praksis kan arbejde med foran-
dringer. Det er vigtigt at understrege, at vi ikke mener, at disse eksempler repreesenterer den ene-

ste made, man kan gennemfore tiltagene pa.

53.1. TQM

I den tidligere omtalte case implementerede Grundfos TQM efter en grundig forberedelse, som
kort er beskrevet 1 det tidligere afsnit omhandlende fundamentet for TQM. Grundfos havde séle-
des den grundliggende forstielsesramme pd plads i1 forhold til den eksisterende organisation. Og
umiddelbart efter besluttede ledelsen at indfere TQM, og endvidere at ledelsen skulle uddannes i
TQM-filosofien. Samtidig med beskrivelse af Jurans og Demings programmer for implemente-
ring, vil vi felgende inddrage relevante forhold fra Grundfoscasen, for at satte teorien ind i en

praktisk orienteret forstaelsesramme.

5.3.1.1 Demings og Jurans implementeringsprogrammer

Demings ledelsesfundament i form af Profound Knowledge leder frem til den egentlige kerne,

hvor Deming som for navnt postulerer, at det ikke lengere er tilstrekkeligt, at alle gor deres bed-

4> Bakka, J. F. & Fivelsdal, E. (2001) s. 310
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ste. Organisationen kan kun fungere optimalt, hvis der er nogle fzlles principper og retningslinier
til stede.'*® Demings filosofi fremkommer séledes som bekendt i 14 punkter jf. tabel 5.1 og bilag
2 som kvalitetsarbejdet skal tilrettelaegges efter. Kernen i Jurans filosofi er praesenteret i kvalitets-
trilogien, der jf. bilag 7 indebarer at ledelse af kvalitet skal udferes ved at fokusere pa tre hoved-
processer, kvalitetsplanleegning, kvalitetskontrol og kvalitetsforbedring. Formalet med kvalitets-
trilogien er i lighed med Demings filosofi, at virksomheden skal opna en forenet made at taenke
kvalitet pa, sd man arbejder i samme retning. Juran giver kvalitetsforbedringsprocessen i kvali-
tetstrilogien forsteprioritet, hvorfor han ogsd har udviklet et detaljeret 10 trins kvalitetsforbed-

ringsprogram, der fremgar af bilag 8.

5.3.1.2 Veesentlige ligheder i de to implementeringsprogrammer

Karakteren af Deming og Jurans kvalitetsprogrammer er bl.a. afledt af Profound Knowledge om
variation. De fokuserer begge pd kvalitetsforbedringer i produkter og serviceydelser gennem en
reducering af usikkerhed og variation i design- og fremstillingsprocessen. Dette gennemfores ved
kvalitetskontrol, hvor variationsarsagerne skal identificeres og nedbringes.

Et fellestraek ved de to forfatteres programmer er en gennemgribende kvalitetsplanlagning, hvor
det er vaesentligt at identificere badde den interne og eksterne kunde. Herefter skal disse kunders
behov bestemmes, s& der kan udvikles produktegenskaber, der opfylder disse behov. Kvalitets-
planlegningen tager hermed hul pd en uendelig spiral af aktiviteter som fortsat seger at forbedre
processer. Dette skal medvirke til at nedbryde de barrierer mellem afdelingerne, der forhindrer et
godt procesflow.

Naér virksomheder i praksis skal indfere et af kvalitetsprogrammerne, er det ofte i implementerin-
gen, der opstar store problemer. Dette omrade er ogsa en af de vasentligste forskelle i de to pro-
grammer. Deming er den mest ekstreme, da opndelsen af Profound Knowledge og indferelse af
de 14 punkter ifelge Deming kraever kulturelle og strukturelle @ndringer 1 hele organisationen.
Det er derimod meningen, at Jurans kvalitetsprogram skal implementeres i den eksisterende or-
ganisation, da programmet er designet til at passe ind i en virksomheds eksisterende strategiske
forretningsplan.'*’ Juran mener, at kvalitetsprogrammet kan indpasses i den eksisterende organi-

satoriske struktur. Herved undgés nogle af de implementeringsproblemer, som nogle virksomhe-

1 Rienzo, T. F. (1993) s. 23
"7 Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 96
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der, der har villet indfere Demings filosofi, har oplevet, da denne er kendetegnet ved at foretage
en omkalfatring af hele organisationen.'*®

Som det fremgér af Grundfoscasen, har deres organisation i forvejen varet preget af de tanker,
som ligger til grund for Demings filosofi. Dette skal bl.a. ses i lyset af, at de var den forste virk-
somhed indenfor pumpeindustrien, der blev ISO certificeret. Organisationen har saledes haft et
fokus pé kvalitetsarbejdet, og Demings principper har derfor ikke ligget s& langt fra Grundfos”
oprindelige kultur.

I arbejdet med klarleggelsen af de vardier, som kendetegnede den eksisterende kultur, fandt
Grundfos en grundleggende overensstemmelse med de verdier, som er grundlaget for Demings
kvalitetstankegang, om end de ikke var s& moderne. Man kan pd den baggrund sige, at Grundfos
langt henad vejen har kunnet implementere TQM i den eksisterende organisation, og det har ikke
vaeret nedvendigt med den omkalfatring, som Deming foreskriver. Hvorvidt man skal lave en
gennemgribende omstrukturering af organisationen, eller implementere principperne i den eksi-
sterende organisation, som Juran foreskriver, beror derfor pa en grundleggende forstielse af or-
ganisationen, hvilket ogsa fremgér de tre inderste lag i DFR-modellen; £rlig forstdelse, Vision
og Indre tro - commitment. Ser man dette i forhold til Scheins tre kulturniveauer, kan man séledes
udlede at de grundantagelser, som er en del af Demings filosofi allerede har varet til stede i
Grundfos inden man begyndte at indfere den nye ledelsesfilosofi. Hvis principperne til dels har
vearet en del af den bestdende kultur, har Grundfos med mindre modstand kunnet indfere De-

mings filosofi.

Et klart budskab fra bade Deming og Juran er, at hele organisationens commitment til kvalitets-
forbedringer skal veare til stede. Her har ledelsen selvfolgelig stor betydning, og dennes commit-
ment er en ngdvendighed for ledelsesfilosofien i1 praksis ifelge de to forfattere.

Dette element kommer ogsa tydeligt frem i Grundfoscasen. En person i direktionen blev ud-
navnt til procesleder og blev derefter fuldtidsbeskeftiget med at f4 TQM-processen sat i gang.
Resten af direktionen blev udnavnt som styregruppe, hvor de hver is@r fik deres opgave. Det
falder absolut i god trdd med Juran og Deming, som siger, at en TQM-proces kraver topledelsens
absolutte commitment. Ansvaret for forandringen blev ikke uddelegeret til en stabsfunktion, som
hverken ville have befojelser eller ville kunne udvise det lederskab, som er forudsatningen for en

implementering. Grundfos forsegte derimod at anvende TQM som en ledelsesdrevet proces. Le-

'8 Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 100
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delsen arbejdede med det engagement, som Deming og Juran begge understreger vigtigheden af,
og dette indbefattede bl.a. at ledelsen deltog 1 malfastlaeggelsen for hele Grundfos og committede
sig til at formulere mél for hele Grundfos.

Naér ledelsen 1 en virksomhed gennemforer sddanne tiltag, skal de demonstrere den nye ledelsesfi-
losofi overfor resten af organisationen jf. Demings punkt 1. Dermed man kan fa tilpasset de
grundantagelser, der gor sig geeldende i den eksisterende kultur jf. Schein. Dette gjorde man kon-
kret i Grundfos ved at den everste ledelse underviste det underliggende lederlag i organisationen i
forskellige TQM-verktojer. Dernaest har dette underliggende lederlag undervist deres medarbe;j-
dere osv. Vi mener, at dette har vaeret med til at udvise lederskab og faet skabt en sterre grad af
involvering og engagement blandt de medarbejderne. Dette har sdledes vaeret medvirkende til at
fa tilrette den eksisterende kultur med de nye vardier. Ledelsen har endvidere ved hjelp af egne
symboler, som er at finde pa alt materiale, der har at gore med TQM-processen, praovet at udvise
dette commitment,. Samtidig har de ogsa udarbejdet et mélkonsensusdokument med ledernes un-

derskrift, som et videre tiltag til at udvise dette commitment.

I forbindelse med en organisations kvalitetsproblemer beskytter Deming arbejderne, da han po-
stulerer, at de ikke kan gere det bedre end systemet tillader. Som det fremgik af afsnit 5.2, er det
som bekendt ledelsen, der er ansvarlig for de systemfejl, der opstar. Juran er enig i, at manden pa
gulvet ikke kan gere noget ved det kroniske spild i en virksomhed, da det er planlagt ind 1 pro-
duktionen. Forst ndr den overste ledelse tager ansvaret herfor, kan der opnas nye forbedrede per-
formanceniveauer. Dette kraever dog ifelge Juran, at topledelsen skal overbevises om kvalitets-

problemerne ved hjelp af dataindsamlinger, der kan tydeliggere disse.'*

Naér virksomheden skal forsege at opnd den samlede organisations commitment, er teoretikerne
heller ikke enige i fremgangsmiden. Deming starter fra toppen og arbejder derfra nedad, mens
Juran mener, at processen skal starte med det mellemste lederlag, hvorfra der bade skal arbejdes
op og ned. Sattes dette i forhold til Grundfos, har de arbejdet ud fra Demings opfattelse, da ledel-
sen 1 forbindelse med implementeringen blev uddannet i TQM-filosofien for senere at kunne vi-
deregive deres viden nedad i organisationen.

Traening er ogsé en del af begges kvalitetsprogrammer, og endvidere er det en af miderne at opna

hele organisationens commitment pa. Juran anbefaler f.eks. traening i kvalitetsledelsesorienterede

4 Oberle, J. (1993) s. 52
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koncepter og treening i vaerktejer, der kan anvendes til at opna henholdsvis kvalitetsforbedringer,
omkostningsreduktioner, dataindsamling og analyse.'*° P4 Grundfos har man arbejdet med jobro-
tation dels for at treene medarbejder 1 opgavefardigheder og dels for at give dem en forstaelse af

hele systemet.

5.3.1.3 Sammenfatning af de to implementeringsprogrammer

Demings 14 punkter indeholder nogle markante forskelle i forhold til nogle af Jurans pointer.
Punkt 8 siger f.eks., at man skal fjerne frygten i organisationen, da den ifelge Deming heemmer
kommunikationen og mindsker trygheden og arbejdsgladen. Her er Juran af modsat mening, idet
han mener, at frygt kan bringe det bedste frem i folk."”' Deming fastslar i punkt 10 og 11, at han
er steerkt imod Management By Objectives og slogans, hvilket Juran ogs til dels foreslar.'*?

Denne sammenligning af de to teoretikere har klargjort, at der er en mindre uenighed om indfe-
relse af kvalitetsledelse 1 en virksomhed. Uenigheden og forskellene gor, at der ikke eksisterer et
ensartet helhedsbillede, hvilket 1 praksis kan gere det svart for virksomhederne at bestemme
hvilket filosofigrundlag, de skal efterleve. Derudover er der det problem, at teoretikernes kvali-
tetsprogrammer ofte er alt for omfattende, omvaltende og deltaljerede til, at virksomhederne tor
omdanne organisationen. Dette gor teoretikernes programmer komplekse at operationalisere 1
praksis og er endvidere en af drsagerne til, at mange virksomheder blot forsgger at indfere dele af
filosofierne, hvilket sjaldent resulterer i succes.'> Dette leder frem til en kritik af TQM pa bag-

grund af sddanne fejlsldede implementeringer i1 praksis.

Den pragmatiske kritik udspringer netop fra virksomheder, der har forseggt at indfere kvalitetsle-
delse uden succes og s@tter derfor spergsmaélstegn ved, om TQM 1 det hele taget kan implemen-
teres 1 praksis. Denne kritik gér primert pa, at TQM er en idealistisk vision, som prioriterer eksi-
sterende processer pa bekostning af resultaterne. Dette er ogsa grunden til, at nogle kritikere ar-
gumenterer for at inkorporere nogle kortsigtede mal, som har en synlig pavirkning pa organisati-
onens profit."”* Sddanne fremgangsmader skal identificere de kausale drsags - virkningssammen-

hange, der er i1 virksomhedens handlinger og mél og p&4 den méde vaere med til at bidrage til virk-

130 Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (1999) s. 98.

151 Chatterjee, S. &Yilmaz, M. (1993) s. 16

152 Tamimi, K., Gershon, J. & Curall, A (1995) s. 39

' yong, J. & Wilkinson, A. (1999) s. 142

' Dahlgaard, J. J. et al (1998) s. 154 og Motwani, J. (2001) s. 27
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somhedens samlede laeringsproces. Det er vigtigt her at heefte sig ved, at det séledes er malinger,
som peger fremad og ikke baseret pé f.eks. forskellige bundlinieresultater, da disse er bagudrettet.
Det vil vere svart for ledelsen udelukkende at basere sin implementering pa langsigtede system-
betragtninger, da den sa ikke isoleret kan identificere ovennavnte arsags - virkningsrelationer, pa
grund af at for mange variabler vil influere pa et resultat, der forlaber over sé lang tid. Kritikere
papeger endvidere i denne sammenhang, at ledere har en tendens til at gemme sig bag sddanne
langtidsbetragtninger, hvis implementeringen ikke har den enskede effekt.'” Sadanne fejlslaede
implementeringer skal ses 1 lyset af en mangel pé topledelsens commitment 1 implementeringsfa-

sen. '

Grundfos har taget udgangspunkt i EFQM-modellen for at sikre at netop ovenstaende kritik bli-
ver imgdekommet. EFQM-modellen er en ledelsesmodel baseret pa principperne bag TQM og
bruges af virksomheder til at evaluerer sig selv i forhold til disse principper. Forméalet med en sa-
dan selvevaluering er, at Grundfos pd den médde udfordrer sig selv i1 forhold til en outstanding
méde at lede en organisation pa."”’ Herved far Grundfos samtidig lebende ajourfort sin viden om
sig selv, det vil sige viden om styrker, forbedringsomrader og udviklingen i forskellige omrader.
Modellen skaber endvidere en falles kommunikations- og referenceramme, der gennem &ben og
konstruktiv dialog skaber konsensus omkring virksomhedens nuvarende situation og de fremti-
dige tiltag. Grundfos fér siledes, igennem disse arlige evalueringer, fokus pé forskellige drsags -
virkningssammenhange, og arbejdet med modellen kan endvidere papege hvilke enskede resulta-
ter, der ikke er fremkommet. Se bilag 11 for en videre behandling af EFQM-Excellence-
modellen.

Som en opsamling af de to teoretikeres implementeringsprogrammer, kan man anvende Motwa-
nis artikel "Measuring Critical Factors of TQM". Motwani ender med at identificere 7 kritiske
succesfaktorer for TQM, som indeholder essensen af Demings og Jurans kvalitetsfilosofier, jf.

tabel 5.3 nedenfor.'>®

135 Giroux, H. & Landry, S. (1998) s. 5

1% Giroux, H. & Landry, S. (1998) s. 6

7 Outstanding bruges i denne sammenhaeng som noget sublimt, man maler sig i forhold til.
'8 Motwanis artikel beror pa 6 empiriske studier og supplerende deskriptiv litteratur.
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1 Top management commitment

Som de to teoretikere ogsa er enige om, kree-
ver det topledelsens absolutte commitment at
implementere kvalitetsledelse med succes.
Den forste kritiske faktor er sdledes, at ledel-
sen skal vaere synlig og gé& foran i hele im-
plementeringsprocessen.

2 Quality measurement and benchmarking

Dette punkt betyder, at ledelsen skal indbefat-
te en kvalitetsmalings- og benchmarkingplan.
Begge teoretikere indbefatter kvalitetsméaling,
da de siger, at der skal fremskaffes detaljeret
viden om kvalitetsomkostninger, si proble-
mer, der hindrer kvalitet, elimineres. Juran og
Deming siger, at dette skal gores ved at man
ud fra statistiske metoder, fokuserer pa varia-
tionsarsagerne. Dog siger de ikke noget om
benchmarking, hvorfor dette aspekt mé anses
som en tilfajelse i forhold til deres teorier.

3 Process management

Under denne faktor handler det om lgbende at
forbedre processerne sé kvalitetsniveauet og
produktivitetsniveauet stiger, hvilket er i god
trad med begge forfattere.

4 Product design

Motwani fremhever under dette punkt, at
man skal designe produktet ud fra kundens
krav til produkt- og serviceegenskaber. Dette
falder i meget god trad med bade Deming og
Juran, da de siger, at kunders behov skal be-
stemmes, sd der kan udvikles produktegen-
skaber, der opfylder disse behov. Endvidere
understreger Motwani vigtigheden af, at man
skal involvere alle implicerede afdelinger al-
lerede i designfasen, sd overvejelser om pro-
cesser og leveranderer medtages, for et opti-
malt procesflow. Vi ser saledes her igen vig-
tigheden i Demings filosofi, med hhv. at tage
hele systemet i betragtning og Jurans koncep-
ter; ”Unity of Direction” og “Fitness for Use”.

Tabel 5.3. 7 kritiske succesfaktorer for implementering af TQM

5 Employee training and empowerment

Dette punkt handler om at informere alle
medarbejdere om virksomhedens commit-
ment til den uendelig spiral af lebende for-
bedringer, hvilket ogsd fremgar af Demings
og Jurans tanker. Medarbejderne skal endvi-
dere informeres om virksomhedens malsaet-
ning og have en folelse af, at de er den del af
et team. Det er ogsa et lighedstraek ved de to
teoretikere, at medarbejderne skal have aner-
kendelse og have en folelse af stolthed og ge-
nerelt fremmer teorierne samarbejde pa tveers
af afdelinger. De navner dog ikke eksplicit
empowerment, men dette ligger implicit, idet
commitment til de lebende forbedringer kree-
ver visse befojelser.

Motwani har sldet uddannelsen af medarbej-
derne sammen med trening, da han siger, at
medarbejderne skal treenes i statistiske meto-
der. Dette falder ogsé i god trad med béade Ju-
ran og Deming.

6 Vendor quality management

Virksomheden skal ogsa arbejde tet sammen
med underleveranderer. Bade med hensyn til
eksisterende produkter men ogsd nar nye
produkters design skal udvikles. Deming si-
ger eksplicit noget om dette punkt jf. punkt 4
i tabel 5.1.

7 Customer involvement and satisfaction

Her fokuseres bade pa den interne og ekster-
ne kunde, som begge teoretikere har til feelles
i deres filosofier. Ved den interne kunde er
fokus her at give pélidelige leveringer til rette
tid, preesentere forbedringer og omkostnings-
besparende forslag til ledelsen.

Ved eksterne kunder handler det ligeséd meget
om at servicere dem generelt. Dette indbefat-
ter information og hurtige svar pa klager og
samtidig anerkende alle succesfulde tiltag,
der giver fremragende service.

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Motwani, J. (2000) s. 29

Som det fremgér af tabellen, er der store lighedstraek mellem de to teoretikere og de ovenstaende
7 kritiske succesfaktorer. Dog er der flest lighedstreek mellem faktorerne og Demings filosofi.
Det er endvidere vigtigt at bemaerke, at der ikke indgdr en underliggende forstaelsesramme, som

vi tidligere har beskrevet under fundamentet for TQM. Man kan derfor sige, hvis man setter
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ovennavnte tabel i forhold til DFR-modellen, at disse 7 faktorer primert befinder sig i de ydre
lag 1 modellen.

I de tilfeelde hvor TQM har sléet fejl, har man netop overset vigtigheden af den grundlaeggende
forstaelse, hvilket vil sige af den “natur” som ligger til grund for TQM-filosofien.'” Vi mener
derfor, at sddanne overvejelse, som det ogsa fremgér af de 3 inderste lag; £rlig forstaelse, Vision
og Indre tro — commitment, 1 DFR-modellen er helt centrale for en forestaende og under den lo-

. 1
bende forandringsproces.'®’

5.3.2 BPR

Inden implementeringsfasen af et BPR-projekt er det vasentligt forudgaende at have formuleret
de forste 7 punkter i Hammers ovenstaende 8-trinsmodel. I dette afsnit vil vi via en illustrativ ca-
se belyse BPR-processen i praksis fra de indledende overvejelser til den egentlige gennemforsel.
Vil vi med udgangspunkt i Hammers otte punkter inddrage casen til at illustrere, hvordan punk-
terne gennemfores i praksis.

Casen handler om en storre dansk fedevarevirksomhed, som har hyret Price Waterhouse til at

stette sig i en BPR-proces.'®!

Det drejer sig om en virksomhed med et gennemgribende behov for
en fundamental tilpasning og forandring af specielt de administrative rutiner 1 virksomheden.
Virksomheden var traditionelt forende indenfor det marked, virksomheden befandt sig i, men
markedet var karakteriseret ved en stagnerende eftersporgsel pa de produkter, som virksomheden
producerede. Arsagen hertil var, at der var nye lavprisprodukter pd markedet, og dette havde
virksomheden svert ved at omstille sig til, da de traditionelt fremstillede kvalitetsprodukter.

Som det fremgar af casen, var virksomhedens problemer ret komplekse. Det var derfor vigtigt fra
begyndelsen at foretage grundige foranalyser for at danne sig overblik for og forstielse for situa-
tionen. Det er sdledes nedvendigt, at man ngje overvejer, om der er en sterk forbindelse mellem
virksomhedens overordnede strategi og de kerneprocesser, man har identificeret, som varende
centrale elementer i forandringen inden implementeringsfasen pabegyndes.'®® Denne refleksion

over indhold af strategi, og vision kan primert give de identificerede BPR-initiativer en motor til

implementering af den nye strategi, der enskes gennemfort ved forandringsinitiativet. Faren ved

'3 Ahire, S. L. (1996) s. 20 & Becker, S. W. (1993) s. 32

10 Jf. endvidere de tidligere omtalte overvejelser omkring Grundfos.
1! Se bilag 9

12 Grover, V. et al (1998), s. 40-48

94



ikke at vaere bevidst om, hvad disse fundamentale principper bestér i er, at man f.eks. uden en
vision, har svart at vide hvad der skal innoveres, og hvilken type forbedring man skal efterfolge.
I fodevarevirksomheden lavede man indledende en plan for BPR-forlgbet. Man enskede at identi-
ficere unedvendige interne arbejdsgange, specielt i administrationen. Ved at kortlegge proces-
serne undersggte man, hvorvidt processer overlappede hinanden og dermed var overfladige. Dis-
se forundersegelser af de nuvarende, bestdende processer svarer til de fire forste punkter i Ham-
mers otte-trinsmodel, som er Start from the top, Get the strategy straight, ldentify core business
processes, og Develop deep process knowledge.

Strategiske og systemplanlegningstilgange, som har et forretningsprocesperspektiv, kan vere
brugbare til identificering af processerne. Eksempelvis vil Porters framework til organisering af
virksomhedsaktiviteter, vaegte brugbarheden i identifikationen og synliggere mangler i vaerdikae-
den som et middel til identifikation af de konkurrencemassige muligheder.'® En central arsag
hertil er, at en fejl kan opstd ved, at nogle processer er helt indlemmet i andre processer, saledes
at udbyttet af forandringen vil vare pavirket af andre processer eller subprocesser. Mange ar-
bejdsgange kan vaere svaere umiddelbart at fa oje pd, og der kan f.eks. vare stor forskel pd, om
man vurderer “en kundeordre” bestdende af 1 eller 100 arbejdsgange. Et negleomride i forbin-
delse med procesidentifikation er sdledes at definere og fastlegge indblandinger. Det er Daven-
ports opfattelse, at hvis formalet er at opnd en inkrementel forbedring, er det tilstreekkelig at ar-
bejde med en rekke ngje tilrettelagte processer, da risikoen for fejl, der vil pavirke hele organisa-

tionen, er relativ lille.'**

Hvis formélet derimod er at opnd radikale forbedringer, ber processen
defineres sd bredt som muligt. Pointen er saledes at identificere, vurdere og forbedre virksomhe-
dens sammenhangende aktivitetskaeder, som typisk udferes pd tvaers af en raekke forskellige
funktioner, afdelinger og enheder i organisationen.'® Det er Davenports opfattelse, at 10-20 stor-
re processer er passende, men der er naturligvis forskel pa betydningen af de forskellige proces-
ser. Man kan godt opdele 1 mindre processer, men i dens grundform ber processen give en vis
orienteringsmulighed for alle, der deltager 1 ledelsesprocessen.

Vi vil nu ga videre og se casen om fodevarevirksomheden i forhold til Hammers tre barende soj-

ler i hans model, nemlig Identify opportunities for improvement, Creativity Techniques og Create

193 Se bilag 3 for Porters vaerdikade
' Davenport, T. H. (1993) s. 10-20
1% Hammer, M. & Champys, J. (1993) s. 35
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new process design. Efter at have afdeekket virksomhedens kerneprocesser, nedsatte man en pro-
jektgruppe bestdende af virksomhedens ledere, som skulle formulere en enskesituation for virk-
somheden og en handlingsplan for, hvordan man kunne na denne situation. P4 grundlag af dette
arbejde 1 projektgruppen begyndte man at skitsere, hvordan de nye processer skulle se ud, ek-
sempelvis hvordan man enskede brugen af IT skulle forega samt uddannelse af medarbejderne.
Afslutningen pa dette arbejde var, at man formulerede tre konkrete planer for forandringsproces-

sen. Disse var:

~

en plan for anskaffelse og implementering af informationsteknologi
2. en plan for reorganisering af virksomhederne med hensyn til processer og organisa-
3. tel}fl,) l;lan for information og uddannelse til virksomhedens medarbejdere
Med henblik pé at fore disse planer ud i livet, oprettede man en midlertidig projektorganisation,
hvis primaere arbejdsomrader var delt op i en procesdel og en IT-del. Ved siden af begyndte man
pa uddannelsen af medarbejderne. Denne tredje fase er det, som Hammer kalder implementering,
og er den mest tids- og ressourcekravende.
I forhold til Hammers model, er det vigtigt ikke at fokusere pa enkelte faser, men i stedet anlaeg-
ge et helhedssyn. For at et BPR-projekt skal kunne lykkes, er det nedvendigt at gennemga alle
faserne med lige stor opmaerksomhed. Det er ligeledes vigtigt at tilpasse faserne til den enkelte

virksomhed, da de enkelte kerneprocesser varierer. Det er vigtigt at understrege, at Hammers fa-

ser er fleksible, s& de kan tilpasses den situation, som den enkelte virksomhed star i.

Et kritikpunkt i BPR-litteraturen har varet at den radikale forandring kan vaere vanskelig at udfo-
re 1 praksis. I de forste r var man sdledes fokuseret pd, at ssmmensatte det optimale set af pro-
cesser, i lighed med tayloristiske ideer. Man har endvidere, pa baggrund af de erfaringer man fik i
starten af 90’erne, mattet sande, at radikale og fundamentale IT-projekter er dybt komplicerede at
implementere. Det medfelgende krav om dyb involvering af forandringsledelsen kan virke dob-
belttydigt, idet man pa den ene side ofte vil forsinke implementeringen og pd den anden side in-
volvere ledelsen, sd processen derved bliver mere ambitigs og radikal. Derfor er det nedvendig at
planleegge omhyggeligt eller acceptere kompleksiteten, som man i nogen grad oversd i de forste

ar. Slutteligt har det tidsmaessige perspektiv ogsa haft en afgerende rolle, da man i begyndelsen
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arbejdede med tidshorisonter pd mellem 3 til 5 ar. Imidlertid viste det sig hurtigt at sddanne tids-

horisonter ikke er realistiske, da ledelserne ikke kan vente s& lange pé eventuelle resultater.'*®

Dette har fort til, at man i langt hejere grad end tidligere inkorporerer de mere blede verdier i
organisationen, sdsom sociale, humane og politiske aspekter i selve kerneprocesforandringer-
ne.'®” Hermed implementerer man i stigende grad radikale innovationsprocesser under hensynta-
gen til de sociale og politiske aspekter i organisation og med en inkrementel tidshorisont.'®® Den
generelle udvikling af projekters opbygning er saledes, at projekterne treekker 1 retningen af min-
dre radikale, mindre vision@re og mere operationaliserbare projekter. Hermed antager implemen-
teringsfasen et knapt sa radikalt udtryk end tidligere men forsgger mere at fremme dbenhed og

involvering af medarbejderne.

5.3.3 DLO

I den omfattende litteratur om DLO er der et fravaer af strategier for implementering samt prakti-
ske erfaringer med en sddan proces.

Pé trods af at Senge kalder sin bog for ”"Den Femte Disciplin - den lcerende organisations teori
og praksis” (vores understregning) findes der 1 hans fremstilling ikke noget praktisk forslag til
indforelsen af principperne for DLO. Det n@rmeste, man kommer en praktisk anvisning, er defi-
nitionen af lederens nye roller. Principperne for DLO, som Senge formulerer dem reprasenterer
en utopi nermere end et praktisk ledelsesredskab. F.eks. Bakka og Fivelsdal papeger, at Senges

fem sakaldte discipliner er meget svere at realisere i en virkelig organisation:

”Den Leerende Organisation kan bedst karakteriseres som en utopi. En forestilling eller
vision om "den bedste mdde” at udvikle fremtidens organisationer og ledelse pd, sd de
ved egen kraft lobende kan cendre sig og klare sig pd den globale konkurrences ubarm-
hjertige vilkdr. Utopien er sd alment formuleret, at den henvender sig til bdde smad og
store, private og offentlige organisationer.”'®’

I et interview har Senge selv kommenteret denne mangel pa praktiske retningslinier. Senge siger,

at hvis man skal implementere ideerne i en organisation, som er meget teknisk orienteret, kan det

1% Klein, M. M. (1994), s. 21-28

17 Coombs, R. & Hull, R. (1995) s. 121-131

'8 Jarvenpaa S. L. & Stoddard D. B. (1998) s. 15-27
1% Bakka, J. F. & Fivelsdal, E. (2001) s. 305
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vaere en god idé at begynde med at arbejde med systemtaenkning, fordi det er en tankegang, som
ligger relativt tet pd en teknisk tankegang. Han siger om arbejdet med implementeringen af

DLO:

[ think the thing I have believed for a long time is that this sort of work needs to be
highly transparent. And, what I mean by transparent, is that it is kind of homegrown — it
has to emerge form the realities and particularities, the personalities, the circumstances
that people are actually in.”""°

Denne opfattelse laegger altsd ansvaret for praktiske varktejer over pa de ledere, som gerne vil
arbejde med DLO.

Grunden til at det er svert at finde eksempler pa organisationer, som man kan sige er en ’ren”
version af DLO er, at gennemforelsen ofte foregér i kombination med andre tilgange, som f.eks.
TQM. Det er netop ogsd denne konstellation, som man foelgende kan se 1 gennemgangen af
Grundfoscasen set udfra Senges fem discipliner.'”!

Laering og samarbejde er et omdrejningspunkt i Grundfos. Stifteren af virksomheden Poul Due
Jensen har udtalt at: ”Der er greenser for, hvad et enkelt menneske kan preestere, men hvis vi ar-

. . . 172
bejder sammen, er der ingen greenser for, hvad vi kan preestere.”

Man kan som udgangspunkt
sige, at Grundfos’ arbejde med EFQM-modellen i sig selv er udtryk for en systemisk made at
teenke pé i praksis.'”” Denne model prover at kortlaegge de effekter, organisationens forskellige
tiltag kan have pa omgivelser, medarbejdere og kunder. Det faktum at Grundfos arbejder ud fra
EFQM-modellen er et tegn pé, at organisationen i en vis grad behersker systemtenkningsdiscipli-
nen.

I forbindelse med arbejdet med modellen foretager Grundfos lebende som navnt i afsnit 5.3.1
selvevalueringer. Disse evalueringer er udtryk for, at virksomheden arbejder med det at laere.
Ved hele tiden at vaere opmarksom pa hvad man ger, og hvordan man ger det, kan man opfange
fejl, og dermed lere af dem. Selvevalueringen kan man sige, er en form for formaliseret double
loop lering i praksis.

Arbejdet med personlig beherskelse foregéar i Grundfos primert i uddannelsessituationen og eva-

lueringssituationen. De atholder arligt en udviklingssamtale med den enkelte medarbejder, hvor

vedkommende kan give udtryk for ensker og behov. Desuden arbejder man med jobrotation for at

170 www.solonline.org/organizational overview/

171 Se bilag 10 for Grundfoscasen
' Bilag 10 s. 6
' Se bilag 11 for en behandling af EFQM-modellen

98



fremme den personlige og faglige udvikling. En intern koncernpolitiker karakteriserer uddannel-

sespolitikken 1 Grundfos saledes:

“Koncernens uddannelsesprogram skal sikre, at alle medarbejdere modtager en sadan
uddannelse, at de ikke alene kan opfylde den nuveerende stillings krav, men ogsd even-

telle fremtidige krav.”" ™

Denne politik understotter arbejdet med DLO og de fem discipliner, fordi den udtrykker den
samme implicitte opfattelse af, at uddannelse og personlig udvikling er afgerende for virksomhe-
dens overlevelse.

I forbindelse med Grundfos” TQM-proces bliver medarbejderne som tidligere navnt undervist af
deres egne ledere efter train the trainer princippet. Dette betyder for det forste, at den leder, der
skal undervise, har sat sig grundigt ind 1 stoffet, og dermed opnér en grundleggende forstaelse af
emnet. Dette er med til at sprede entusiasme og tilslutning til et forandringsprojekt som det,
Grundfos lgbende arbejder pad. Man kan sige at dette princip arbejder med disciplinen om feelles
visioner, 1 og med at lederen over for sine medarbejdere kan give direkte udtryk for sine dremme
og mal. Udviklingen af fallesskab og muligheden for personlig udvikling, stettes desuden af for-
skellige praktiske forhold i Grundfos, som f.eks. en sportshal og hobbyvarksteder til medarbej-
derne og deres familier. Sddanne tiltag er med til at give en folelse af, at virksomheden reelt be-
kymrer sig om medarbejdernes personlige liv og ikke kun er interesseret i deres arbejdskraft. Som
sagt er DLO kun en del af et storre forandringstiltag, som Grundfos har sat i gang. I Grundfos
benytter de DLO tilgangen til at holde fokus pa de blede vardier i virksomheden, mens de som
tidligere naevnt har sat gang i andre mere gkonomiske og tekniske forbedringstiltag. Grundfos har
som Senge mener, man skal gore, selv implementeret principperne om DLO 1 organisationen. De
har ikke benyttet sig af en faerdiglavet implementeringsstrategi, men har 1 stedet arbejdet med at

finde ud af, hvordan principperne bedst bliver en del af netop Grundfos.

Enkelte teoretikere har dog beskaftiget sig mere hdndfast med det praktiske omrdde end Senge
gor 1 "Den Femte Disciplin”. John Redding er en af dem. Han har formuleret en metode til at
kortleegge ens egen organisation med henblik pd implementering af principperne for DLO, som
minder om den proces, som Grundfos har gaet igennem i forbindelse med deres TQM-projekt.
Redding mener ligesom mange andre, at DLO er et ideal eller en utopi. I stedet for at skelne mel-

lem om en organisation er eller ikke er en leerende organisation, skal man i stedet sporge om, i

174 Jf. bilag 10's. 16

99



hvilken grad organisationen lever op til principperne for DLO. Ved at foretage en vurdering af en
given virksomhed, kan man f3 klarlagt, i hvor hej grad, man er en lerende organisation.'”

Redding opstiller en 6 trins model for sddan en vurderende undersegelse af en organisation:

Identificer formdl og anvendelse

Veelg veerktaj og metode

Administrer og udforsk resultater

Formuler en leerende organisations-strategi
Planlceg lerende organisations-initiativer
Implementer lcerende organisations-initiativer

NN W~

Denne proces begynder med, at man finder ud af, hvorfor man som organisation overhovedet har
interesse 1 at underseoge graden af lering i1 organisationen. Undersogelsen kan f.eks. have til for-
mal at klarlagge problemer eller at fastlegge, hvor langt man er kommet i en igangvarende pro-
ces. Redding understreger, at det er den daglige ledelse i organisationen og ikke en konsulent, der
skal lede undersogelsen. Neaste trin er at valge hvilket instrument, man vil benytte sig af 1 under-
sogelsen. Man skal overveje, hvor fokus i undersegelsen skal vare. Nar man har valgt sin méade
at udfere undersogelsen pa, skal man teste den pa en lille gruppe, for at se, hvorvidt det er fornuf-
tigt opbygget. Redding foreslar workshops og gruppemeder, som en god méde at foretage under-
sogelsen pa. Nar resultatet foreligger, skal man formulere en strategi for sin leerende organisation:
" The strategy provides a systematic game plan for building learning organization capabilities”""®
P& dette tidspunkt skal man vurdere, hvor det er, man skal satte sin indsats ind. Er der behov for
at udvikle den individuelle laering, eller skal man i stedet fokusere pé vision og strategi? Nar man
har formuleret sin strategi, kan man begynde at planlegge konkrete initiativer til forbedring af
leeringsprocesserne. | dette arbejde skal man vere opmarksom pa den modstand mod forandrin-
ger, der ofte er 1 organisationer (jf. Cyert & March og Mintzberg). Redding understreger, at det er
vigtigt at planlegge sine initiativer pa grundlag af den eksisterende organisation for ikke at
skremme medarbejdere med et nyt og fremmed tiltag. Som tidligere beskrevet var en stor del af
Grundfos’ succes med implementering grundet i arbejde péd dette punkt.

Sidste led i processen er at implementere initiativerne. Redding mener, at det er bedst at anskue

implementeringen som en laeringsproces, hvor man prever sig frem:

'3 Redding, J. (1997) s. 62
17 Redding, J. (1997) s. 64
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“Through trial and error, your company can discover its own path to becoming a learn-
ing organization, in which failures are viewed as learning opportunities and successes
7

are celebrated and leveraged throughout the company.”"
Nér man har implementeret sine tiltag, er det vigtigt lebende, f.eks. en gang om éaret, at genvurde-
re organisationen for at se, om man har gjort fremskridt. I denne forbindelse er det centralt, at
man benytter sig af den samme metode, som man brugte til den indledende vurdering, netop for
at kunne sammenligne resultaterne. I praksis kan dette, som hos Grundfos, foregd ved hjelp af
systematiske selvevalueringer og arbejde med EFQM-modellen.
Denne tilgang til DLO er langt mere hdndgribelig end f.eks. Senge er det. Ved at bruge denne
vurderingsproces systematisk, bliver det muligt at registrere fremskridt eller mangel pad samme i
forseget pa at fremme leringsprocessen i organisationen. Samtidig bliver det muligt at opsamle
praktiske erfaringer, som kan virke som inspiration og stette for andre organisationer, der ensker
at gennemga samme proces. Grundlaget i tankegangen er pa den ene side, at der ikke findes no-
gen ferdige losninger, og at hver enkelt organisation skal gennemfore processen pa en made, der
passer til den. P4 den anden side kan det vaere givtigt at se, hvordan andre har gjort det i deres
organisationer. Spergsmal som f.eks. hvordan man begynder processen, og hvem man skal invol-
vere, kan man fa afklaret ved at gere brug af andres erfaringer.
Der findes i USA allerede flere af sddanne “vidensbanker” om DLO. Hvis man sgger pa Internet-
tet kan man f.eks. finde www.astd.org, (American Society for Training and Development), hvor
man kan finde flere praktiske rdd i forbindelse med en leringsfremmende proces 1 en organisati-
on.
Med Reddings punkter er det dog stadig op til ledelsen i den enkelte organisation at fa koblet
f.eks. Senges ideer med praksis. Redding understetter iser arbejdet med at fa et arligt billede af
organisationen, som man kan arbejde ud fra, mens det praktiske arbejde med f.eks. mentale mo-

deller stadig er ret udefineret.

5.4. Opsamling

P4 baggrund af ovenstdende kapitel, hvor vi normativt har vurderet de tre tilgange i1 forhold til
okonomi, grundtanker og praksis, vil vi nu kort opsummere og pa et overordnet niveau sammen-
ligne TQM, BPR og DLO. Til dette forméal har vi inddraget Hofstedes fire kulturdimensioner;

Magtdistance, Struktureringsbehov, Individualisme/kollektivisme og Maskulin/feminin dominans,

"7 Redding, J. (1997) s. 66
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fordi vi mener, at de pa en overskuelig made giver mulighed for at satte de forskellige opfattelser
op over for hinanden.'”®

Herefter vil satte tilgangene i forhold til Scheins tre kulturniveauer, og illustrere de vigtige poin-
ter med Grundfoscasen. Ved hjzlp af Scheins tre niveauer kan vi se pa, hvordan man arbejder

med kulturen, mens Hofstedes dimensioner er mere beskrivende og statiske.

5.4.1 Hofstede i praksis

Ud fra vores opfattelse af vaerdierne bag TQM-tilgangen, vil en ideel kultur for en TQM-proces

se saledes ud:

Figur 5.6 TQM i forhold til Hofstedes fire kulturdimensioner

Magtdistance

Accept ? Ingen accept

Struktureringsbehov

Fuldt ? Intet

Individualisme/kollektivisme

Individualisme ? Kollektivisme

Maskulin/feminin dominans

Maskulin f Feminin

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Hofstede, G. (1985)

178 Hofstedes kulturelle dimensioner er oprindeligt opstillet for at kunne karakterisere og sammenligne nationale kul-
turer, men vi mener, at det er relevant ogsa at anvende dem til at karakterisere organisationskulturer pa et overordnet
plan, som vi ger her. Netop, fordi vi ikke benytter niveauerne til at karakterisere enkelte organisationer men typer af
organisationer.
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TQM vil placere sig med en overvegt i forhold til accept af magtdistance. Selvom alle medarbe;j-
dere forventes at deltage i en TQM-proces, skal de acceptere, at der bliver taget beslutninger pa
deres vegne fra ledelsens side. Demings 14 punkter er rettet til lederen af en virksomhed, som
skal bruge dem til at indfere en ny organisationsform. Lederen er formidler af den nye organisa-
tionsfilosofi, og den enkelte medarbejder har ikke noget direkte valg.

Struktureringsbehovet méa ikke vere for stort, men heller ikke fraveerende. Der er behov for bade
at kunne se muligheder i nye situationer, samtidig med, at man stadigveaek ikke kasserer alle gam-
le veerdier og ideer, men i stedet bygger videre pa disse. Flere af de 14 punkter, f.eks. punkt 1, 7
og 9, drejer sig om at flytte ansvaret ud til den enkelte medarbejder. Dette medforer, at medarbej-
deren selv skal kunne traeffe beslutninger pd organisationens vegne, nar man steder ind i1 en ny
situation.

En TQM-proces kraever ideelt, at der en vis balance mellem individualisme og kollektivisme. In-
dividerne i organisationen skal bade selv kunne tage ansvar, men samtidig ogsé arbejde sammen
mod en forbedret kvalitet i hele organisationen. Grundfos arbejder med dette aspekt af TQM-
processen. De arbejder som tidligere nevnt bade med individuel udvikling pé et personligt plan
og samtidig med teambuilding og felles visioner. Kulturen skal til sidst vaere praeget af maskuli-
ne verdier, for at man kan fokusere pé, at processen i bund og grund handler om gkonomi jf.
Demings kadereaktion. Man kan dele det op og sige, at midlet i nogen grad er praeget af feminine

vardier, mens malet er preeget af maskulin karakter.

BPR som tilgang har et anderledes udgangspunkt end de to andre, som vi har beskrevet i afsnittet

om OD og OT. Dette afspejler sig i hvilke vardier, som statter en BPR-proces:
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Figur 5.7 BPR i forhold til Hofstedes fire kulturdimensioner

Magtdistance

Accept ? Ingen accept

Struktureringsbehov

Fuldt ? Intet

Individualisme/kollektivisme

Individualisme ? Kollektivisme

Maskulin/feminin dominans

Maskulin ? Feminin

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Hofstede, G. (1985)

Som det fremgar af figur 5.7, skal medarbejderne naesten fuldt acceptere magtdistance, da BPR-
processen er ledelsesstyret. Initiativet og gennemforelsen af BPR er ledelsens ansvar. Desuden
ma struktureringsbehovet ikke vere for stort, da medarbejderne ma veare indstillet pad nye ar-
bejdsopgaver og rutiner. Dette har i praksis betydet, at der i forbindelse med BPR-projekter er
blevet fyret en del medarbejdere, som ikke var mindet pd den nye situation. Mellemledere som
modsatte sig indforelsen af nye arbejdsgange med IT-systemer, blev overfladige eller ligefrem
skadelige 1 forhold til forandringerne. Disse blev skiftet ud med yngre, mere forandringsvillige
medarbejdere.

Medarbejderne skal ligeledes vare individualistisk indstillede, da det enkelte individ i1 den klassi-
ske BPR-tanke ses som en udskiftelig del af en sterre maskine. Ovenstaende er et eksempel pé
dette forhold. Hvis tilgangen havde vearet mere kollektivt indstillet, ville man have forsegt at om-
skole og integrere de modvillige mellemledere.

Til sidst skal der vaere en maskulin dominans i verdierne, da BPR primeart er fokuseret pd en for-

bedring af ekonomien. Man ensker at foretage et kvantespring, som skal bringe virksomheden i
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forerposition pa markedet. Malet er ikke en kontinuerlig forbedring af hele organisationen, men

en reorganisering af virksomheden, som skal udmente sig 1 bedre skonomi pa bundlinien.

DLO lagger sig i forhold til de fire dimensioner nermest modsat af BPR som det fremgér af fi-

gur 5.8:

Figur 5.8 DLO i forhold til Hofstedes fire kulturdimensioner

Magtdistance

Accept ? Ingen accept

Struktureringsbehov

Fuldt f Intet

Individualisme/kollektivisme

Individualisme ? Kollektivisme

Maskulin/feminin dominans

Maskulin ? Feminin

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Hofstede, G. (1985)

DLO-tilgangen er ikke pd samme made som de andre baseret pa, at man accepterer magtdistance.
DLO er baseret pd, at magten distribueres i hele organisationen. En lille del accept er dog ned-
vendig, da beslutninger om at gennemfore en DLO-proces bliver taget af ledelsen. Nar denne be-
slutning er taget, er det netop en pointe, at man arbejder mod en uddelegering af ansvaret fra le-
delsen til den enkelte medarbejder.

Struktureringsbehovet ma ikke vare sarligt stort, da det er grundleggende, at man i denne til-
gang opfatter nye situationer som erfaringsmuligheder og ikke som farer. Man vil gerne have, at
medarbejderne bliver innovative og kreative ved at preve sig frem i nye situationer. Det handler

om at kunne sette sig ud over de indlerte mentale modeller, som fortaeller individet, hvad der er
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normalt at gere i en given situation. Det er evnen til at bruge nye, uventede forhold til at kunne
dremme og se muligheder 1 stedet for trusler mod det bestdende.

Organisationen skal kunne arbejde sammen som et hele, og man skal tage ansvar for sig selv og
for andre. Derfor er det nedvendigt med en kollektiv indstilling kombineret med feminine vardi-
er. Dette kommer f.eks. til udtryk i disciplinen omkring teamlaring, som handler om at videregi-
ve erfaringer, og dermed generere en synergieffekt mellem medlemmerne i en gruppe af indivi-

der.

Den form for kultur, som vores egen DFR-model arbejder hen imod, kan ligeledes karakteriseres
ved hjelp af Hofstedes fire kulturniveauer jf. figur 5.9. Det skal forstds pa den méde, at denne
type kultur, vil veere den, der bedst stetter en vedvarende udvikling af organisationen.

I forhold til magtdistance kan man sige, at baererne af den kultur, som stetter DFR-modellen, skal
acceptere en vis grad af ulige magtfordeling. I vores tilgang til forandringer er det ledelsen, der
styrer processen og dermed tager beslutninger, der bererer alle i organisationen. De tre inderste
lag er processer, der har med ledelsen at gare, mens det forst i det yderste lag handler om konkre-
tiseringen af ledelsens forandringsinitiativer. Det er derfor nedvendigt, at sddanne beslutninger
bliver accepteret af medarbejderne for at processen skal komme i gang. P4 den anden side skal
kulturbarerne heller ikke acceptere stor ubalance 1 magtfordelingen. Dette kan medfere, at man
frasiger sig ethvert ansvar og bare venter pd, at der er nogen der fortaller en, hvad man skal gere.
DFR-modellen forudsatter, at det enkelte individ tager ansvar og kan tage beslutninger pa egen
hand. Ledelsens commitment til processen skal videregives til de enkelte medarbejdere. Dette kan
man f.eks. arbejde med som Grundfos har gjort ved hjelp af en train the trainer proces.

Det naste niveau, som Hofstede kalder struktureringsbehov er centralt, ndr man taler om foran-
dringer. Dette niveau handler om, hvorvidt medlemmerne af en given kultur opfatter nye og
ukendte situationer som truende eller skremmende. Det er nedvendigt i vores model, at nye si-
tuationer bliver opfattet som nye muligheder for leering og vaekst. Hvis kulturen er praeget af frygt
for nye situationer opstar der modstand mod forandringer og leringscyklusen gar i sta. Her re-
flekteres over den opsamlede erfaring med nye situationer, og man @ndrer maden at opfatte om-
givelserne pa.

Med hensyn til det tredje niveau, som handler om individualitet overfor kollektivitet. I forhold til
vores model, skal der vere en balance mellem disse to poler, dog med en overvagt til kollekti-

vismen. De enkelte individer skal kunne satte sig ud over personlige interesser og arbejde for et
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feelles bedste. P4 den anden side ma det enkelte individ tage ansvar for sig selv og ikke forvente,
at de andre 1 organisationen tager ansvaret for udviklingen.

Den sidste dimension er balancen mellem maskuline og feminine vardier. Med maskuline vaerdi-
er menes her fokus pé selvhavdelse og materielle og ekonomiske goder, mens feminine vardier
er livskvalitet og interesse og omsorg for andre mennesker. Pa dette punkt skal kulturen, for at
understotte DFR-modellen, vare praget af fortrinsvis feminine vardier, men ogsa indeholde en
mindre del maskulinitet. De feminine vaerdier stetter den individuelle udvikling, der er nedven-
dig, for at modellen bevager sig rundt i leeringscyklusen. Der er samtidig ogsa brug for en porti-
on maskuline verdier, for at holde fokus pa det, der nér alt kommer til alt er centralt for enhver

virksomhed, nemlig skonomien.

Figur 5.9 DFR-modellen i forhold til Hofstedes fire kulturdimensioner

Magtdistance

Accept ? Ingen accept

Struktureringsbehov

Fuldt ? Intet

Individualisme/kollektivisme

Individualisme ? Kollektivisme

Maskulin/feminin dominans

Maskulin f Feminin

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Hofstede, G. (1985)

Samlet om den denne kultur, som vi mener stotter en forandringsproces i en organisation, kan
man sige, at den er i relativ balance med en mindre overvagt til de blede vaerdier. Vi mener, at
denne balance er vigtig, fordi organisationen efter vores mening gerne skulle indeholde bade har-

de og blade verdier, for at bibeholde bade fokus pd monetare og mere menneskelige vaerdier.
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I forhold til de fire kulturdimensioner, leegger DFR-modellen sig mere op ad OD-tilgangene,
TQM og DLO end op ad OT-tilgangen BPR. Vi leegger vagt pd at forandringen skal vere en lo-
bende proces, som i princippet ikke ender. I vores model opfattes organisationen som en helhed,

og derfor er medarbejderne en ressource, som man kan investere i ved hjelp af uddannelse.

5.4.2 Scheins tre kulturniveauer i praksis

Vi har nu illustreret forholdet til kulturelle faktorer ved hjalp af Hofstedes kulturdimensioner. Vi
vil nu med Scheins tre kulturniveauer belyse, hvordan de tre tilgange i praksis arbejder hen imod
den kulturmaessige idealtilstand, som vi har beskrevet ovenfor.

Hvis man ser Senges fem discipliner i forhold til Scheins kulturniveauer, kan man i figur 5.10 se,

hvordan arbejdet foregér pa disse tre kulturelle niveauer:'”

Figur 5.10 Scheins tre kulturniveauer i forhold til Senge

Senge
Kultursymptomer og )
manifestationer Teamlcering
Verdier Feelles visioner

Personlig beherskelse

l T Systemtenkning T

Grundleggende an- Mentale modeller
tagelser

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Schein, E. (1986)

Arbejdet med mentale modeller foregar pa det nederste niveau i Scheins model, kaldet grundiceg-
gende antagelser. Dette niveau er de grundantagelser, som ligger til grund for al menneskelig
handlen. De mentale modeller, som netop handler om, hvordan man opfatter verden, befinder sig

pa dette plan, der, som tidligere nevnt i forbindelse med Batesons leringsniveauer, er meget

'7 Se den teoretiske gennemgang af Schein i afsnit 2.3
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sveert at endre pa. Disciplinerne om fzlles visioner og personlig beherskelse placerer sig pa det
niveau, som Schein kalder for veerdier. Pa dette niveau arbejder man med meninger om virkelig-
heden og handlen med virkeligheden. De to naevnte discipliner drejer sig netop om at a&ndre pa
medarbejdernes opfattelse af den omverden, som de feerdes 1. Teamleringsdisciplinen handler om
kommunikation og adfeerd, og dermed kan man placere den i det everste niveau i Scheins kul-
turmodel. Senges femte disciplin, systemtaenkningen, kan vere svarere at placere i modellen,
fordi den handler om at have et helhedssyn pa verden. Man kan sige, at den skal begynde pa vear-
diniveauet, for derefter at bevage sig ned og blive en grundleeggende made at se tingene pa. Ved
at sammenligne Senges fem discipliner med Scheins kulturniveauer kan man se, hvordan arbejdet
med DLO er et arbejde med hele organisationskulturen. Senges teori beskeftiger sig jf. figur 5.10
hovedsageligt med de to nederste niveauer i Scheins model. Dette giver sig udtryk i, at Senge
som tidligere navnt ikke giver nogen handfaste rad til, hvordan man manifesterer denne type kul-

tur 1 organisationen.

Ved at sette Demings ledelsesfilosofi i forhold til Scheins kulturniveauer kan man pé lignende

made dokumentere det holistiske syn, Deming har pd implementeringen af TQM.

Figur 5.11 Scheins tre kulturniveauer i forhold til Deming

Deming

Eliminér slogans,
formaninger og
arbitreere mal for

Kultursymptomer og
manifestationer

arbejdsstyrken
Verdier At skabe en vision og de-

monstrere commitment

Vo !

Grundlzeggende an- Fjern frygten
tagelser

Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Schein, E. (1986)
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Demings fjorten punkter bevager sig ligesom Senges fem discipliner pé alle tre kulturniveauer. I
modellen kan man se, hvordan punkterne placerer sig 1 forhold til Scheins kulturniveauer. De-
mings punkt Fjern frygten er som tidligere naevnt er centralt i hans 14 punkts implementerings-
program. Dette punkt er forbundet med et grundleeggende menneskesyn, og vi har derfor placeret
det 1 det nederste af Scheins kulturniveauer. P4 verdiniveauet arbejder Deming med at skabe en
vision og demonstrere commitment. De nye vardier betyder, at det ikke lengere er nok at medar-
bejderne udferer deres daglige arbejde. For at opna lebende forbedringer, som er en vigtig del af
TQM, skal ledelsen engagere medarbejderne, sa ledelsens og medarbejdernes commitment bliver
en realitet. At fjerne frygten og commitment haenger er forbundet, idet det ikke er muligt at skabe
commitment 1 en organisation, der er praeget af frygt. Pa det manifeste kulturniveau har vi placeret
eliminer slogans, formaninger og arbitreere mdl for arbejdsstyrken, som er et opger med en tan-
kegang, der regner med at overfladiske forandringer kan @ndre pa kulturen. Deming vil fjerne
disse for at give plads til mere “naturlige” manifestationer, som vokser ud af den kultur, som er
praeget af commitment og ikke frygt. P4 denne made bevager Deming sig bort fra de ydre motiva-
tionsfaktorer mod mere grundlaeggende, indre motivationsfaktorer. Hvis placerer alle de 14 punk-
ter 1 forhold til Scheins kulturniveauer, grupperer de sig omkring vardiniveauet. Deming arbejder
saledes med at pavirke de grundleggende antagelser ved at arbejde med verdierne og manifesta-
tioner.

Hvis man ser overordnet pd Senges og Demings tilgange, befinder Senges teori sig overvejende i
de nederste lag, mens Demings 14 punkter koncentrerer sig primert om verdiniveauet. Demings
punkt Fjern frygten stotter Senges arbejde med de mentale modeller, og vi mener, at man over-
ordnet kan sette lighedstegn mellem Demings og Senges mél, da arbejdet med de mentale mo-
deller netop kraever en @rlighed og dbenhed, som frygten kan haemme. Hvor Senges teori er mere
psykologisk anlagt og derfor svarere at arbejde praktisk med, da han forseger at pavirke de
grundlaeggende antagelser direkte, er Deming mere praktisk igennem sit arbejde med verdierne
og manifestationerne.

Grundfos har som bekendt arbejdet bdde med TQM og DLO. Pé det grundleggende plan har de
arbejdet med socialt engagement og familizre relationer, som grundlag for menneskesynet. Dette
syn har man prevet at gennemfore pa vaerdiniveauet ved at uddanne medarbejdere, sa den kompe-
tencen udvikles simultant med den individuelle udvikling. P4 det manifeste niveau har Grundfos
indfert sin egen forstéelse TQM-teorien og udfra denne udviklet egne symboler for at gore filoso-

fien til en aktiv del af den nye kultur.
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Hvis man ligeledes forseger at se Scheins model i forhold til bAde Hammers og Davenports til-
gange til BPR-tilgangen, viser det sig, at de ikke arbejder med disse kulturelle niveauer. Grund-
leeggende skyldes dette, at man ikke 1 denne tilgang forseger at gennemfore en omkalfatring af
organisationen. Man arbejder ikke med kultur, men man fokuserer i stedet pd organisationen som
en maskine. Siden midten af 1990’erne har der dog, som tidligere nevnt, vaeret en tendens til at
man tager de kulturelle og menneskelige faktorer med i overvejelserne, nar man arbejder med
BPR. Med denne drejning indenfor BPR er tilgangene blevet mere homogene, og derfor er det nu
muligt at kombinere dem med hinanden. Tilgangene flyder sammen og narmer sig en samlet op-

fattelse af organisatoriske forandringer.
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6. Nuancering af model

Den kritiske diskussion af de tre tilgange til forandring har pavist, at DFR-modellen kan udbyg-
ges, s den bedre fremmer forstaelsen af de grundleggende elementer, som skal vere tilstede i en

organisation, inden den pabegynder en forandringsproces.

6.1 Den overordnede opbygning

Forst og fremmest leegger de tre tilgange meget vagt pé, at man tenker i hele ssmmenhangende
systemer. Det er vigtigt at organisationen kan arbejde pa tvaers af alle afdelinger, sa den f.eks.
stromlinies imod at skabe mervardi for kunden i alle procesled. Dette betyder, at man inddrager
bade leveranderer, kunder, produktions-, marketing- og regnskabsfolk i produktdesignfasen.

BPR har udviklet sig fra at veere fokuseret pa isolerede delsystemer til netop at tage udgangs-
punkt i hele systemet fra input til output. Et sidant helhedssyn i BPR-tankegangen medforer, at
man laegger en ambitigs plan, der er styret af en forretningsvision og tager udgangspunkt 1 risiko-
fyldte strategiske forandringer. I implementeringen forseger man, si vidt det er muligt at bruge
evolutionere metoder, for at tage hensyn til menneskelige, politiske og sociale aspekter. Pa de
resterende omrader, hvor det er en fordel, anvender man i stedet mere radikale traditionelle BPR-
metoder.

I de to andre tilgange TQM og DLO er denne systembetragtning ogsé en af de barende grundpil-
ler for en gennemforelse af den nye forandring. Deming havder i sit Profound Knowledge, at det
er den grundleggende viden der skal til for at kunne satte sig uden for organisationens system.
Ledelsen kan herved identificere de faktorer, der vil bidrage til systemet. Man kan siledes obser-
vere og betragte sin organisation som et eksternt system — altsa en slags objekt — hvor man i
sammenhang kan se, hvilke arsag — virkningstiltag, der vil bidrage eller veare til gene for syste-
mets mdl. Denne bevidstgerelse af for forandringen skal implementeres er ligeledes fremgaet af
Grundfoscasen.

Grundfos brugte som beskrevet mange ressourcer pa indledende betragtninger til forstielse af de
koncepter, som ligger til grund for TQM. Dels hentede de inspiration fra andre virksomheder og
dels fra eksterne konsulenter foruden de selvlarte principper ved hjelp af relevant litteratur. Vi
mener pd den baggrund, at Grundfos med disse metoder har set vigtigheden i denne holistiske
systembetragtning. De har dermed forsegt at se deres system udefra som et afgrenset hele, der
skal arbejde sammen mod et mél. Forst efter disse betragtninger begyndte de indledende faser i

implementeringen.
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Senge opererer ligesom Deming med at se organisationen som et sammenhangende system. Sen-
ges syn antager dog en mere psykologisk anskuelse og satter sdledes fokus pd menneskets
mentale kunnen og de fastgroede billeder, som er til hinder for at skabe en mere sand
systemanskuelse. Der skal arbejdes med de mentale modeller, s& man kompromitterer vaner og
rutiner, der kan have negativ indflydelse pa systemet. Senge tager saledes ogsé dette eksterne syn,
som er en vigtig del i baide TQM og BPR. Man kan sige at mentale modeller pa en méde er det
samme som Clean sheet tankegangen i BPR, da det her netop handler om at rense ens bevidsthed,

sd man ikke leengere er fordomsfuld og forudindtaget.

Dette syn pa organisationen som et sammenhangende system udefra fremgér ikke af DFR-
modellen. I DFR-modellen fremgéar det kun af punkt 1, at ledelsen skal have en £rlig forstdelse
af organisationens virkelighed og af den forestaende forandring. Der er saledes i den eksisterende
model meget fokus pd det mentale som Senge arbejder med, men ikke pa denne eksplicitte sy-
stemanskuelse. Det skal inkorporeres i modellen. Vi har derfor valgt at tilfeje en dimension til
modellen, s& den nu bestér af to dimensioner. Modellens opbygning er saledes blevet vasentligt
@ndret, hvilket fremgér af den nye model, som har fiet navnet Dynamisk Forandrings- og Re-

fleksionsmodel II. Se bilag 12 for en sterre udgave af modellen.

Figur 6.1 Dynamisk Forandrings- og Refleksionsmodel II

ZErlig forstielse niv. 2
1. Kultur
F 2. Psykologi
Vision
1. Hvad ensker man at opna
med forandringen
2. Forste mélsaetning ud fra
visionen
3. Udferlig strategiformulering
Indre tro - commitment
1. Til forandringen
2. Til opnéelse af malsatningen

e

Anvendelse

Erfaring

Arlig
forstaelse niv. 1
1. System

2. Virkelighed
3. Forandring

v Q Refleksion

Kilde: Kilde: Egen tilvirkning og Thomas, G. F. (2002) s. 381
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Vi har valgt, med visse justeringer, at satte jordkloden fra den oprindelige model ind i en sterre
universel sammenhang, sa modellen nu bestér af 2 dimensioner; en sol i midten af modellens
univers og en jordklode, som er 1 kredsleb om solen. Vi mente ikke, at den forste version af DFR-
modellen tydeligt nok angav, at leringscyklusen var en kontinuerlig bevegelse. Ved at lade hele
organisationen bevage sig rundt, mener vi, at 2. version af modellen bedre understreger den fort-
lobende dynamik.

Som udgangspunkt inden forandringen er initieret og ivaerksat, vil jordkloden dog sté stille eller
bevage sig meget langsomt, da organisationen ikke eksplicit arbejder med laring. Dette vender
vi tilbage til under beskrivelse af de enkelte punkter. Modellen skal stadig ses som de grundlaeg-
gende egenskaber en organisation skal vaere 1 besiddelse af under en initiering af forandringen og
i den fortsatte lobende uendelige spiral af arbejdet med forandringsprocessen.

Den sterste @ndring, vi har foretaget i revisionen af modellen er, at ledelsen er blevet delt op med
to positioner. Overordnet skal man se solen som ledelsens position i forhold til jordkloden, som
er den organisation, som ledelsen forseger at lede. En pointe ved denne opdeling er, at ledelsen
skal kunne indtage to forskellige positioner. For det forste er de en del af organisationen og de
kulturelle vaerdier der findes her. Ledelsen indgar dermed 1 det daglige arbejde, som en del af or-
ganisationen pd lige fod med de andre medarbejdere. For det andet skal ledelsen kunne satte sig i
solens position og kunne se organisationen udefra for at kunne forsta den som en helhed uden at
have en forudindtaget opfattelse af den. Denne evne kraver nogle mentale varktgjer, som er ev-

nen til at se hele systemer og have et @rligt og realistisk billede af verden.

Vi har delt punkt 1 £rlig forstdelse fra den forste version af DFR-modellen op i to niveauer. Ni-
veau 1 fremgar af solen 1 modellen, og repreesenterer ledelsens overordnede syn pa hele organisa-
tionen. Solen reprasenterer sdledes den egenskab at kunne se organisationen udefra som et sam-
menha@ngende system, der indgér i en storre sammenhang med dens omgivelser. Der skal siledes
her tenkes helt overordnet og ikke péd eksisterende rutiner og kulturer, men udelukkende pa,
hvordan systemet bedst kan bygges op med systemets mal for gje. Det er her Demings og Senges
metoder skal bruges. Ledelsen skal tilegne sig de feerdigheder, s& de kan satte sig ud over organi-
sationens genealogi. Ved at arbejde med fremtidsvisioner og dreomme uden at skele til eksisteren-
de forhindringer, bliver man i stand til at gennemfore betydningsfulde forandringer. Hvis man
lader sig begraense af den nutidige situation, bliver forandringerne kun sméjusteringer, og man vil

stadig sta tilbage med den samme type af organisation.
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Niveau 2 af punktet £rlig forstdelse fremgér af jordklodens kerne. Vi befinder os nu inde i orga-
nisationen. Her skal ledelsen tilegne sig et sandt billede af den eksisterende organisation. Eksiste-
rende opfattelser af organisationen skal anfaegtes og bringes frem i lyset. Man skal hermed soge
at fremme en @rlig forstéelse af medarbejderne, s man finder ud af, hvad organisationen faktisk
er i stand til. Der skal ikke slds op 1 hvad standarder foreskriver, men @rlighed og erkendelse skal
settes i hgjsedet. Man skal finde ud af, hvad man faktisk ger i organisationen, ikke hvad man
tror man ger. Denne arlige forstielse skal penetrere hele organisationen, sd ogsd medarbejderne
har en @rlig forstdelse for hinanden og for virksomhedens generelle situation. Hvis denne forsta-
else er til stede, bliver forandringer lettere at gennemfore, fordi medarbejderne committer sig til
processen.

Naér arbejdet med forandringsprocessen er igangsat, vil den indgé i en laringsproces, sd jordklo-
den lige sa langsomt begynder at dreje rundt om solen. Dette skal symbolisere den lgbende lze-
ring, som organisationen tilegner sig. Formar ledelsen med ovennavnte systembetragtninger at
tage de rigtige beslutninger med systemets mél for gje, vil jordkloden forblive i omkreds med
samme radius rundt om solen. Ledelsen har herigennem faet opbygget en organisation, der er

kendetegnet ved dynamik og forandringsvillighed.

6.2 De enkelte punkter i modellen

Punkt 1: Arlige forstielse niveau 1

Dette grundlaeggende punkt er som navnt ovenfor knyttet til ledelsens evne til at forstd bade sig
selv og omgivelserne. Grundleggende skal ledelsen have evnen til at teenke og forstd organisati-
onen og omgivelserne i en systemisk forstaelsesramme. Denne evne handler om at kunne anskue
organisationen som en helhed, der er sammensat at systemiske processer pa kryds og tvers af or-
ganisationen. For det forste er der de formelle processer, som er synlige og til vis grad til at styre.
For det andet er de mere skjulte systemer af processer, som er svarere at arbejde konstruktivt
med. Hvis man pévirker noget i en del af virksomheden, kan det give utilsigtede virkninger et
helt andet sted, fordi der findes en skjult forbindelse. Ledelsen ma vere 1 stand til at se de sam-
menhange, der findes mellem f.eks. kulturelle, individuelle og politiske kreefter 1 organisationen.
Ledelsen skal for det forste vere i stand til at forstd den situation, som virksomheden stér i, og
kunne vurdere hvorvidt en forandring er nedvendig. Forstaelse af de interne og eksterne forhold
kan komme f.eks. ved hjelp af SWOT analyser eller selvevalueringer. Nar ledelsen pa denne

baggrund vurderer, at der er behov for at satte et tiltag 1 gang for at imedekomme de interne og
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eksterne forhold, som man har skaffet sig viden om, skal man begynde at planlaegge forandrin-
gen.

Det er nu vigtigt, at ledelsen far en grundleeggende forstielse af den forestdende forandring. De
skal forestille sig, hvordan virksomheden kommer til at se ud, nar man har gennemfort forandrin-
gen. Det handler om at opstille en fremtidsvision for organisationen uden at vere begrenset af
eksisterende barrierer. Nar man har dette dremmebillede pé plads, skal man se péd det billede
man har af nutiden. Ved at sammenligne de to billeder, kan man fi et indtryk af den forandrings-
proces, som man stér foran. For at stette denne forstaelse kan man se pa, hvordan andre virksom-
heder har grebet forandringer an. Desuden er det vigtigt at sa&tte sig ind i teoretiske tilgange og

forstd disse, s& man kan udvikle den forandringstilgang, der passer lige pracis 1 denne situation.

Punkt 2: Arlig forstielse niveau 2

Dette punkt er placeret i jordkloden, fordi dette punkt ikke samme made som det ovenstaende
repraesenterer et overordnet perspektiv. Arlig forstaelse af kultur og psykologi hafter sig til le-
delsens anden position, nemlig som en del af virksomhedens kultur og som enkelte individer. Her
handler det om at kunne forsta de verdier og normer, som individerne i kulturen forstir og hand-
ler efter. Ledelsen skal have indblik i psykologiske processer, som har indflydelse pa de reakti-
onsmenstre, som individer 1 virksomheden har. Man skal kunne arbejde med og forsta sivel psy-
kiske, individuelle blokeringer, som kulturel modstand i virksomheden. Angst for en uvis fremtid
kan medfere modstand mod projektet. Det er derfor vigtigt, at medarbejderne pd samme made

som ledelsen opnér den @rlige forstdelse af situationen og malet.

Punkt 3: Vision

Pé baggrund af den dybe forstaelse, som ledelsen har opndet ved at arbejde med de to forste
punkter, skal man opstille en vision. Ved hjalp af den teoretiske viden og viden om den nuva-
rende situation, kan ledelsen omsette deres vision til en konkret strategi. Det er vigtigt, at denne
mere konkrete del er tilpasset den enkelte virksomhed og dens situation, og at ledelsen ikke bare
kopierer eksisterende koncepter.

Nér man har opstillet en overordnet strategi kan man inddele den i delmal. Dette skal man gore
for at pa den ene side kunne méle fremskridt og pa den anden side have noget ret konkret at ar-
bejde efter. For hvert enkelt delmal, skal man fastlegge en strategi for, hvordan man i praksis nar
det. Hvis et delmal er at forbedre produktiviteten i en afdeling, kan strategien vare at nedsatte en

arbejdsgruppe bestdende af centrale medarbejdere. Det er vigtigt at fa delt strategien op, netop for

116



at kunne arbejde med den 1 det daglige. Hvis den ikke bliver delt op, kan den virke uopnéelig og
utopisk, og medarbejderne vil ikke kunne se den konkrete relevans. Med hensyn til ansvaret for
processen, har ledelsen det overordnede ansvar for visionen og den overordnede strategi, dvs. de
langsigtede mal, mens ansvaret for de mere konkrete delmal distribueres ud i organisationen.

Fordelingen betyder, at organisationsstrukturen antager en fladere form.

Punkt 4: Indre tro — commitment

Dette punkt drejer sig om opbakning til forandringen fra hele organisationen. Ledelsen er nu niet
sa langt, at de skal til at involvere og engagere medarbejderne i projektet. Denne fase kan f.eks.
begynde med, at ledelsen, som hos Grundfos, fremstiller et mélkonsensusdokument ud fra devi-
sen om at, hvis ledelsen er engagerede, sa bliver medarbejderne det ogsé. P& dette niveau far le-
delsen input fra medarbejderne, f.eks. hvis man atholder temadage. Denne feedback skal ledelsen
bruge til at vurdere, hvorvidt man kan ses@tte projektet eller om man skal gé tilbage i processen
og f.eks. omformulere visionen. Det kan ogsé vare, at det er nedvendigt at begynde helt forfra,

hvis det viser sig, at ledelsen ikke har opnéet en @rlig forstaelse af situationen.

Punkt 5: Konkretisering af initiativer

Dette punkt er implementeringen af de strategier, man er kommet frem til. Hele organisationen
skal inddrages og arbejde konkret med at nd frem til delmalene. Hver enkelt medarbejder skal
kunne se, hvordan vedkommendes arbejde bidrager til, at virksomheden nar narmere visionen.
Man kunne i praksis forestille sig, at der blev udnavnt et antal forandringsambassaderer, som er
ansvarlige for, at mélsetningerne kommer ud til alle medarbejdere. Under dette punkt indgér og-
sd uddannelse og treening af medarbejderne som en vigtig del. Dette er vigtigt, fordi man arbejder
med mal, som hele tiden flytter sig. Dette kraever ogsé en storre selvstendighed og viden fra den

enkelte medarbejder.

Punkt 6: Laeringscyklusen

En pointe i at have cyklusen i modellen, er at man hele tiden skal revurdere de foregaende faser.
Nér man f.eks. star i punkt 3 og arbejder med visionen, er man ikke feerdig med at orientere sig
internt og eksternt for at fa forstdelse for, hvad der sker. Arbejdet med faserne er uendeligt, hvis
man ensker en organisation, som er gearet til forandringer. Hvis man ikke formar hele tiden at
revurdere den samlede proces, gar bevagelsen 1 cyklusen i sta, og virksomheden stagnerer og vil

1 vaerste fald blive truet pa eksistensen. Man skal flytte visionen, s& det bliver en del af den méde
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organisationen arbejder pa at forandre sig hele tiden. Laeringscyklusen skal kere hele tide, s& det
er vigtigt at man lgbende revurderer sin vision for at holde virksomheden i1 bevagelse. Processen
skulle gerne blive et mal 1 sig selv, sd visionen er fortlebende at blive bedre til det, man laver.

En méde at arbejde i1 praksis med denne leringscyklus er ved at arrangere arlige eller halvarlige
evalueringsmeder for medarbejderne, hvor man opdaterer dem om resultaterne af deres arbejde.
Dette er vigtigt for at fastholde medarbejdernes engagement og commitment, som ellers kan for-
svinde, nar mélene hele tiden flytter sig. Ligeledes er det vigtigt at f& kommunikeret ud i hele

virksomheden, ndr man nér et delméil, netop for at bevare folelsen af, at man flytter sig.

Denne bevagelse i leringscyklusen er ikke let til at begynde med. Man kan sige, at ledelsen skal
skubbe gang i kloden, som kan vare meget tung. Ledelsen skal vare indstillet pa at bruge en
masse energi 1 begyndelsen pa kun at beveaege jordkloden et lille stykke vej, men efterhanden som
organisationen begynder at bevage sig rundt, bliver det lettere og lettere for ledelsen at holde

kloden i bevegelse.
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7. Konklusion

I nervaerende athandling har vi beskaftiget os med organisatoriske forandringer med udgangs-
punkt i tre praktiske tilgange, Total Quality Management, Business Process Reenginering og Den
Larende Organisation. Vores formal med afhandlingen har veret at uddrage nogle centrale,
grundleeggende elementer, som skal vere til stede i en organisation inden og under en foran-
dringsproces. Med et analytisk perspektiv har vi taget udgangspunkt i organisationers opbygning,
interne kraefter og mulighed for udvikling. Med dette perspektiv har vi uddraget grundlaeggende
elementer af de tre praktiske tilgange. I og med at vi i denne athandling har arbejdet med plan-
lagte forandringer, er vores udgangspunkt, at ledelsen er igangsatter og baerer af en forandring og
dermed har hovedansvaret for den proces, som organisationen skal gennemgé. P4 denne bag-
grund har vi udledt felgende afgerende ledelsesmassige og organisatoriske egenskaber.

For det forste er det essentielt, at ledelsen 1 organisationen er i besiddelse af et arligt billede af
den eksisterende situation. Denne forstéelse skal pd den ene side omfatte interne kulturelle og
menneskelige forhold i organisationen. Ledelsen skal tage hgjde for den modstand, der kan vare
indbygget i det eksisterende kulturelle system. Det er vigtigt at inddrage denne forstaelse i1 foran-
dringstiltaget og udfra denne viden skabe sin egen metode til initialisering og implementering af
forandringsprocessen. P& den anden side skal ledelsen ogséd kunne se organisationen i mere over-
ordnede sammenhange, hvor organisationen anskues som et system bestdende af forskellige in-
ternt relaterede komponenter. Ledelsen skal gere sig klart, hvilken situation organisationen be-
finder sig i set i forhold til marked, politik og ekonomi. P4 denne baggrund skal ledelsen vurdere,
hvorfor den gerne vil forandre organisationen, og hvorvidt det overhovedet er gavnligt.

Udfra den forstaelse som ledelsen ma vere 1 besiddelse af, skal den opstille et drommebillede af
den tilstand, som man ensker, at forandringsprocessen skal fore frem til. Uden at lade sig be-
grense af den maske kritiske situation, som organisationen som udgangspunkt befinder sig i, skal
ledelsen kunne opstille en overordnet vision. Udfra denne fremtidige tilstand, som visionen be-
skriver, skal ledelsen formulere konkrete strategier. Dette arbejde skal underbygges med forstael-
se af teorier, som sammen med den eksisterende viden skal danne organisationens egen praktiske
tilgang til implementeringen. Med forstaelse af teorier menes, at ledelsen skal orientere sig bredt i
forhold til den litteratur, der findes pa omradet, sa ledelsen har det bedst mulige udgangspunkt for
at identificere de forandringstiltag, der skal foretages. De overvejelser, man har varet igennem,
skal nu med afset i den grundlaeggende, @rlige forstaelse af organisationens situation, omsattes

til mere konkrete mélsatninger 1 forhold til hele organisationen. Mens denne proces indtil videre
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har foregéet pa et ledelsesniveau, skal visionen nu kommunikeres ud til medarbejderne i organi-
sationen. For at f& medarbejderne engageret 1 processen, er det centralt, at ledelsen selv udviser
en dyb tro pa visionen. Udfra denne tro skal resten af organisationen involveres og engageres, sa
organisationen i samspil streber mod visionen. Hvis ledelsen ikke er i stand til at f4 engageret
medarbejderne, er den nedt til at treede nogle skridt tilbage i processen i stedet for at fortsatte
med en forandringsproces, der ikke er tilslutning til.

Evnen til kontinuerligt at ga tilbage i processen og reflektere over resultater eller mangel pa
samme, er en grundleggende egenskab, som forst og fremmest ledelsen, men ogsé resten af or-
ganisationen, skal vare 1 besiddelse af. Det er vigtigt lebende at evaluere processen, for at ud-
bygge grundlaget for fremtidige handlinger. Nar man har néet et mal, har organisationen i prin-
cippet &ndret sig samtidig med at de omgivelser, den befinder sig i ogsa er forandrede, og det er
nedvendigt at revurdere sine strategier og mél. Denne evne til at reflektere betyder, at organisati-

onen indgér i en fortsat leeringscyklus, hvor forandring bliver den primere kraft i organisationen.

De essentielle elementer, der skal vere til stede i organisationen for at give det bedste udgangs-
punkt for planlagte forandringer er pa baggrund af denne athandling: Den grundleggende, ®rlige

forstéelse, ledelsens tro og commitment samt en legbende refleksionsproces.

7.1 Perspektivering

Vi antager 1 afthandlingen det grundlaeeggende syn, at det i en forandringsproces er nodvendigt at
have en @rlig forstaelse for virksomhedens situation. Hermed mener vi, at alt for mange virk-
somheder lever i selvbedrag, hvor man ikke har en realistisk forstaelse af virksomheden.

De storste og mest anerkendte danske virksomheder som A. P. Moller og Danfoss forandrer sig
kontinuerligt. Faktisk er de menstereksempler pé virksomheder, som altid vil strebe efter at vaere
de mest effektive - selv nr de tjener en masse penge. Men de fleste virksomheder begynder forst,
nar de har underskud eller mister markedsandele. Dette resulterer i panikbesparelser, som gen-
nemfores over hals og hoved, nar virksomheden pludselig befinder sig pa en "burning plat-
form"."™ Ledelsens arbejde bliver s at “slukke ildebrande” frem for at teenke i mere langsigtede

og sammenhangende perspektiver.

') Hundvadt, K. (2002)
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Et aktuelt eksempel pa denne tendens er KMD, som efter al sandsynlighed star overfor masseaf-
skedigelser. KMD har med de produkter, de tilbyder, ikke taget hojde for, at det kunne komme pé
tale at nedleegge amterne og legge kommuner sammen. De IT-systemer som amterne bruger er
ikke kompatible med de KMD-systemer, som kommunerne anvender. Hvis amterne nedlaegges
og kommunerne skal overtage deres funktioner, bliver KMD-systemerne i praksis overfladige.
Derfor er KMD truet pd deres kerneprodukter, fordi deres organisation ikke har varet i stand til at
orientere sig fremadrettet i forhold til de samfundstendenser, der gor sig gaeeldende. I og med at
den offentlige sektor har ekspanderet og forandret sig igennem i hvert fald de sidste 10 ar, burde
man fra KMDs ledelses side have forudset amternes mulige nedlaggelse og forberedt virksom-
hedens produkter pa dette. KMD har i stedet vaeret fokuseret pd at udvikle et eksisterende pro-
dukt, som har redder i en helt anden tid og samfundsmessig kontekst. Derfor stir ledelsen nu i
den situation, at virksomheden er truet pa sin eksistens, og de ma slukke ildebrande for overho-

vedet pa kort sigt at overleve.

I denne afhandling har vi antaget en grundleeggende evolutioner holdning til forandringer og er
géet ud fra, at forandringer og udvikling er positivt for alle parter. Men hvad hvis denne antagelse
ikke holder vand? Kritisk kan man sige, at hvor medarbejderne for i tiden kun solgte deres fysi-
ske arbejdskraft til arbejdsgiveren, saelger de i dag bade deres krop og deres hjerne. Bdde TQM
og DLO drejer sig om at &ndre folks made at teenke og handle pa. En smule uhyggelig, hvis man
ser det fra denne vinkel. Hvis vi forseger at s@tte forandringstilgangene 1 forhold til den franske
filosof og sociolog Foucault kan man se andre aspekter af udviklingen. Foucault (1994) sammen-
ligner det moderne samfund med Benthams Panopticon, som er en fangselskonstruktion, hvor en
enkelt fangevogter kan kontrollere store mangder fanger pa samme tid. Fangevogteren sidder i et
tarn 1 centrum af en cirkelformet bygning, som er fyldt med celler. P4 grund af lysindfaldet kan
fangevogteren hele tiden se, hvad fangerne foretager sig, mens fangerne ikke kan se fangevogte-
ren. Pointen er, at fangerne til sidst opforer sig som om, at fangevogteren hele tiden holder gje
med dem, selvom han selvfelgelig ikke kan holde gje med alle fanger pa samme tid. Saledes bli-
ver fangevogterens kontrol internaliseret, og fangerne kontrollerer sig selv.

Foucault mener, at det moderne samfund pa samme made overvéger og disciplinerer individet.
Med disse kritiske briller, kan man sige, at TQM og DLO er udtryk for samme tendens. Man
fijerner den ydre kontrol, og indferer i stedet malsetninger, som hele tiden flytter sig. Som individ

far man ikke folelsen af at nd et mdl, nar der bare er et nyt pd den anden side. Alle i organisatio-
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nen kender til disse mal, og der opstar en form for naboovervagning, som i sidste instans ferer til
en internaliseret kontrol. Ledelsens synlige kontrol af den enkelte er blevet afskaffet ved at indfe-
re selvudviklingsprogrammer, som i sidste ende fremmer ledelsens magt, da den er blevet inter-
naliseret og dermed usynlig. Resultatet er medarbejdere, som skal vaere mere og mere effektive
og innovative, fordi den internaliserede kontrol hele tiden tvinger dem til at skulle blive bedre.
Disse konsekvenser tager ingen af de teoretikere, som vi har beskeftiget os med, hajde for. Den
indre kontrol er en faktor, som fremtidige teoretikere og ledere p4 omradet ma tage hejde for.

Set I dette lys kan man sige, at den teknokratisk orienterede tilgang BPR er den mest menneske-

lige, da den netop ikke forseger at pavirke den made medarbejderne tenker pa.

I og med at refleksion er et meget centralt element i vores DFR-model, er det narliggende ogsa at
reflektere over vores eget resultat. Svaghederne i vores opgave er, at vi som beskrevet ovenfor
har forudsat, at ledelsen vil det bedste for medarbejderne. Vi har hovedsageligt set pa nye situati-
oner og forandringer som muligheder for lering og udvikling men ikke udfra et individuelt syns-
punkt vurderet, om nye situationer er positive. Forandringer er ogsa stressende, da tilretteleeggel-
sen af de nye arbejdsgange i den dynamiske organisation i hgjere grad er op til de enkelte medar-
bejdere. I arbejdet med vores DFR-model har vi ligeledes taget for givet, at der findes bade tid og
ressourcer til at gennemfore lgbende forandringer, som modellen foreskriver. Dermed har vi an-
taget samme idealperspektiv, som ogsa kendetegner Deming og Senge, og som de netop er blevet
kritiseret for. Nér det er sagt, ma man dog vaere opmarksom pé, at man ikke kan opstille model-
ler eller teorier uden at have visse forudsatninger. Hvis man skal tage forbehold for alle aspekter,
er det ikke muligt at sige noget nyt. Uden at have antagelser om organisationer, kan man ikke op-
stille et nyt grundlag for forandringer.

Vi mener selv, at styrken i vores afhandling ligger i det bredde teoretiske fundament, vi har sat os
ind 1. Dermed har vi kunnet s&tte os ud over den enkelte teori for ikke at lade os forfere af enkel-
te teoretikeres tanker. Ved i arbejdsprocessen at s@tte de forskellige teorier op overfor hinanden
har vi hele tiden kunne holde en distance til stoffet, og dermed kunnet forholde os kritisk til teori-
erne. Resultatet af denne kritiske vurdering er netop vores DFR-model, som virker som en pris-
me, der samler de grundlaeggende faktorer fra de teorierne, og sorterer de mere partikulaere tanker
fra. Endelig leegger vores model veegt pa, at udgangspunktet for en forandring altid er organisati-
onens unikke situation. Med denne pointe satter vi os ud over de teorier, der pastér at vaere en

bibel for organisationerne.
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Abstract

In this paper we want to define some fundamental skills, which an organization must manage in
order to be able to work systematically with organizational changes. Our assumption is that most
leaders don’t really understand their organization and its environment before they initialize an
organizational change. The goal for this paper are thus to provide a general framework for work-
ing successful with organizational change.

Using the theories of W. Edward Deming, Michael Hammer and Peter M. Senge amongst others,
we compare Total Quality Management, Business Process Engineering and The Learning Or-
ganization as approaches to an improvement of organizations. We seek to find similarities and
differences and on that background to formulate some basic principles independent of the rhetoric
in the theories, that we have chosen.

Based on this our conclusions are:

1. The managers of the organization must have an honest understanding of the present situa-
tion. This picture must include, both internal cultural and individual factors and external,
environmental and social factors.

2. Based on this understanding the management must be able to create a vision of a desired
future state of the organization. This vision isn’t supposed to be limited by the present
situation but should express the managers’ dream for the future. The managers now have
to formulate a more concrete strategy for how the organization will get closer to the vi-
sion. This strategy is the foundation for the actual objectives that employees are working
towards.

3. It’s essential that the managers truly believe in and be committed to the vision. This is a
source to inspiration and commitment to the employees, who without the managers’
commitment aren’t likely to work for the vision. Why change something apparently func-
tional, if there isn’t a good reason?

4. The first three preconditions have taken place on management level in the organization.
The managers must now be able implement the ideas in the existing organization based on
the honest picture of it and make the workforce work for the vision.

5. It’s important that the above-mentioned points are not stationary but dynamic. The man-
agers should persistently move back in the process and reconsider the picture they have of

the surroundings and the organization. This reflection is an ongoing course of action that
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is necessary to avoid that the organization stagnate and lose the initial advantage the

change process might have given it.
Since our focus has been planned change, our framework is very dependent of the managers of

the organization. It’s their responsibility to initialize, implement and support the process and

make it continue as an ongoing circle of learning and improvement.

130



Oversigt over forfatternes bidrag

Martin Kolding Pedersen: 2.1.1, 5.1.1, 5.2.1, 5.3.1
Rune Wulff Christensen: 3.3, 5.1.3, 5.2.3, 5.3.3
Morten Juul Andersen: 3.2, 4.,5.1.2,5.2.2,5.3.2

Resten af athandlingen er skrevet i fellesskab.

131



