Et alternativ til organisations-

udvikling (OU)

Af Finn Borum®)

RESUME

Den folgende artikel er bearbejdede uddrag af afbandlingen yORGANI-
SATIONSANDRING. En kritisk analyse af to holdningstvidens-strate-
gier og en formulering af en magtbaseret wndringsitrategic, Kobenhavn
1972,

Pé grundlag af litteraturstudier fremdrages de antagelser, der er inde-
boldt i OU-litteraturen om organisationer, organisationsmedlemmer og
den eksterne konsulent. Disse antagelser kritiseres nd fra teori og empiri
om komplekse organisationer, og der opstilles et alternativt set af an-
tagelser.

Pd denne baggrund formuleres en andringsstrategi, der sivel med hen-
syn il endemal som de faser, der gennemlobes, er et modstykke til OU-
strategierne. OU-strategierne sigter mod en losning af konflikter i orga-
nisationen gennem en dbning af kommaunikationen mellem de implicerede
parter, bvorimod den alternative strategi — der lidt provokerende er dobi
wmagtsirategien« — sigter mod en regulering af mere permanente mdl-
konflikter gennem en endring af magtrelationerne mellem parierne.

Pi grundlag af erfaringer fra et konkret organisationsendringsprojekt
papeges til slut muligheden for at integrere OU-strategien og magtstrale-
gien i en overordnet strategi.

#) Cand. merc., seniorstipendiat, Institut for Organisation og Arbejdssociologi, Handels-
hajskolen i Kabenhavn, Artiklen modtaget september 1975,
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1. Indledning

Indenfor de senere dr er der opstiet en betydelig interesse for ®ndring
af de bestdende organisationers struktur til nye, mere tilfredsstillende for-
mer. Bag ensket om andre organisationsformer synes at ligge i hvert fald
tre forskellige bevaeeggrunde. Den ene er en voksende skepsis overfor tid-
ligere antagelser om, hvorledes organisatorisk effektivitet sikres, Man har
oplevet stigende problemer med mere traditionelle (bureaukratiske) orga-
nisationsformer, hvilket kan ses 1 sammenhzng med ®ndrede samfunds-
normer og et hurtigere skiftende milje. Organisationens tilpasningsevne
bliver ud fra dette synspunkt et afgarende effektivitetskriterium,

Dernzst har organisationerne vaeret udsat for en tiltagende kritik med
udgangspunkt i en demokratisk ideologi. Der har ofte vaeret en afgrund
mellem de ideale forestillinger om et demokratisk fungerende samfund
med ligestillede borgere, og de faktiske indflydelsesmuligheder de fleste
borgere som medlemmer af organisationer har i storstedelen af deres
aktive del af degnet.

Endelig er der ud fra et bumanistisk synspunkt rejst kritik mod de ar-
bejdsbetingelser, den enkelte medarbejder md affinde sig med — det
interne arbejdsmiljs onskes forbedret sivel fysisk som psykisk. Stress
og meningslest arbejde som folge af et opskruet arbejdstempo og den
vidtdrevne specialisering har vaeret vasentlige anklagepunkter mod orga-
nisationerne.

Dette er ikke nogen udtemmende beskrivelse af hensigterne med @ndring
af organisationerne, men et forseg pd at antyde, at der er tale om en ret
stor variation i milene. Ikke desto mindre er betegnelsen »organisations-
udvikling«) efterhindén kommet til at fremsti som noget af en felles-
betegnelse for alle disse forskelligartede bestrzbelser. Nu er meget gene-
relle betegnelser ikke ngdvendigvis et onde, men anvendelsen af betegnel-
sen »organisationsudviklingg for bestrazbelser, der bide har meget for-
skellige mil og tager meget forskellige fremgangsmider i anvendelse,
forekommer at kunne bidrage til en almindelig mystificering af omridet.

1y Der er en vis variation i betegnelserne. Nogle ofte anvendte er porganizational develop-
ment« {organisationsudvikling), »planned organizational change« (planlagt organisa-
tionsendring) og worganizational designe (erganisationsudformning).
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Selve betegnelsen »organisationsudvikling« har en positiv klang: hvem
er modstander af udvikling? Og ser man pd vanlige definitioner af be-
grebet, som for eksempel

»Organizational development (OD) is a response to change, a com-
plex educational strategy intended to change the beliefs, attitudes,
values, and structure of organizations so that they can better adapt
to new technologies, markets, and challenges, and the dizzying rate
of change itself.« (Bennis, 1969, s. 2)

fir man det indtryk, at organisationsudvikling er upraktisk, idet den er
rettet mod mil, som alle i samfundet kan tilslutte sig,

2. Antagelser indeholdt i OU-strategier

Skal man forsege at gi lidt bag om OU'’s smukke og tiltalende intentioner
og forsege at fi lidt mere hold i substansen, kan det vere pi sin plads
at se nzrmere pd nogle vasentlige antagelser, der er indeholdt 1 OU-
teorierne. Jeg vil her ikke interessere mig for den mere psykologiske side
af OU-teorierne, men anlegge en organisationsteoretikers synsvinkel pd
det, der af Argyris (1970) betegnes som interventionssystemet (klient-
systemet, den eksterne konsulent og konsulent-klientrelationen).

Med dette formil for gje har jeg specielt interesseret mig for Chris At-
gyris og Ralph Rowbottom, der begge har formuleret interventionsteorier,
hvori OU-aktiviteterne eksplicit er indsat i en organisationsteoretisk ram-
me. Det er siledes disse teoretikeres formulerede ®ndringsstrategier (Ar-
gyris, 1970 og Rowbottom, 1973), der danner grundlaget for de fol-
gende udsagn om OU-strategier. Ud fra mit kendskab til anden OU-lit-
teratur mener jeg dog, at karakteristikken har mere generel gyldighed.

A) Organisationen som et mdalsiyret system

Inden for OU-litteraturen er det en sadvanlig forskrift, at den eksterne
konsulent skal vare tilknyttet en sponsorgruppe i organisationens top,
angiveligt for at sikre opbakning bag eventuelle organisationsendringer
og for at minimere risikoen for, at lavere placerede medarbejdere rammes
af sanktioner fra ledelsens side, fordi denne ikke stir bag gennemferte
organisatoriske sndringer.
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Men uanset forankringen i toppen af organisationen mener bide Argyris
og Rowbottom, at konsulenten kan og bar arbejde for organisationen som
helbed, Konsulenten skal ikke fremme ledelsens, men alle organisations-
medlemmers interesser. Konsulenten er her placeret i noget af et dilem-
ma — er det muligt at arbejde neutralt eller maglende i et klientsystem,
ndr man er underlagt en subgruppes kontrol? Det forekommer tvivisomt,
om dette er muligt, hvis der er tale om interessekonflikter i klentsystemet.
Begge strategier forudsetter da ogsi &onsensus 1 betydningen, at der
findes fxlles, overordnede mil for organisationsmedlemmernes samvirke,
og at der ikke er storre uenighed om de vasentlige mdl, end at denne kan
ophaves gennem en forbedring af individernes informationsgrundlag.

Ved et OU-projekts start kan der meget vel veere konflikter inden for
klientsystemet, men det antages, at disse kan leses — det vil sige forsvinde
eller ophzves — gennem en rxkke konfrontationer, siledes at klientsyste-
mets medlemmer afslutningsvis nir frem til konsensus.

B) Grgmzir.:m'mumed;’emmerﬂe.r ensartede intellektuelle kapacitel

OU-strategierne antager, at man gennem en mete dben kommunikation
internt i organisationen kan skabe en sterre samhorighed mellem organi-
sationsmedlemmerne. Neglen til forbedring af organisationerne antages
at vzre en bearbejdning af de enkelte organisationsmedlemmers hold-
ninger og viden.

Man gir ud fra, at mange presserende modsztningsforhold og problemer
primeert kan forklares ud fra mangelfuld, forkert eller modstridende in-
formation. Nedbrydning af kommunikationsbarrierer — herunder ogsi
sddanne, der hindrer udvekslingen af information om feolelser og anden,
ikke strengt opgaveorienteret information — og forbedring af organisa-
tionsmedlemmernes evne til at tolke oplysninger bliver derfor kerneakti-
viteter inden for et OU-projekt.

1 forbindelse med, at informationsudveksling og beatbejdning tildeles en
s& central placering inden for OU, er det interessant, at jeg ikke har kun-
net finde nogen forskrift om differentieret behandling af organisations-
medlemmer — alt efter deres forskellige intellektuelle kapacitet. Konsu-
lenterne gir tilsyneladende ud fra, at de arbejder med en nogenlunde
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homogen skare af organisationsmedlemmer, som de forsyner med beslut-
ningspreemisser. Dette kan miske henge sammen med, at de analyserede
forfattere tilsyneladende overvejende har arbejdet for og med ledelses-
lagene, inden for hvilke forudsztningen om nogenlunde ens intellektuel
kapacitet kan vare en rimelig antagelse.

C) Den eksterne konsulenis neutralitet

Den eksterne konsulent stir uden for klientsystemet, men skal alligevel i
en periode kunne fungere i et samspil med grupper og enkeltpersoner
inden for klientsystemet, Dette er en noget belastende marginalposition,
som affeder et behov for at fi et sat spilleregler lagt ned over klient-
system-konsulent relationen. Der foreskrives her seedvanligvis en profes-
sionel adfeerd!) som en metode til lesning af tilpasningsbesvaret mellem
konsulent og klient.

En professionel adferd kan for det forste regulere samspillet mellem kon-
sulent og klientsystem, siledes at en fastleggelse af spilleregler fra gang
til gang bliver overfladig. Derved kan begge parter forventes at slippe
for en del pinagtige tilpasningsproblemer. Dernzest kan konsulentens for-
udsigelige adferd og sikkerheden for, at han holder sit eget vaerdisystem
isoleret fra det aktuelle klientproblem, formodes at gore potentielle klient-
systemer mere tilbajelige til at eftersparge konsulentassistance — medlem-
skab af en profession er en varedeklaration.

Som en konsekvens af den professionelle holdning ser man ogsd en skel-
nen mellem analyse og ridgivning, hvor det som forskrift galder, at den
eksterne konsulents opgave er at hjelpe klienten med at analysere sin
egen situation, medens konsulenten ikke md ridgive, det vil sige frem-
seette forslag. Centralt i OU-tankegangen er en forestilling om, at klienten
mi hjzlpes til selv at lese egne problemer — at forslag til lasninger skal
genereres i klientsystemet.

Y Karakteniseret ved
— konsulentens neutralitet
— konsulentens overholdelse af faglige standards
— frivillig medvirken af klicnter
— fortralig behandling af oplysninger
— ensartet behandling af alle klienter
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3. Alternative antageiser

De ovenfor refererede antagelser om organisationer, organisationsmed-
lemmer og eksterne konsulenter tegner en verden, der umiddelbart virker
wsmuk« og enkel. Imidlertid er dette verdensbillede bdde som afbildning
— altsd rent deskriptivt — og som forskrift — altsi normativt — behzftet
med en del svagheder: Studierne af komplekse organisationer stiller nok
si store spergsmilstegn ved, om man altid med fordel kan anvende
tankemodeller baseret pd mere traditionelle, monolitiske organisationer —
for hvilke de ovenfor refererede antagelser miske under visse betingelser
er rimelige.

1 forbindelse med min egen medvirken i organisationszndringsaktiviteter
inden for sygehussektoren, har det varet min dyrekebte erfaring, at de
refererede antagelser bide giver meget darlige afbildninger af den orga-
nisatoriske virkelighed, og at de giver den eksterne konsulent meget dir-
lige retningslinier for organisationsendringers gennemferelse. Jeg har
derfor forsegt at etablere nogle »alternative« antagelser, som kunne
bruges som en bedre rettesnor for den eksterne konsulent. Tre af disse
skal kort refereres nedenfor.

A) Orgm?ir::!iwzmr som et Eurere_rmf el

Store sygehuse er eksempler pd organisationer med en si stor opgave-
massig og strukturel kompleksitet, at samordningen af de enkelte orga-
nisationsenheders og medlemsgruppers aktiviteter er og mid vere af meget
los art inden for store omrider.

I et forsog pd at formulere en organisationsmodel, der bedre fanger
denne virkelighed, kan en »interessefelt-model« vare velegnet. Ifolge
denne tankegang kan organisationen afbildes som et interessefelt, inden-
for hvilket forskellige grupper (afhangig af problemstillingen faglige
grupper eller organisatoriske enheder) forfolger mal, der kan vere mere
eller mindre modstridende, Som hovedregel kan man gi ud fra, at der
inden for feltet vil vaere mere permanente milkonflikter, og at disse er
et lige sd vasentligt aspekt af organisationen som den eventuelle tilslut-
ning til fxlles, overordnede mil. At milkonflikter vil vre et vasentligt
karakteristikum ved organisationen, kan forklares som en konsekvens af
grundleggende modstridende interesser hos forskellige grupperinger, en
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knaphed pd ressourcer eller »belonninger« i organisationen, og bindinger
mellem de enkelte interessegrupper, der jo dog trods alt eksisterer inden
for samme ramme og er sammenkadet gennem en udveksling af ydelser
og modydelser — sivel materielle som immaterielle.

Inden for rammerne af denne organisationsmodel antages det, at for-
skellige interessegrupper opndr forskellige grader af behovstilfredsstil-
lelse, og at graden af milopnielse kan forklares ud fra magtforholdene
inden for organisationen: de »stertke« fir mere end de »svage«.

B) Organisationsmedlemmernes forskellige intellektnelle kapacitet

Inden for et storre sygehus’' rammer fardes en skare af forskellige per-
sonalegrupper: leger, sygeplejersker, sygehjalpere, medhjzlpere, por-
torer, laboranter, socialridgivere, fysioterapeuter med mange flere. Disse
personalegrupper rekrutteres fra ret forskellige samfundsomrader og har
hver iser deres egen faglige uddannelse, med meget store forskelle i ud-
dannelsernes omfang og niveau. Laegernes uddannelse er afgjort den mest
omfattende og avancerede, hvilket umiddelbart afspejles i, at legegrup-
pen kontrollerer sygehusets centrale beslutningsprocesser og teknologi.

Der er altsd inden for sygehuset meget markerede forskelle 1 forskellige
gruppers ekspertise — en forskel, der i de fleste sammenhange ubetinget
er i legernes favar,

Mulder (1971) og Briten (1973) har henholdsvis eksperimentelt og rent
teoretisk analyseret konsekvenserne af at involvere to grupper med store
forskelle 1 ekspertise 1 fzlles beslutningstagen. Begge nir til samstem-
mende konklusioner: at gruppen med den sterste ekspertise gennem oget
falles beslutningstagen vil fi en anledning til at eve indflydelse pd
gruppen med den svagere ekspertise, og at resultatet af den egede par-
ticipation vil blive en styrkelse af ekspertgruppens magtposition over for
den svagere gruppe.

Anvender man strategier som Argyris’ og Rowbottoms, der indledningsvis
arbejder med en dbning af kommunikationen og en forbedring af infor-
mationsgrundlaget pd situationer, hvor for eksempel legegruppen og
sygeplejerskegruppen er impliceret, md resultatet derfor forventes at
blive en styrkelse af legegruppens magtposition over for sygeplejerskerne.
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Om strategien pd dette grundlag bedemmes som hensigtsmassig, vil af-
hange af, hvilken gruppe man arbejder for.

C) Den eksterne konsulents partiskbed

Pi grundlag af de to foranstiende palternative« antagelser md der ned-
vendigvis rejses tvivl om den neutralitet, den eksterne konsulent normalt
tillegges. I og med at interessefeltmodellen indeholder antagelsen om
grupper med forskellige konflikterende mal, bliver det overordentlig
tvivlsomt, om konsulenten kan arbejde for organisationen som helhed.
Kan der findes overordnede, fwlles mil, vil disse sandsynligvis vare mere
generelle og tvetydige. Som ekstern konsulent arbejder man for en eller
flere interessegrupper, Hermed vil man efter al sandsynlighed medvirke
til at opbygge denne gruppes magt over for de andre interessentgrupper,
og miske fremme dennes interesser pi andre gruppers bekostning. Heraf
folger, at den eksterne konsulent ved at arbejde for de klienter, der nor-
malt henvender sig, er med til at fremme bestemte verdisystemer.

Den anden hovedbestanddel af konsulentens neutralitet — betoningen af
analytisk bistand i modsetning til rddgivning, forekommer at bygge pi
urealistiske forestillinger om, hvorledes beslutningsprocesser forleber i
organisationer.

Der legges tilsyneladende for stor vagt pd selve valghandlingen i be-
slutningsprocessen, medens konsulentens pivirkning af alternativ-genere-
ringen tildeles en for beskeden betydning. Bide Argyris og Rowbottom
skelner mellem analyse og radgivning og mener, at konsulenten kun mi
bidrage med analyser og itkke mi anbefale bestemte handlingsalternativer,
da han ellers bryder forskrifterne om klienternes frie valg og interne
forpligtelse.

For det farste er det diskutabelt, om man kan skelne skarpt mellem
analyse og ridgivning. Dernaest kan det indvendes, at 1 og med at konsu-
lenten analyserer nogle aspekter af et problemomride og ikke andre,
treeffer han et valg baseret pd verdipremisser — omend dette ikke nad-
vendigvis sker eksplicit. Og ndr konsulenten videregiver netop dette ana-
lyseresultat — og ikke de andre mulige analyseresultater — til klientsyste-
met, har han — omend indirekte — pdvirket klienternes opfattelse af, hvad
der er vesentligt og uvaesentligt.
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4. Et alternativ til OU-strategierne

Efter at der siledes er sat spergsmilstegn ved nogle centrale organisations-
teoretiske antagelser inden for OU-litteraturen, kan der formuleres en
@ndringsstrategi, der kan betragtes som et modstykke til OU-strategier,
sdvel hvad angir endemilet, som de faser der gennemlebes (se figur 1).

Den nalternative« ndringsstrategi er debt magtsirategien og de tidligere
analyserede Aoldnings/videns-strategier, for at indicere forskellene i
grundsynet pd organisationer og opfattelsen af, hvad der er neglepunktet
ved ®ndring af eksisterende organisationer.

Den alternative strategi arbejder med konflikiregrlering snarere end kon-
fliktlesning som endemil, da der antages grundleggende interessemod-
setninger, der ikke gennem indgreb kan opleses, men kun kan forsoges
styret, siledes at konfliktforlebet ikke truer organisationens eksistens.

Strategien placerer magi snarere end holdningerfviden som den afge-
rende variabel og anviser @ndring af én eller flere interessegruppers
magtbaser som et middel til gennemferelse af planlagte organisations-
endringer. I tilknytning hertil indeholder strategien et faseforlab, hvor
en opbygning af magtbaser gar forud for en forbandlings- og formalise-
ringsfase 1 modsetning til de smdvanlige kommunikationsstrategier, der
indebwerer konfrontation, boldningsendring og wdjevning af forskelle
mellem parterne.

5. Afslutning

I det foregiende afsnit er »magtstrategien« behandlet som en rent teore-
tisk konstruktion. Strategiens tilblivelseshistorie er imidlertid en ganske
anden, idet den er opstiet ved en vekselvirkning mellem praktiske erfa-
ringer fra et sendringsprojekt inden for et starre sygehus, og teoretiske
overvejelser pd grundlag af litteraturstudier. P4 nuvarende tidspunkt er
strategien siledes afprovet 1 praksis pd en situation, hvor der var tale om
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en konflikt mellem en lrgestab og en plejegruppe (sygeplejersker og
sygehjelpere), og hvor det lykkedes plejegruppen at fi legegruppen til at
gore indremmelser, som man gennem lengere tid forgeves havde segt
at opnd. Man skal vare varsom med at drage slutninger pd grundlag af
ct enkelt case, men pd nuvarende tidspunkt synes der dog at kunne skit-
seres visse muligheder og problemer.

Anvendelsen af en magtstrategi indebzrer — 1 hvert fald 1 en overgangs-
periode — en skaerpelse af modsetningsforholdet mellem de involverede
grupper, og dermed en risiko for, at mods@tningerne mellem grupperne
markeres si kraftigt, at muligheden for sameksistens inden for samme
organisations rammer udelukkes.

Walton (1969) argumenterer dog for, at anvendelse af en magtstrategi
pd lengere sigt kan medfere bedre folelsesmassige relationer mellem
parterne, end det er muligt at opnd ved anvendelse af en holdnings/vi-
dens-strategi. Dels fordi den indledningsvis svagere gruppes milbevidste
handlen kan aftvinge modparten respekt, og dels ved at den sterke
gruppe, nidr den tvinges til at tage mere hensyn til den svagere gruppe,
opsd mid betragte denne som mere ligeverdig, for at reducere den op-
stiede dissonans.

Erfaringerne fra projektet peger ogsi pd enskeligheden af at integrere
holdnings/videns-strategien og magtstrategien efter en fasemodel som
den i figur 2 skitserede. Det viste sig siledes under projektforlpbet, at den
aktionerende gruppes sammenhold var en meget kritisk faktor, og at det
etablerede forhandlingsudvalg med repreesentanter for de »stridende« par-
ter fungerede unedigt tungt. Det kunne altsd have varet hensigtsmassigt
at anvende mere traditionel OU-trzning indledningsvis over for den
aktionerende interessegruppe, og afslutningsvis over for det etablerede
konfliktreguleringsorgan.

Til sidst skal det blot nzvnes, at det konkrete projekt har efterladt en
del uloste problemer med hensyn til interventionsetik: hvad skal vere
styrende for den eksterne konsulent, ndr de professionelle forskrifter for-
kastes, og man ikke lengere gir ud fra den forudsatning, at organisations-
ledelsen ved, hvad der er bedst? Disse problemer — strategiernes manipula-
tive aspekt — hiber jeg senere at kunne behandle mere indgiende.
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»Holdnings/videns- »Maglstrategien«

strategier«
; i Forbedring af
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Regulering
af
fremtidige
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Figur 1. En sammenligning af wholdningslvidens-strategiens« og »magi-
strategiensq faser og endemal.
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Fignr 2. En sammenkedning af »holdningsfvidens-strategiensq og »wmagt-
strategieng.
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