En organisations udviklingsfaser
fra pionér- til kvalitetsledelse

Af Steen Hildebrandt

1. Indledning

I forbindelse med diskussionen om og pree-
sentationen af begrebet kvalitetsledelse har
det nok vaeret et overset forhold, at kvalitets-
ledelsesbegrebet nzppe kan gives et pracist
indhold og en przcis beskrivelse, medmindre
det sazttes i relation til begrebet, en virksom-
heds udviklingsfase, og den konkrete udvik-
lingssituation, som karakteriserer den virk-
somhed, hvor  kvalitetsledelse
implementeret.

Benyttes i den sammenhzng den social-gko-
logiske model for organisationers udvikling,
bestir denne af tre faser, nemlig en pionér-
fase, en organisationsfase, og, hvad der indtil
videre er blevet kaldt, integrationsfasen.

® Pionerfasen
® Drganisalionsfasen
® Integrationsfasen

Figur 1: En organisations udviklingsfaser

teenkes |

Efter denne model ses en virksomhed som
en levende organisme. Virksomhedens livshi-
storie eller biografi giver virksomheden dens
identitet.

Med henblik pa at sztte kvalitetsledelsesbe-
grebet i relation til denne model over en or-
ganisations udvikling redegares der i det fal-
gende kort for de enkelte faser, hvorefter
kvalitetshegrebet tages op.

2. En organisations
udviklingsfaser,
fase 1: Pionerfasen

Den ferste fase i en organisations udvikling,
pionerfasen, har fglgende karakteristika:

- virksomheden blev grundlagt af en pionér,
som sa et pkonomisk behov i omverdenen,
og som reagerede herpi. _

~ lederskabet i pionerorganisationen er klar
- pioneren leder og hans autoritet er ac-
cepteret pa grund af hans kvaliteter.

- den gkonomiske synsvinkel er domine-
rende i denne fprste fase, idet pionerens
hovedinteresse er det gkonomiske resultat:
Tilfredsstillelse af kundernes behov kombi-
neret med hgj gevinst.

- de tekniske og sociale synsvinkler udvikles
ikke pa en bevidst made pa grund af be-
grensede faxrdigheder 1 specialisering.
Dertil kommer en uformel personlig ar-
bejdsstil.

- organisationen er »bred« Der er normalt
ikke mere end to ledelsesniveauer.

- virksomhedens mélsztning er klar.

- arbejdsmotivationen er hgj, idet virksom-
hedens klare mal og den uformelle ar-
bejdsstil giver medarbejderne gode chan-
cer for at udfolde sig. Desuden kan den
enkelte fa et arbejde, som er rimeligt inter-
essant.

- der eksisterer en god portion entusiasme,
commitment, involvering og engagement.

- pionerorganisationens styrke ligger i dens
focusering pa fremtiden, dens stzrke iden-
titet og dens fleksibilitet.

Arbejdet med kvalitet i en sidan virksomhed
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antager en helt anden karakter end i virk-
somheder i den efterfglgende fase. Mere
konkret gzlder det f.eks. at kunden er mere i
centrum her, hvorfor kundens kvalitetsfor-
ventning har lettere ved at trenge igennem
til virksomheden, ja ofte vil veere helt synlig,
fordi kontakten til kunden er direkte. Den en-
kelte medarbejders situation og engagement
m.v. er ogsa anderledes, saledes at f.eks. den
personlige ansvarlighed, der er en central del
af kvalitetsledelsesbegrebet, ogsa her manife-
sterer sig pd en anden maide, end i den efter-
fwlgende fase.

Autoritzer lederstil

@Bkon. synspunkter vaesentlige
Klar mélsztning

Bred organisation

Direkte personorienteret komm.
Improvisation

Kendte kunder

Hgj motivation

Figur 2: Karakleristika ved pionerfasen.

Imidlertid bliver svaghederne i denne ufor-
melle, til dels familizere, organisationsform
dbenbare, nar systemet f.eks. forstyrres af
eks-

terne forandringer, sdsom et hurtigt zndret
marked, ny produktteknologi eller hvis der
bliver behov for stgrre kapitalinvesteringer.
Interne forstyrrelseselementer kan vaere virk-
somhedens ggede stprrelse, dens behov for
specialisering, eller at pioneren trackker sig
tilbage. Symptomer pa en krise i pionerorga-
nisationen kommer ofte til udtryk pa én el-
ler flere af fglgende mader:

- synkende lgnsomhed

- pgede kundereklamationer

- kommunikationsproblemer

- formindskede styringsmuligheder
- formindsket motivation

- lederskabskonflikter,
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og det ses, at netop disse fenomener er cen-
trale dele af kvalitetsledelsestankegangen.

Alt flyder
Lederskabskonflikter
Lensomhedsproblemer
Leveringstider op
Kvalitetsproblemer
Manglende styring
Misforstielser

Figur 3: Krisesymptomer i pionerfasen

3. En organisations udviklingsfaser,
fase 2: Organisationsfasen eller
differentieringsfasen

En lang  rxkke  erfaringer  med
organisationers udvikling tyder pd, at virk-
somheder, der er giet gennem pionerfasens
krise, bevaeger sig ind i en fase, der er karak-
teriseret ved anvendelse af scientific-manage-
ment principper eller ved anvendelse af en
rekke forholdsvis snzvre, enkelistiende le-
delseredskaber og -teknikker. Redskaber og
teknikker, der har bidraget stzerkt til at skabe
den hgje effektivitet, der generelt praeger in-
dustrivirksomheder i en lang razkke industri-
aliserede lande i dag.

Falgende fire hovedprincipper synes at gzlde
for virksomheder i organisationsfasen:

1. Standardisering gennem ensartethed og
mindstekrav introduceres i arbejdsproces-
sen. En systematisk produktionsplanlzg-
ning og -kontrol iveerksaties. Computersty-
ret produktion kan blive resultatet i nogle
tilfzelde.

2. Arbejds- og informationsprocessen effekti-
viseres gennem mekanisering. EDB og ma-
skiner erstatter den menneskelige arbejds-
kraft, f.eks. gennem anvendelse af robotter
eller den enkelte medarbejders placering i
hele produktionsprocessen zndres radi-
kalt.



3. Specialisering, som h®nger sammen med
de to ferste karakteristika. Man kan ud-
skille tre former for specialisering: Funk-
tionel specialisering, specialisering i ledel-
sesniveauer og specialisering i
arbejdsprocesser. Med det sidstnzvnte me-
nes der den szdvanlige inddeling af arbej-
det i planlzgning, udfgrelse og kontrol.

4. Koordinering med henblik pi at modvirke
tendenser til senderdeling af organisatio-
nen. Noget, der kommer som fglge af de
tidligere naevnte principper. Koordine-
ringsanstrengelserne inkluderer ordregiv-
ning fra én overordnet eller fra &t sted i or-
ganisationen.

® Mekanisering
¢ Standardisering
® Specialisering
- funktionel
- adm. niveauer
= arb. processen
¢ Koordinering
® Lgsningsfikseret

Figur 4: Karakteristika ved organisationsfasen

Hvor gkonomiske synspunkter er domine-
rende i forste fase, bliver det tekniske
synspunkter, ledelse af mennesker, ting og
processer, der dominerer i den anden fase,
Organisationen bliver mere hierarkisk og
specialiseret og kraver en stgrre og mere
bevidst form for organisation for at fungere
effektivt. En méde at angive forskellen pa pio-
nerfasens organisation og fase 2 er, at fase 2
er antitesen af den forste: rationel i stedet for
intuitiv, mekanisk i stedet for organisk, uper-
sonlig i stedet for personlig, se figur 5.

Den totale forandring, der sker med en virk-
somhed, struktur- og funktionsmaessigt, ndr
den bevager sig fra fase 1 til fase 2, synes at
vere et »naturligt« forleb forstiet pd den
made, at dette synes at vere det principielle

forleb med de samfundsholdninger og -var-
dier, der nu er dominerende og gxldende, og
med det niveau og det indhold, som karakte-
riserer den tilgeengelige og implementérbare
ledelses- og organisationsteori.

Pionerfase: Organisationsfase:
Intuition Rationel
Organisk Mekanisk
Personlig Upersonlig

Figur 5: Karakteristika ved pioner- og
organisationsfasen

Det forekommer nzrliggende, at virksomhe-
der set som levende organismer gennemgar
et udviklingsforlgb, der ikke alene afhznger
af eller er determineret af virksomhedens
eget indre liv eller af indre determinanter,
men ogsa athznger af ydre verdier og fano-
mener og disses samspil med det indre. Der-
for ma der ogsé abnes for mulige ®ndringer i
vor mide at betragte virksomheders udvik-
ling pa som en konsekvens af de zndringer,
der sker for relevante interne og/eller eks-
terne parametre.

Bevagelsen ind i organisationsfasen vil ofte
vere forbundet med en kvantitativ vakst,
f.eks. malt ved antal ansatte, omsztning m.v,
men ogsd pd den made, at virksomheden ud-
vider sine markedsinteresser fra alene at vaere
nationale til at blive internationale.

Men det ser ud til, at denne rationelle organi-
sationsform efterhdnden, med en indbygget
logik, genererer sine egne kriser eller krise-
symptomer. De problemer, der knytter sig til
denne krise, er meget velkendte. Hovedvan-
skelighederne er felgende:

- stivhed. Mangel pa fleksibilitet pa grund af
formalisering og bureaukratisering. Stive
rutiner og organisationsformer tages i
brug, og disse er svere at endre, nir nye si-
tuationer og behov opstar.
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- opsplitning.  Efterhinden som organi-
sationen bliver mere specialiseret, bliver
kommunikation og koordinering meget be-
sveerliggjort. Man taber organisationens
mill af syne, idet hver afdeling eller sektion
sztter sine egne mal. Ofte etableres speci-
elle koordineringskomitéer, men sidanne
skridt er sazdvanligvis ngdlgsninger.

- hierarkibygning. Lederskabet bliver hierar-
kisk og autokratisk. Resultatet er dirlig
kommunikation. Topledelsen ved ofte ikke,
hvad der sker, mellemniveauet - og lavere
niveauer forstir ikke, hvad man venter sig
af dem. Initiativer nedefra i organisationen
ophgrer. Stabs- og linieproblemer forstgr-
res og understreger behovet for autoritet.
Sondringen mellem stab og linie bliver
kunstig.

- motivation. Eftersom kommunikationen bli-
ver vanskeligere, arbejdet bliver mere spe-
cialiseret, og organisationen bliver mere
upersonlig, formindskes den individuelle
motivation. Individerne oplever menings-
loshed, hjzlpelgshed og fremmedgerelse.
Tilhgrsforholdet til virksomheden mind-
skes, ikke blot for medarbejderne, men
ogsi for ledelsen.

® Stivhed vedr:
Nye systemer
Andringer i organisationen
Hindtering af nye produkter
Antal af afdelinger og specialer
vokser (sub.opt.)
Ingen helhedsforstielse
Ledelse og koordinering
Skyggekabinetter
Decentralisering
Styringsproblemer
Motivation

- for fa initiativer

- mgl.korpsand

- markedsfjendtlighed

LK B BN BN BN

Figur 6: Krisesymptomer i ovganisationsfasen
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Nir disse symptomer viser sig, har fase 2 ud-
artet sig, siledes at organisationen ikke lan-
gere er sund. Den er derfor tvunget til at gen-
skabe en form for helhed, hvilket er det ka-
rakteristiske for det nmste skridt i
udviklingsforlabet, fase 3.

Selv om det er uhyre grove begreber, der her
forseges beskrevet, synes det som antydet
ovenfor at vaere berettiget at sige, at overgan-
gen fra pionérfasen eller en pionérlignende
organisationstilstand og ind i en organisa-
tionsfase eller organisationslignende fase sker
forholdsvis automatisk. Det synes ikke at vaere
muligt at forblive i en tilstand, der overve-
jende er karakteriseret ved pionerfasens posi-
tive sider. Det synes ikke — med vor nuvz-
rende organisations- og ledelseskompetence
- at veere muligt at hindtere pionerfasens kri-
sesymptomer uden at gribe til, hvad der for-
enklet og summarisk er karakteriseret ved sci-
entific-management eller mekanisk organisa-
tionstzenkning og ledelsesredskaber.

Derimod ser det ud til, at det kan veare
srdeles vanskeligt at komme ud over organi-
sationsfasens krisesymptomer eller hovedvan-
skeligheder, séledes som de er skitseret oven-
for. Dette spgrgsmal behandles senere i artik-
len. Her skal den tredje fase i udviklingsfor-
lgbet skitseres.

4. En organisations udviklingsfase,
fase 3:

Integrations- eller

kvalitetsfasen (helhed)

Det skal her indledningsvis bemzrkes, at det
ser ud til, at en udvikling frem mod denne
tredje fase kun er mulig, hvis der i organisa-
tionen skabes eller udvikler sig en forstielse
for, at en bevidst social udvikling i hele orga-
nisationen er ngdvendig eller er den logiske
konsekvens af den hidtidige udvikling og den
nuverende situation.



Pionerfase |Organisations- |Integrations-
fase fase
Bkonomisk | Teknisk Socialt

Figur 7: Dominerende synspunkieri de
enkelte faser

Medens fase 1 har gkonomiske synspunkter
som dominerende, og fase 2 tekniske, er so-
ciale synspunkter dominerende og af sterre
betydning i fase 3, integrationsfasen. Dette
skyldes, at en ny stil for samarbejde og en ny
stil for lederskab ma udvikles, siledes at alle
medarbejdere gradvist kan fa mulighed for
selvudvikling i eget arbejdsmilje. Konkret be-
tyder dette en t)rganiﬂatinn, hvor den hierar-
kiske stabs-liniestruktur erstattes af horison-
tale arbejdsprocesser, i hvilke arbejdsteams
accepterer et gget ansvar for planlegning,

udferelse og kontrol af arbejdet. Virksomhe-

den bliver atter udadrettet, dvs, sgger at iden-
tificere slutkunderne og deres reelle behow.
Det givcr sig f.eks. konkret udslag i, at der 1
organisationen arbejdes med treening i mail-
formulering for alle medarbejdere.

Abenhed
Anvendelse af individuelle styrker
Selvdiciplin
Mandat-orienteret
Fleksibilitet
Nye mader for samarbejde og ny stil
for ledelse
Medarbejderes mulighed for
selvudvikling
¢ Meddele egne iagttagelser
#® Tilbagevendende evalueringer
og tilbagemeldinger
® Plads dil individuel kreativitet
o systematik
¢ Trening i milformulering
® Udvikler evnen til at hindtere
sociale situationer

Figur 8: Karakieritika ved integrationsfasen

5. Kvalitetsledelse og
integrationsfase

De ovenfor nzvnte faser i en organisations
udvikling synes at vere forholdsvis generelle,
siledes at wvirksomheder, der startes eller
etableres i dag, synes at skulle igennem i
hvert fald nogle af disse udviklingsfasers ka-
rakteristika.

Men desuden plder det, og det er specielt
relevant i denne sammenhang, at der ogsi
kan anlegges et historisk eller et tidsmaessigt
perspektiv pa disse begreber, siledes at
mange virksomheder i dansk industri og i
dansk erhvervsliv i det hele taget, har veret
igennem en pionérfase, og i dag er i organisa-
tionsfasen, eller i hvad man kunne kalde or-
ganisationsfasens sidste periode. Det betyder,
at en lang rakke virksomheder har organisa-
tionsfasens karakteristika og maske specielt
kan man ﬁige, at mange virksomheder har el-
ler er i en situation, hvor (:rganisationsfzisens
skyggesider begynder at melde sig mere og
mere tydeligt.

Det er her kvalitetsledelsesbegrebet kommer
ind, ikke blot som et nyt ledelsesredskab, men
som en ny ledelsesfilosofi, der hgrer en spe-
ciel del af en virksomheds liv til, hgrer en be-
stemt organisationsfase til. Heri ligger en an-
tagelse om, at man ikke kan forsta kvalitetsle-
delsesbegrebet eller omvendt, man kan ikke
benytte eller forsgge at implementere kvali-
tetsledelse, med mindre der forud for dette
gar et forspg pd neje at forstd og fastlegge
den konkrete virksomheds udviklingssitu-
ation, en udviklingssituutinn. der er karakte-
riseret ved, at man har oplevet og forspgt at
handtere organisationstasens skyggesider og/
eller har formaet at bevage sig ud af organi-
sationsfasens skyggesider og ind i en ny form
for organisatorisk balance eller situation.

Denne nye situation er karakteriseret ved, at
nogle af de karakteristika, der glder for pio-
nér- og organisationsfasen, er integreret pa
en ny made, hvilket bl.a. indebzrer, at gkono-
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miske, tekniske og sociale synsmider er bragt
i en hejere grad af balance eller er integreret
pd en ny mdde, og dette svarer i virkelig-
heden til, at kvalitetsbegrebet introduceres
og ses i et balanceret forhold til den kvantita-
tive tenkning og den dominans af kvantitativ
orientering, der ligger bide i pionérfasen og i
organisationstasen.

Det er derfor heller ikke nogen tilfaeldighed,
at  kvalitetsbegrebet og helhedsbegrebet i
disse dr forekommer side om side. Man kan
nemlig sige, at der i selve kvalitetsbegrebet og
i de bestrazbelser, der udfoldes med henblik
pi at give kvalitetsbegrebet et flerdimensio-
nelt indhold, ogsa ligger en bestrzbelse pi at
I3 mere helhed ind i selve ledelseshegrebet.
Men der ligger ogsa en bestraebelse i retning
af at fi, hvad man kunne kalde mere helhed
ind i det enkelte produkt eller ind i den en-
kelte serviceydelse. Det indebeerer, at det en-
kelte produkt, den enkelte ydelse [orspges set
i et helhedsperspektiv, og ikke alene set ud fra
nogle pa forhind givne forholdsvis simple
tekniske specifikationer. Helhedsbegrebet og
kvalitetsbegrebet bliver pd denne mide naert
beslegtede begreber og kan i virkeligheden
ikke ses adskil.

Det er 1 overensstemmelse hermed, at kvali-
tetsledelse dybest set drejer sig om at etablere
en form for helhedsforstielse og en form for
personlig ansvarlighed overalt i en virksom-
hed, siledes at den enkelte medarbejder, men
ogsi pd sigt den enkelie kunde og leverandapr,
ser sig selv pid en mere hel mide, dvs. ser sig
selv som led i nogle sterre og mere velforsta-
ede, velformulerede systemer eller helheder,
end man hidtil har haft mulighed for det, el-
ler har kunnet tale om det.

6. Idealer og visionsledelse

En teenkning som den ovenfor skitserede for-
udseetter, at man tillader sig, hvad der vil og
hvad der skal opfattes som naive formulerin-
ger eller idealformuleringer, men hvor argu-
mentationen for ar arbejde med disse idealfo-
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restillinger eller naive forestillinger er, at
disse forestillinger skal fungere som fremtids-
billeder eller som visioner for pi den ene side
en teoriudvikling og pd den anden side en
konkret organisations-, ledelses- og samar-
bejdsmaessig udvikling. :

Det er med andre ord ikke muligt at udvikle
organisationer ud af organisatonsfasens
skyggesider, med mindre der etableres klare
visioner for, hvilke tilstande, som den kon-
krete organisation streeber hen imod som et
led i hdndteringen af de ofte meget vanske-
lige, modsartrettede og konfliktfyldte faenome-
ner, der karakteriserer en virksomhed i orga-
nisationsfasen.

Det er sidanne visioner for naste fase i en
organisations udvikling, der ofte vil viere for-
bundet med kvalitetsledelsesarbejde, og som
ngdvendigvis under alle omstendigheder vil

vere forbundet med arbejdet med en virk-

somheds integrationsfase eller kvalitetsfase.
Det afgarende i denne sammenhzng er, at
det forekommer at vaere en vomgengelighed,
at virksomheder, der i en periode (som godt
kan viere lang) har indkasseret en riekke ef-
fektivitetsfordele af organisationsfasens »ly-
sere« sider, nedvendigvis vil komme ind i en
periode, hvor organisationsfasen vil vaere ka-
rakteriseret ved flere og flere vanskeligheder,
ved flere og flere problemer, siledes som det
blev antydet ovenfor.

Salremt ledelsen i sadanne virksomheder
ikke formar at formulere visioner og frem-
tidsbilleder, der ligger sd langt fremme tids-
massigl, at man er ude over organisations-
fasens skyggesider, vil man ngdvendigvis blive
stdende i organisationsfasens vanskeligheder,
uden at der synes at veere sarlig mange mu-
ligheder for at komme ud over disse grund-
leggende konflikter eller misforhold. Det be-
tyder, at mange virksomheder, der ikke
forstiar at formulere sidanne visioner for nae-
ste fase, simpelthen kerer i ring, bliver sti-
ende og foretager en rakke ledelsesmaessige
tiltag i mere og mere krampagtige forspg pa



at handtere organisationsfasens skyggesider,
men hvor realiteten er, at man si at sige bru-
ger organisationsfasens egne ledelsesmidler,
epgen ledelsesfilosofi pid organisationsfasens
egne problemer, hvilket fgrer til, at proble-
merne bliver mere og mere vanskelige at
hindtere, eller i hvert fald ferer til, eller som
konsekvens har, at man blot kerer i ring. Man
far ikke lsfiet organisationen ud af det, der
godt kunne karakteriseres som et dedvande,
eller som en ond cirkel.

Derfor kan man med rette knytte visionsbe-
grebet og visionsledelsesbegrebet sammen
med kvalitetsledelsesbegrebet som to aspek-
ter af konstruktivt arbejde med virksomheder
ud af organisationsfasen og ind i en ny orga-
nisatorisk tilstand, der naturligvis ikke wvil
vaere karakteriseret ved, at der ingen proble-
mer er, men som vil veere karakteriseret ved,
at den type af problemer og den type af ud-

fordringer, der forekommer, vil vaere af en an-
den karakter end dem, der gelder for organi-
sationsfasens skyggeperiode.

Det skal her pastis, at mange danske virksom-
heder i virkeligheden befinder sig i den
ovenfor beskrevne onde cirkel, hvor organi-
sationsfasens skyggeproblemer forspges last
med organisationsfase-ledelsesteknikker, hvil-
ket ofte ikke fprer til problemernes lpsning,
men til, hvad der i denne forbindelse kunne
kaldes symptombehandling.
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