Ledelse af &ndringsprocesser —
en sammenlignende analyse af
tre andringsprojekter

Af Jergen Frode Bakka®)

Resumé

I artiklen analyseres tre cases om organisationsendringer, som alle har omhand-
let komplekse problemstillinger, har haft et langvarigt forleb, har omfattet store
dele af organisationen og har kreevet en betydelig indsats af ressourcer.

Der konkluderes, at visse forhold i et endringsforlob er serligt kritiske og afgo-
rende for et projekts resultater. Det drefer sig om anledningen til at et projekt
igangseetles; om projektets organisationsform; den problemdiagnose, der legges til
grund for projektforlebet og endelig de problemopfattelser og kulturforskelle, der
gor sig gerldende i forskellige dele af en organisation.

1. Indledning

Organisationsendrings-projekter bruges som betegnelse for en rekke
meget forskellige ulag, der gar lige fra simple @ndringer af forret-
ningsgange og arbejdsmetoder (traditionelle rationaliseringsprojekter)
og til meget dybigiende og komplekse @ndringer i virksomheders
mide at fungere pa omfattende bide strukturelle og adfxrdsmassige
andringer.

Den sidsinavnte type af @ndringsprojekrer vil ofte varre karakreriseret
ved en lengere varighed, Leks. fra et halve ol we ar eller mere, og vil
som regel omfaue alle eller i hvertfald betydelige dele al en organisa-
tions medarbejdere. Der vil desuden ofte vare tale om ekstern bistand
enten fra konsulenter eller forskere. Al disse grunde vil denne type
projekrer ogsi vare relative ressourcekravende.

Denne type projekter har stor forskningsmiessig interesse, fordi de gi-
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ver mulighed for en dybigiende indsigt i en lang rxzkke organisato-
riske forhold, herunder disse forholds forandringer over tid, ligesom
viden om konkrete foruds®ztninger for givne @ndringer lettere kan op-
nis ved en lengerevarende kontakt, end det normalt er muligt, f.eks.
ved mere strukturerede undersogelser.
Til gengald bliver forskeren eller konsulenten selv en del af organisa-
tionen og kan dermed have vanskeligere ved at bevare en noegtern di-
stance til organisationens problemer."
Hvis man som forsker skal folge sidanne mere omfanende projekter,
krazver det derfor hyppig kontakt med organisationen over en for-
holdsvis lang udsperiode. Desuden ma forskeren soge stotte i et relative
varieret sat teorier og metoder for at opni en dlsurakkelig nogrern
hed og mulighed for at vurdere de forandringer, der sker i organisatio-
nen.
Endelig ligger der en begrensning i det detaillerede casestudie ved, at
antallet af empiriske eksempler bliver forholdsvis fa pa grund af den
ressource indsats, der krzves fra forskerens side. Til gengzld har han
mulighed for at fi en mere nuanceret lorstielse for de processer, der
pavirker et @ndringsforleb. Og dewe skulle sa gerne fore dl at ogsi
praktikeren, som stir med ansvaret for at ®ndringer gennemfores, fir
en bedre viden om kritiske faktorer, som kan forudses, nar @ndringer
planlzgges eller igangsaues.
En sidan vejledning for prakiikeren findes i artiklen: »Organisations-
andringer — en procesorienteret fremstillinge, som forfatteren har
skrevet sammen med Ry Nielsen.”
De tre }lrujt:ku:r, der skal behandles her, er alle karakieniseret ved at
vare langvarige, at omfaue store dele af organisationen, at vedrore
komplekse problemstillinger samt ved at indebiere en betydelig indsats
al ressourcer,
Analysen vil beskaefiige sig med wak ved selve andringsprocessen.
Man kunne ogsa have diskuteret muligheder for at mile de resultater,
en @ndringsindsats resulterer i Det har jeg gjort 1 anden sammen-
hang,” si det er ikke det primare emne her.
Nogle al de sporgsmail der skal diskuteres er:
= hvilke variable er interessante i forlebet af en wndringsproces dels
for at kunne forklare noget om processen, og dels for at kunne forud.
sige noget om forlebet,
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—og i forlengelse heraf, hvor i processen er de kritiske fakworer, af
hvilken art er de, og hvor i tidsforlebet er de placeret.

Den folgende analyse skal tjene som grundlag for en sidan diskussion,
og vil vere baseret pd en sammmenligning af tre @ndringsstudier.

2. Beskrivelse af de tre zndrings-studier

Studierne vedrorer den offentlige administration og er gennemfort i
tre kommuner af forskellig storrelse, alle beliggende i omegnen af
Kebenhavn.

X-kobing kommune med ca. 50.000 indbyggere og ca. 400 ansatte i admi-
nistrationen.

Projektet fandt sted i begyndelsen af 70'erne, inden den nye kommu-
nale styrelseslov var tride i kraft. Op tl dette tidspunkt havde admini.
strationen udviklet sig ved et sknopskydningsprincipe, siledes at man
var naet op pa at have 10 selvstendige forvaltningsenheder. Styrelses.
loven kom til at medvirke til, at man reducerede antallet af enheder il
cirka det halve. Et andet forhold, som gav anledning til at overveje
administrative @ndringer var planerne om at bygge et nyt radhus. Der
blev etableret kontake til kommunen gennem deltagelse i et uddannel-
sesprogram for ledende medarbejdere. lalt omfatede programmet ca.
75 personer fra top- og mellemledelse. Denne kontakt blev udbygget
og forte til medvirken i et @ndringsprojekt, som primart gik ud pi at
®ndre organisationsstrukiuren i retning af et fzrre antal administra.
tive enheder, som navnt overfor. Projektet omfattede samulige sekior-
forvaltninger.

Af forskellige grunde blev projekiet en fiasko," og standsede efter den
indledende fase.

Midtpunkt kommune med ca. 17.000 indbyggere og 160 ansatte i admini:
strationen.

Projektet blev gennemfort mide i 70°erne over en periode pa ca. tre ar.
Det var formuleret som et organisations-udviklingsprojekt med stoue
fra et eksternt konsulentfirma, KONFA og med to forskere ulknyttet i
en mere observerende rolle.

Kontakten blev etableret via et af Forvaliningshoejskolens chefkurser,
hvori kommunaldirektoren og skoledirektoren deltog. Her horte de
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orm nyere teorier om organisationsudvikling. Dette kombineret med
en temadebat, som blev initieret af Kommunernes Landsforening, og
som handlede om, at de kommunale organisationer mitte gores mere
effektive 1 fremuden, gav impulsen dl, at ledelsen tog initativ 4l et
zndringsprojekt. Projektet omfattede samilige forvaltninger. Det kom
til at tage lengere tid og var mere besvarligt end konsulenterne fra
KONFA havde forudset, men alligevel fik det et vist planmessigt for-
lob, idet naesten alle medarbejdere kom il at delage i 3-dages internat-
seminarer over en periode pa ca. et '/ ar.

Orebek kommune med ca. 30.000 indbyggere og med ca. 350 ansatte |
administrationen. Projekiet har dog kun omfattet en enkelt administra.
tionsenhed, nemlig social- og sundhedsforvaliningen, som har 120 an-
satte 1 den egentlige administration.

Projektet har varet knapt 2'/: ar og har haft det sigte — gennem en
bredt anlagt strukiurdebat — at skabe grundlag for en elfekuvisering af
organisationen og herunder forbedre arbejdsforholdene, si medarbe;-
derne far eget dllredshed i jobber

Det er sket bla. ved en revurd ::rlng af strukiuren, herunder de ledelses-
massige forhold, de anvendte arbejdsmeroder, det vargiende samar-
bejde og forbruget af ressourcer.

Ved udgangen af marts 1983 forela der to rapporter til kommunalbe-
styrelsen. Den ene rapport giver en oversigt over de opniede resulta-
ter, medens den anden beskriver selve processen med at na frem til de
losninger, der vil prege den {remtidige organisation.

Projektet er gennemfort med inddragelse af medarbejderne i de en-
kelte afdelinger, ligesom projektet har varet koordineret al en sty-
rings;-;ruppl.r pa 10 medlemmer, dakkende alle :_l_fi:'l::lingt.fr og med no-
genlunde ligelig reprazsentation af ledere og menige medarbejdere.
Konsulenterne har primar vaeret radgivende for denne gruppe.

5. Centrale (kritiske) dimensioner 1 Eii‘lld[‘iﬂgS[’JI"DCESSEH

Jeg har i udligere arbejder beskaltiget mig med nogle at de forhold,
som pavirker organisatoriske @ndringsprocesser. Det er forhold, som
omtales 1 htteraturen om u:rg.‘misuliun:-;a:ndt‘ingm‘," og det er fakworer,
som karakteriserer @ndringsprocesser i de organisationer, hvor vi har
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lavet empiriske undersogelser, som vi siden har sogt at formulere i en
mere generel fremstilling.”

Jeg skal ikke her tage hele denne diskussion op — det ville kreve en
artikel i sig selv — men papege, at den dominerende opfattelse blandt
de forfartere, som betragter organisationsendringer, som noget der
sker i et faseforlob, gar ud fra:

— at forlebet neje kan planlegges
— at man kan arbejde med nogenlunde stabile tidsperspektiver
— at forlebet ikke afbrydes undervejs
- at uenighed blandt deltagerne kan overvindes
— at holdninger kan pavirkes og @ndres
o8
- at alle faser er lige vigtige,

Ganske vist gar nogle faser fremfor andre og kan i den forstand vare
styrende for de, der folger senere. Men det er ikke udwryke sidan, at
rmgh: faser eller faktorer 1 processen er af en sadan art, at man ma
vaere uhyre opmarksom pi dem og sxue eksira ind, fordi de er af en
sarlig kritisk art = eller at de kan invalidere det videre projektforleb,

I den nevnte fremsilling, hvor vi seger at generalisere nogle af vore
empiriske erfaringer, er vi ogsi inde pa sidanne betragininger. Bortset
fra de indledende problemformuleringer er der groft sagt ikke nogen
faser eller faktorer, som vi betragter som mere kritiske end andre.

Nar jeg har sogt at vurdere de tre her nzvnte projekter under eet, ser
det imidlertid ud, som om nogle faktorer er mere kritiske end andre.
Jeg skylder ogsa at nvne, at det seneste projekt, @rebaek kommune,
har bidraget til at skzrpe opmarksomheden overfor nogle af de fakto-
rer, som jeg i det folgende vil analysere som sarligt kritiske,

3.1, Projektets organisationsform (styring)

I X-kobing kommume skete styringen primart via det traditionelle hie-
rarki med kommunaldirektoren som drivende kraft, suppleret dels af
okonomichefen og dels af et par af de woneangivende forvalmingsche-
fer. Der skete senere en udvidelse at kredsen, idet man lavede et
internt udvalg som omfattede nogle af de wunge lovery, dvs. yngre
souschefer, som var kritiske overfor ledelsen og havde mange idéer il
@ndringer. Der blev udarbejdet forslag til en mere formaliseret organi-
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sation dl styring og medvirken i projektet, som bestod al en overordnet
styregruppe og en rakke projektgrupper. Disse grupper blev dog aldrig
realiseret, da projektet stoppede brat, fordi kommunaldirekteren blev
syg over en lengere periode.

Projektet var siledes meget tydeligt styret fra toppen, men med en kri-
tisk mangel, nemlig opbakning fra det politiske system. Dette viste sig
at varre katastrofalt for projekiet i den situation, at den ledende person
var »ude af spillet« i den vanskelige startperiode.

I Midipunkt kommune var der derimod politisk interesse for sagen,
idet borgmesteren indledningsvis var positiv.

Inidativet udgik fra kommunaldirekieren og skoledirektoren, men
blev hurtigt kanaliseret il samarbejdsudvalget (SU), som kom ul at {a
en central rolle i projektets start og forleb. For det forste krevede SU
en grundig viden om projektets intentioner, ﬂrfarh‘ugt:r fra andre kom-
muner, mulighed for at vurdere konsulentfirmaet samt en afgorende
indflydelse pa projektets forlob.

Dette kom til at indebarre, at projektets opstart tog meget lang tid, idet
man brugte ca. et halve ar i SU dl at indhente oplysninger, informere
medarbejderne og endelig beshutte at gi ind for projekier. SU blev for-
melt styregruppe for hele projektet, hvilket bla. bewed, at der var
temmelig bred opbakning omkring projektet.

Det, at S5U kom ind i billedet pd et meget udligt udspunkt, bidrog nok tl
en vis forsinkelse, men betod samiuidig, at ialtfald medlemmerne af SU
fik en forholdsvis klar opfattelse af, hvad et sidant projekt overhovedet
gik ud pi. Det skabte en bred debat i baglandet, som nok havde nogen
skepsis, men ogsd blev mere involveret, end det ellers havde varet ul-
fldet, nar 5U havde sager pi dagsordenen.

Det vil sige, at information og engagement var nogle positive sterrel-
ser, som brede dele af organisationen fik del i. En anden vasentlig stor-
relse var den lereproces, som skete hos medlemmerne af SU, og som
gav bide ledelse og medarbejdere en indsigt 1 organisatoriske forhold
som var nye, og som senere spillede en positiv rolle 1 det forisate
arbejde med afdelingernes organisation — ogsia efter at det noficiellew
projekt var afsluttet. [ dag har man fortsat et OU-udvalg under samar-
h::jd:-‘.ud\raigt:t. som kan lordele ekonomiske ressourcer ul afdelinger,
forvaltninger, SU, ledergrupper m.v.

1 @rebak kommune blev der allerede ved projektets start nedsat en
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styringsgruppe med bred reprasentation, som har haft ansvaret for
den givne bevilling, og som lebende har taget stilling til projektets
fremadskriden. Man aftalte ogsd meget tidligt, at samarbejdsudvalget
overlod til gruppen at tage stilling dl de lobende spergsmal af organisa-
torisk art, som mérte opsta undervejs i projekeer. SU kommer forst ind i
debatten, nir man har udarbejdet den rapport, som skal forelzgges
kommunalbestyrelsen.

Arbejdet i styringsgruppen har varet meget konfliktfylde af en rekke
grunde. De fleste ledere inkl. topledelsen har relativ kort anciennitet i
forvaliningen. Desuden har topledelsen fra begyndelsen haft et vist
modsztningsforhold tl nogle af de mest betydningsfulde afdelinger,
Det vil sige, at der ikke har vaeret nogen tradition for samarbejde. Der-
til kommer flere kritiske hendelser, som i perioder helt har blokeret
samarbejdet i styringsgruppen. Socialridgiverkonflikten i sommeren
1981 gav specielt i @rebak nogle kraftige sammensted, som bla. inde-
bar en reekke tjenestemandssager mod de aktive i en blokade. Der fik
som konsekvens, at socialridgiverne i en lengere peniode trak sig helt
ud af arbejdet i styringsgruppen, som derpid midlertidigt indstillede
arbejder. Herudover har der varet nogle afskedigelsessager samt
nogle tjensdige pataler overfor medarbejdere, som blev formidler pa
en temmelig klodset mide.

Desuden har der lobende varet eksempler pa uhensigtsmassige reak-
tioner fra bide ledelsens side og fra medarbejderne. Man kan sige det
skarpere: der har over hele perioden vieret en udbredt mistillid mel-
lem de 1o parter, ledelse og medarbejdere.

Der har dog ogsd vaeret perioder, hvor samarbejdet har fungeret godt,
Det har iser varet i forbindelse med o internatseminarer for styrings-
gruppen og en gruppe medarbejdere, der havde lavet opleg pi en
rickke faglige problemomrider. Disse oplag har dannet grundlag for
beslutninger, som over tid er akkumuleret og som udgor fundamentet
i den endelige rapport. Det vil sige, at der undervejs i forlobet er sket
en iverksattelse af beslutninger, som pd vigtige omrader har @ndrer
organisationen.

Sammenfattende har erfaringen fra de tre projekter varet, at organisa-
tionsformen er en meget central variabel dels i relation il et &ndrings-
|Jl'ujﬁk[5 gt:nm:lnfﬁn:lst'. og dels som et led 1 en I;::n'pruu:s, der kan for-
oge organisationens zndringsberedskab i fremiiden. Samuidig er det
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tydeligt, at det samarbejdsklima, der eksisterer i den givne organisa-
tionsform er stzrkt betingende for processens forlob og de resulater,
der kommer ud af arbejdet. Her gzlder uillige, at ingen af parterne kan
udvise en anden adferd i den daglige praksis, end den man udviser i
projektsamarbejdet, uden at det fir en negativ effekt pa trovaerdighe-
den mellem parterne.

2.2, Udarbejdelse af problemdiagnose

I X-kobing blev den ferste problemdiagnose formuleret af kommunal-
direktoren. Kort fortalt gik den ud pa, at der var for mange afdelinger,
og der var for mange ledere, som ikke var vokset med opgavernes
vckst op @ndrede indhold. [ den natste fase skete der primare en udvi-
delse af kredsen, som skulle inddrages i formuleringen af organisatio-
nens problemer. Denne kreds kom il at bestd af de toneangivende
chefer samt en del yngre ledere, som havde souschefplaceringer.
Iovrigt havde disse en noget forskellig holdning ul, hvad der var cen-
trale problemer i organisationen. Disse holdningsforskelle kom isar ul
udtryk, da man skulle diskutere kommissorier for forskellige projekt-
Erupper, $om skulle nedsaties og producere Dinla{‘g for det videre ar-
bejde. Uenigheden gik iszr pa indflydelsesmulighederne i organisatio-
nens top for de yngre ledere,

I Midtpunkt kommune blev problemdiagnosen udarbejder af de ekster-
ne konsulenter og forelagt for samarbejdsudvalger. Diagnosen blev
stort set godaget og dannede grundlag for legidmering af konsulen-
ternes forslag il en rekke internatseminarer for SU og de forskellige
forvaltninger. Denne fase gik forholdsvis hurtgy, hvilket hang sammen
med den meget lange diskussionsperiode, som var gaet forud, og hvor
man havde taget stilling il indholdet og formen, som et eventuelt pro-
jekt skulle have.

[ @rebak kommune blev der i projekiets startfase formuleret et meget
omfattende kommissorium, som indeholdt elementer af en prnhlt.:m-
diagnose. Der var sket et forarbejde i gruppen af afdelingsledere og
fﬂrvallningsdu:f. I det kommissorium, som blev vedraget afl SLYrings-
gruppen var angivet en rekke omrider, som det var strukiurdebattens
formal at belyse nermere. Ved at pracisere disse omrader, havde man
faktisk fastlagt, at de kritiske storrelser i organisationen var udoryke ved
netop disse emneomrader.
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Knap et dr senere fremkom der en ny problemdiagnose i forbindelse
med, at arbejder i styringsgruppen havde varet midlertidigt indstillet i
en periode pa ca. syv mineder, affodr af en konflikt pa arbejdsmarke-
det, som havde involveret socialradgiverne i kommunen.
Den nye problemdiagnose, som var formuleret af topchefen og
souschefen i forening, var formuleret i et fortroligt nowt pi ca. 75
sider. Notatet havde et gront omslag og blev derfor hurtigt kaldt »nden
Eronne rapport.
Rapporten foreld pi det tidspunkt, hvor man genoptog arbejdet i sty-
ringsgruppen efter den lange pause. Den gav debatten en voldsom
start. Rapporten gav udiryk for nogle meget klare opfattelser hos ledel-
sen i retning af kritik af holdningerne hos visse medarbejdergrupper,
af deres arbejdsform og effektivitet. Desuden skitserede den nogle ret
viesentlige andringer 1 strukturen, som bla. indebar, at en afdeling
blev nedlagt.
Da det fﬂrtmligc notat blev fnrelagt 1 St}rringsgmppﬁn, traf man beslut-
ning om, at den gronne rapport hurtigst mulige skulle uddeles ul samt-
lige medarbejdere for at undgi rygtedannelser. Endvidere blev de o
chefer af styringsgruppen pilagt at deltage i moder med samtlige afde-
linger for mundtligt at redegore for deres synspunkier. Modernes pri-
mare formil var at d:rrnpt: de c:lphids:'.d{.'. gemytter og at ta I]l'il‘:{:i:-i!,?r{.'l',
at der var tale om et debatoplag.
Kort td efter dewte intermezzo, besluttede man i styringsgruppen at
markiverea den famose rapport.
Det videre arbejde med problemdiagnosen kom herefter til at foregi i
en trinvis udvikling, hvor SIyriﬂgsgruppcn formulerede en raekke
hovediemaer, som skulle belyses al arbejdsgrupper pa afdelingsniveau,
hvorefter der skulle foregd en koordinering pi wvers af afdelingerne.
Der var tale om folgende temaer: kompetencegrundlag og -fordeling,
faglig/administrativ ledelse, personaleressourcer, samarbejde mellem
alﬂclingcr, forholder ol eksterne IIll,'.{iaThl..‘j{'ll'l't.'-
Problemformuleringer og lesningsforslag blev herefier behandlet pa
o internatseminarer, som tidligere omaalt
Sammenfattende omkring problemdiagnose tegner sig folgende bil-
lede:
— eksterne, professionelle konsulenter, som er trenet i at arbejde med
organisationsanalyser er nogenlunde i stand dl at ramme centrale
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problemstillinger i organisationen, og er ogsi i stand til at opna ac
cept pa diagnosen hos bade ledelse og medarbejdere,

— hvis problemdiagnosen formuleres af den hierarkiske top, er der stor
risiko for diagnosens »gyldighede. Dels er en topledelse ikke altid
tilstrazkkelig vidende om en rxzkke af de aktiviteter, der foregir i
organisationen, isar ikke i de udforende led, hvorfor fejlaguige tolk
ninger let forekommer. Dels er en topledelse ikke altid tilsirekkelig
opmarksom pi de holdningsforskelle, der findes i forskellige medar-
bejdergrupper, ligesom den kan have en ret usikker fornemmelse af
sin egen trovaerdighed,

— af de anferte grunde kan topledelsen have svart ved at fi tilstrazkke-
lig accept for sin wolkning af organisationens problemer,

- nar }melt:rndiagnns::n ﬁ:}rt.:g:'l.r i ¢n bredere kreds, hvor reprasen:
tanter for medarbejderne deltager pa nogenlunde lige fod og legalt
kan udtrykke sig om organisationens problemer, tilfores der beryde-
lige ressourcer, som kan bidrage dels ul eget kvalitet i problemdiag-
nose og -analyse (f.eks. et mere realistisk billede af problemerne og
en tydeligere afdakning af holdningsforskelle) og dels kan sikre en
bred opbakning af et ndringsprojekts videre forleb,

- samtidig er det reprasentative forum en sirbar storrelse, som er
uhyre folsom overfor det klima, hvori samarbejdet foregir og isxr
overfor afvigende adfzrd i forhold til udialie positive intentioner hos
de respektive parter.

3.3, Problemopfattelser og kulturforskelle

Det er karakteristisk for mange organisationer, at der er betydelige
forskelle i oplauelsen af organisationens problemer dels mellem op
og bund og dels mellem forskellige, specialiserede enheder. Man kan
ogsa sige, at der trives mange subkulturer, som sameksisterer mere
eller mindre fredeligt.

Disse forhold er det vigtigt at veere opmarksom pa bade i startfasen af
et zndringsprojekt og i forbindelse med valg afl losninger. 1 stardasen
fordi problemoplattelsen ofte vil viere styrende for det videre proces.
forleb og i lesningsfasen, fordi realismen i de losninger man vil gen-
nemlere ma sammenholdes med :-;p{'.cit:lltr track ved aldelinger, perso:
ner og opgaver. Ellers bliver losningerne ikke levedygtige i praksis.

I X-kobing var der cksempler pa forskellige grupperinger med alvi.

116



gende opfattelser. En vigtig gruppe var »juntaens, som bestod af kom-
munaldirektoren og ekonomichefen. De lagde stor vagt pa effektiviter,
bla. gennem et veludviklet ekonomisk styringssystem, og de enskede
skabt en »stremlinetwc organisationsstruktur med ferre chefer pa det
overste ledelsesniveau.

De evrige chefer pi det ledende niveau, som ikke var taget med pa rad
vedrerende de fremtidige @ndringer, indtog en forskellig holdning af-
ha:ngig af deres placering i den fremudige strukiur. De chefer, hvis stil-
linger kom »i klemmea, lagde vaegt pa at bevare en bred pyramide og
var derfor negativt indstillet over for de pitankie andringer.

En anden vigtig gruppe var »de unge loverd, som ikke kunne fa ul-
strekkelig indflydelse i det eksisterende system, bla. fordi en rakke
aldre chefer sad pa magten og vogtede nidkart over deres position.
De unge lover var mellemledere og souschefer, som havde en god ud-
dannelsesbaggrund og lyst ul at tage initativer tl forandringer. De var
desuden kritiske overfor cheferne, fordi de mente, at flere af disse ikke
var fulgt med tiden, hverken med hensyn il viden eller holdninger.
Det horer ogsi med i billedet, at der var forskellige holdninger il de
foresliede ®ndringer, som var afdelings- eller forvaliningsbestemte.
F.eks. var der en fzlles opfatelse blandt de evrige afdelinger i reting
af, at den okonomiske forvalining var ved at blive for sterk, og at de
skitserede @ndringer yderligere ville styrke denne enheds position pa
bekostning af autonomien i andre forvaltninger.

I Midtpunke var der en del af den overste ledelse, som var meger vel-
orienteret om moderne ledelsesprincipper mov. Gruppen at torvale
ningschefer fik i lobet af projekiperioden etableret sig som en samlet
enhed med betydelig indflydelse, ligesom gruppen lebende sogte at ud-
vikle medlemmernes indsigt i ledelses- og organisationforhold.
Medarbejdergruppen var primart karakteriseret ved betydelige alde-
lingsfurskullc, som kom il ud[r}rk ved forskelle i hnl{lning{'r, ilrhcjdmp-
gaver, uddannelse etc.

I nogle forvaliminger/aldelinger var der en generelt positiv holdning
til @ndringsprojekter, andre var forholdsvis indifferente, men ingen
afdelinger var decideret negative. Dog var der enkeltpersoner med en
negativ indstilling over for ®ndringsprojektet.

I Brbaxk kan man tale om tre hovedgrupper: den everste ledelse (chef
og souschel), aldelingslederne og de memge medarbejdere. Den
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overste ledelse havde en meget kontant opfattelse af medarbejderne,
som pa mange mider kunne minde om McGregors X-teori.” Det var
da ogsi holdninger i denne reming, der kom al udtryk i den tdligere
navnte gronne rapport, og som ferte tl betydelig modstand hos med.
arbejderne.

Afdelingsledergruppen (mellemlederne) havde varet praget af stor
udskiftning, ligesom flere af disse havde en ret begranset ledererfa-
ring. Dhsse forhold var medvirkende tl, at m tl]c:nled::rgruppcn Vir ret
svag bide i forhold ul den overste ledelse og overfor medarbejderne i
afdelingerne.

Samtidig havde der udviklet sig en kultur, hvor mellemledergruppen
fungerede som sholu for den everste chef. Det viste sig ved, at der sjzl-
dent blev ydet et kvalificeret modspil dl den everste ledelses tolkninger
og beslutninger.

Medarbejderne var ikke nogen homogen gruppe. Der var betydelige
afdelingsforskelle med hensyn dl holdninger, uddannelse og opgaver,
Disse forskelle gjorde det ofte vanskeligt at opna en entydig medarbej
derholdning | mange at de konfliktsituationer, som har preget projekt-
forlebet.

Nogle af de vigtigste delinger pa medarbejdersiden var mellem folk
med rutinepregede opgaver, som blev lest efter faste retningslinier,
og medarbejdere, som skulle udeve et vist sken i forbindelse med op-
gavelosningen. De sidstnavnte havde ofte direkie kontakt med klien-
terne (kunderne). Forskellene i opfavelser blev yderligere styrket ved,
at den forste gruppe som regel havde en kommunal, administrativ ud-
dannelse, medens den anden gruppe havde en mere professionel ud-
dannelsesbaggrund (fLeks. socialradgivere, psykologer, sjrg::plcj::rskt:r].
Sammenfattende kan man sige, at der kan eksistere betydelige forskelle i
opfattelsen af organisationens problemer, uden at de udger kritiske
barrierer for @ndringer, safremt den indbyrdes opgaveathangighed
ikke er lor stor, og sifremt ledelsen har en klar hierarkisk placering
med stotte 1 den |]-[J|iti5kl.‘ del al organisationen. (Borgmester, udvalg,
byrid). Desuden mi det nok forudsaues, at omgivelserne er relativi
stabile, siledes at der ikke er tale om radikale xndringer.

Er der derimod tale om stor indbyrdes athangighed pa opgavesiden
og en betydelig grad al usikkerhed om opgavernes losning, f.eks. pa
grund af hurtige @ndringer i opgavernes art og omfang eller kompe-
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tencegrundlag (ndret lovgivning), bliver det mere kritisk for ledelsen
at forstd systemets kompleksitet pd den ene side, og samtidig — pa den
anden side — at tillade betydelige variatoner i losningsmetoder, samar-
bejds- og ledelsesformer etc.

Der bliver altsi i deue tilfzelde tale om en forholdsvis kompliceret zn-
dringsprﬂccﬂ, nir der skal ske en l;ilpasning cller udvikling afﬂrganiﬁu-
tionen. Her bliver organisationsformer, som de, der er beskrevet for
Midtpunkt og @rebak, mere aktuelle end den centrale divigerede »mo-
dele, som blev anvendt i X-kobing.

Endelig skal man viere opmarksom pd konflikten mellem det bureau-
kratiske krav om ensartethed og det opgavebestemte krav om varia-
tion stottet af en mere organisk bestemt struktur, der blandr andet tilla-
der subkulturer som bade legitime og hensigtmassige. Disse forhold
kan bade prege ndringsprocessen og blive et resultat af den.

4. Konklusion — resultater af analysen

Der er naturligvis mange andre fakiorer end de i det foregiende
navnte, som pavirker et @ndringsforleb. De skal ikke diskuteres her,
idet analysen har haft dl formal at pavise nogle centrale faktorer, der
pavirker forlobet og udfaldet af ®ndringsprocesser, og som ikke hiduil i
literaturen om @ndringer har varret tllagt nogen sarlig vagt.

De faktorer, som har vist sig at vere af central eller kritisk betydning i
de tre gennemgiede eksempler er:

Anledningen til at 2ndringer overvejes og igangsaues. Det er vigtigt, at
den konkrete anledning L‘:npl::ves som nnaturligs, akeeptabel eller nod-
vendig af betydelige dele af organisationens medlemmer.

Det er forudsziningen for opbakning, forstielse og engagement hos
andre end den overste ledelse, og har dermed ogsi betydning for alve
jebringelsen og holdbarheden af de losninger, som senere soges gen-
nemfort. Desuden kan anledningen have betydning 1 forbindelse med
anvendelse af eksterne konsulenter bla. dl at legitimere deres medvir.
ken.

Organisationsformen, forstiet som de rammer, hvorunder et samarbejde
etableres mellem ledelse og medarbejdere og eventuelle eksterne kon-
sulenter.
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Organisationsformen har betydning for andringsprocessens forleb, og
dermed for den forstielse og accept, der vil vare i brede dele af orga.
nisationen, nir lesninger skal gennemfores. Den er tillige vigtig for
den lebende informationsvirksomhed mellem en udredningsgruppe
eller projekigruppe og det brede organisatoriske bagland.

Endelig kan den medvirke tl, at der etableres en lereproces omkring
ledelsesmassige og organisatoriske forhold, som rekker ud over de
etablerede (formelle) ledelsespositioner, og dermed tilforer/forbedrer
organisationens beredskab overfor fremtdige @ndringer.
Problemapfattelser og kulturforskelle ma tillegges betydning bide ved for-
muleringen af styrende problemstillinger og ved gennemforelsen af
losninger.

Der er peget pa, at forskelle i opfauelser kan vaere wkultur betingedex,
og at en bevidst indsats omkring sidanne forskelle kan medvirke ul at
overvinde kritiske barrierer. Isr nir der er tale om komplekse organi-
sationer under svarrt forudsigelige og hastigt skiftende udviklingsbetin-
gelser, kan det vare en fordel bide i en analyse- og en implemente.
ringsfase at inddrage og forstd kulturbestemte forhold. Det kan bi-
drage til at sikre mere levedygtige losninger som resultat af arbejdet
med &ndringsprojekter.
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