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Resumeé
Artiklen identificerer fire typer af endringstrategier,
der afspeiler en med tiden pget indsigt i de bompledse,

sociale fenomener “orgamisationer”:

— den humanististe endringssirategt

— den poletiste cendringsstratesi

= den kulturelle endrinpsstrategs

- cendringssirategier 1 forfold il fost Boliede syste-

NEr

Der argumenteres for, at der er en Snaver sammen-
Aeeng mellen den mdde, hvorpd organisationer for-
stds som feenomen og de stratester, der ndvibles med
hKendlek pd at endre organisationer,

De tre forstncevnie strategter afspefler to £lassiske
apfattelser af organisationer: som henholdsois ban-
SensuspreEgede (den Aumanistiske endringssirateg o
bltur-ndringistrategien) og bonflitifyldve (den po-
fitiske cendringsstrategr). Den frerde — endringsstra-
regien § forkold ril fpse kollede systemer — er baseret
pd en nyere opfattelse af organisationer som dbne,
kontekstuelle systemer:

De tre forsimeevnie andringssirategier § dag ersd
udviliede, at de som “fomponenter” (“soctal
Jabrics”) kan imporieres af mere fokuserede fagom-
reder sdsom informarif og strategi. Den sidstnaonte
[fremstdr endenw som en samling af lase bodlede bom-
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Introduktion

En “strateg for cendring af organisationer” er en
sammenhangende kombination af metoder og
teknikker, som anvendes i et forsgg pd at pdvir-
ke organisationer i en planlagt retning,

Denne definition kan skabe det induryk, at
planlagt organisationsazndring er et stykke rati-
onelt ingenigrarbejde (sociaf engineering), hvor
man opndr pracise mdl med velafprevede mid-
ler. Det er ikke tilfeldet. AEndringsformdler er
oftest upracist, organisationen, der gnskes
pivirker, komplekst, og de anvendte metoders
konsekvenser ikke helt gennemskuelige.

Organisationsendring er siledes preger af
megen eksperimenteren, revision af mil - eller
opdagelse af nye — medens processen gennem-
fures, og fortlsbende lazring omkring metoders
og teknikkers anvendelsesomrider og begrazns-
ninger.

Deter en af artiklens hovedpdstande, ac der
er en snaver sammenhaeng mellem den mide,
hvorpd organisationer forstds som fiznomen, og
de strategier man udvikler for at &zndre organi-
sationer. /Endringsstrategier afspejler ogsd
grundliggende antagelser og fordomme om or-
ganisationers vigrige dimensioner {Leavite,
1963), og echvert &ndringsprojekr er derfor en
mulighed for at lre noget om organisationers
grundlzggende egenskaber. Herunder lpber
man risikoen for at fi reviderer eller hele
forkastet sine oprindelige antagelser - men og-
sd nisikoen for at lukke af for overraskelser og
for at blive bekreftet i sine fordomme.

Indledningsvis vil “organisation” blive an-
vendt som en fellesbetegnelse for private virk-
somheder, nstatutioner, enheder inden for den
offentlige sektor og frivillige organisationer.

Kort sagt ethvert sociale delsystem, der har en
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berydelig robusthed i forhold til udskiftningen
af enkeltindivider — i modsatningen til sociale
enheder som familien. Organisationer har en
grad af formalisering - ogsd juridisk og gkono-
misk.

Men det vil fremg, ar der ikke er uproble-
matisk at bruge den formelle afgransning som
basis for en analyse. Det vil ogsd fremgd, ar sel-
ve begrebet “organisation™ er plastisk, som de
fleste reoreriske begreber (se Blumer, 1986),
idet det skifter betydningsindhold over cid.

Den humanistiske @ndringsstrategi
Teorier om og praktiske fremgangsmdder cil
endring af organisationer udspringer af den bu-
reaukratiske organisacdonsform.

Bureaukratier har indtil nu vist sig som den
mest hensigtsmaessige organisacionsform il at
lgse klart definerede apgaver med stort volu-
men. Der er den tidligst udviklede organisati-
onsform, og den kom til at dominere den mo-
derne tid.

At den stadig er akruel fremgdr af f.eks. Rit-
zer's (1993) analyse af en “moderne” organisati-
onsform som franchising systemet. Ritzer argu-
menterer overbevisende for, at dette ikke er
andet end den gammelkendte organisations-
form i ny forkledning, kendetegnet ved formel
rationalitets fire hovedhj@rnestene efficiens,
kalkulerbarhed, forudsigelighed og kontrol.

Inden for rammerne af bureaukratiets tanke-
verden blev spgrgsmiler om organisationsan-
dring reduceret til ¢n perfektonering af dec ad-
ministrative apparat — og det er tvivlsome, om
det overhovedet kvalificerer dl at blive beteg-
nct som “azndring” (se Stace & Dunphy, 1992).
Konkret udtryke 1 Sciensific management’s (se
Braverman, 1974, Scott, 1992, 5.34-35) analyser



af arbejdsprocesser, og den administrative sko-
les forsgg pd optimering af strukturen (se Scott,
1992, 5.35-38, Agersnap, 1961).

Men bureaukratier har bide internt og eks-
ternt alvorlige problemer og begrznsninger.
Eksternt i dets manglende evne til at tilpasse
sig til skiftende omverdensbetingelser. Interne
i at vicre fanget 1 den formelle rationaliters
“iron cage”, som i princippet forsgger ac for-
naegte menneskets menneskelige natur (se
Clege, 1990, Ritzer, 1993 5.21-23):

Figur . Det organisatoriske isbierg (1)
= Den humanistiske endringsstratesi
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Det eri bagklogskabens bakspejl logisk, at den
fprste strategi for organisationsendring netop
definerede - op stadig definerer — sin opgave i

relation til bureaukratiets to hovedsvagheder:

1. manglende tilpasningsevne ul skiftende om-

givelser

ba

fornzgrelsen af menneskets menneskelige

TAtur.

“Organisationsudvikling” (OU), som denne
xndringsstrategi betegnes, stir med sin over-

ordnede hamanistiske orientering i stzrk kon-

trast til bureaukratiets fiksering pd gfffciens. Den
er siden 1960"¢rne udviklet til et ret velafgran-
set teoretisk perspektiv, og i en samling af kon-
krete metoder og teknikker ul pdvirkning af
forskellige delsystemer og niveauer i organisati-
Oner.

Elementer fra OU indgdr i enhver (fornuftig)
organisationskonsulents — og leders = praksis,
OU optreder i mange moderne forkladninger
og afskygninger, f. ¢ks. fremtidsvaerksteder og
kvalitetscirkler.

Isbjergmeraforens freudianske over- og un-
dertoner er ikke tilfzldige. En veesentlig forud-
setning for organisationsudvikling var den teo-
retiske og praktske udvikling inden for psyko-
logi og socialpsykologi (se Chin & Benne, 1970,
French & Bell, 1992, Cummings & Worley,
1993).

Det er heller ikke tilfaldige, at citater og is-
bjergsfiguren er taget fra amerikanske tekster.
Organisationsudvikling blev udvikler i USA
med rsdder i dels laboratorieeksperimenter,
dels i forsgg pd at afhjelpe nogle af de proble-
mer, amerikanske virksomheder sloges med
som felge af fordistiske og rayloristiske princip-
per for ledelse og rationalisering af virksomhe-
dens drift. [ smuk overensstemmelse med den
amerikanske kontekst var humaniseringen af
organisationer ikke blot et médl 1 sig selv, men i
allerhgjeste grad ogsd et middel cil at hgjne ef-
fekuviteten.,

Denne eendringsstrategis styrke er dens klare
teoretiske og modelmassige grundlag, og dens
anvendelighed pd tvers af offentlige op private
sektorer. Enhver stor organisation har burcakra-
tiske elementer indbygget (Clegg, 1990) — selv
organisationer der som hospitaler har med

hgjest menneskelige genstande at gere.
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Figur 2. Harmoni- og tonfliktopfatielsen (efter Dahrendorf, 1959)

HARMONIOPFATTELSEN

KOMFLIKTOPFATTELSEN

H1. en organisation er en stabil struktur.

H2. en organisation er opbyaget af velintegrerede
elementer.

H3. alle organisationens elementer har en funk-
tion, d.vs. bidrager til organisationens opret-
holdelse.

H4. en fungerende organisation er baseret pa
medlemmernes enighed om falles vaerdier,

K1. en organisation er altid under forandring.

K2. enorganisation rummer altid uenighed og
konflikt.

K3, ethvert element i organisationen bidrager til
organisationens oplasning og forandring.

K4. en organisation er baseret pd nogle medlem-
mers udevelse af tvang over for andre,

En af dens begraznsninger ¢r dens forankring
i en harmoniopfattelse af organisationen, og at
den gir ud fra, acalle medlemmer af en organi-
sation er fanget i det samme jernbur: venseresi-

den af figur 2.

Den politiske 2ndringsstrategi
Som det fremgir af den hgjre side af figur 2,
findes der en anden grundlzggende mide at
tznke organisation pd. Denne har dannet basis
for udvikling af en anden velartikuleret organi-
sationsxndringsstrategi: den politske eller
konfliktuelle.
Organisationsudviklingsstrategien valgte den
“lpsning” pd problemet med magr at indse, at
succesfulde interventioner kun kan ske gen-
nem og med topledelsens (las: magthavernes)
AcCCC . Dernaest at antage, 4t man som konsu-
lent ved systematisk at tilstrzbe magtudjav-
ning 1 forhold til samarbejdspartnerne 1 organi-
sationen kan bidrage positive til at fremme
magtudligning mellem organisationens med-
lemmer. Om detee sker er dog tvivlisomt og ik-
ke serligr velunderbygger (se Borum, 1976).
Den politiske &ndringsstrategi har rgdder,
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der gir langt tilbage i tiden, og forud for den
maoaderne zra til middelalderen (se Sforze, 1964
om Machiavelli). Men politiske processer blev i
organisationsteoriens fgrste drtier betragtet som
tilhgrende statskundskabens og interesseorga-
nisationernes omride. Sidst i 60’cme og farst i
70’erne sneg tankegangen sig dog ind 1 organi-
sationsforskningens og -praksisens omride.
Grundene var flere.

Den stipende faglige organisering af arbejdere
og funktionerer medfgrie modifikationer af dee
traditionelle éntydige hierarki. Fremvazksten af
nye organisationsformrer sisom det professionsdo-
minerede bureaukrati (hospitalet er et eksem-
pel) resulterede i nye komplekse, parallelle
magtstrukturer inden for nogle organisationer.

Studenteropreret og andre Segruenkeder om-
£ring 1968 medferee er stigende pres henimod
virksomhedsdemokrati og anfazgrede 1 det hele
taget den tidligere adskillelse mellem virksom-
hed og samfund. Alr blev politik. Universiteter
og lereanstalter fik pdlage den just afskaffede
styrelseslov, der var helt enestdende i sin ud-
mgntning af studenter- og medarbejderindfly-

delse pi centrale beslutningsomrider.



Teoretisk skete der parallelt en nytenéning af
grzanisationer. Ira blot at vacre betragret som
midler til opgavelgsning blev de 1 stigende om-
fang ogsd anskuet som midler til varetagelse af
serinteresser, dominans og kontrol (Borum,
1976, Huff, 1980, Pfcffer 1981, Mintzberg 1983,
Clegp, 1990%:

Figur 3. Det organisatoriske ishjerg {2)

= Den politiske aendringssirategt
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magtbaser
strategier
spillere
koalitioner
indfiydelse
fordelingsprocesser

Dette synspunke blev formuleret ud fra
{mindst) to forskellige positioner.

Den ene var den £ritiske analyse af arbejesorga-
aisering {“labour process” teorien), der fortsatte
kritikken af moderne (tayloristiske/bureaukra-
tiske) organisationsprincipper ud fra et mareria-
listisk udgangspunke (se Friedman, 1977). Den
klareste formulering er i Braverman (1974),
hver kontrollen over arbejdsprocessen ikke blot
analyseres som ct middel til opgavevaretagelse,
men ogsd som et mil 1 sig selv - og som et va-
sentligt omdrejningspunke i den fortsatte kon-
flike mellem virksomhedsejere og ansatte.

Den anden opstod som et forsgg pd ar bryede
mied arpanisationsudvitiings kumanistiske og har-
montortenterede opfatielse af orpanivationer med
dens r¢dder i socialpsykologicn. Miden, dec
skete pd, var ved import fra polidlogien.

Organisationer er ud fra en politologisk be-
tragening sammenklumpninger af ressourcer el-
ler adgangsnpgler til ac f3 del i ressourcer (se
Perrow, 1984). De er ger af rigdom, orden og re-
lativ overskuelighed i en ellers ressourceknap,
omskiftelig og voverskuelig verden. Organisati-
oner befolkes af personer og grupper med for-
skellige interesser og forskellige magtpositio-
ner. Status quo kan forklares ud fra en gruppes
eller koalitions dominans, og endnng af organi-
sationen sker enten, fordi den dominerende
koalition vil det, eller fordi der dannes en ny
koalition.

Synspunkret har dannet grundlag for analyse
af beslutningsprocesser (Cyert & March, 1963),
formuleringen af interessentmodellen {(March
& Simon, 1958) og en lang reekke analyser af
magt | og omkring organisationer (se f.eks.
Christensen & Daugaard, 1986, Pfeffer, 1981,
Bachrach & Lawler, 1980, Mintzberg, 1983).

Udmegntet i organisationsendringsstrategier
finder man det hos Pettigrew (1973), Mumford
& Percigrew (1975), Borum (1976), Hulf (1980),
Greiner & Schein (1990). 1 Borum (1976, s. 82)
er en magtbaseret @ndringsstrategi formuleret
som et modstykke til den humanistiske OU-
stratepi (se figur 4),

Men i forhold til de urallige eksempler pd og
varianter af organisationsudvikling er der ikke
mange konkretiseringer og anvendelser af poli-
tiske sendringsscrategier.

Derre kan nzppe overraske, Ar dirckee
adressere en af de vassentlige, men maskerede
dimensioner af organisationer vil for der farsee
med stor sandsynlighed fgre tl en kollisions-
risiko 1 forhold tl dem, der sidder pd magten.
Selve det at anvende begrebet “magt” erien

del organisationer illegitime.
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Figur 4. En magtbaseret @ndringsstrategt

Kommunikationsstrategier

Abning af
kommunikationen

Konfrontationer

Y
Forbedring af
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ZEndring af perception
0g holdninger

Udjsevning af
meningsfarskelle

Derfor er det enten som et led i lederes (les:
magthaveres) @ndringssirategier eller eksternt
forankrede pdvirkningsforsgg, at magestrategi-
en er blever anvendt og anvendes. Greiner &
Schein (1990) er et nyere amerikansk eksempel
pd en formulering af en politisk ndringsstrate-
gi, der tager udgangspunke i toppen af organisa-
tionen. P4 basis af en mobiliseringfopbygning
af en central leders magrbaser (vidensmassige,
netverksforbindelser op persontilknyttede) ud-
vikles en fir-fase model for implementering af
strategiske og strukturelle ndringer.

[ Skandinavien sd man i 70°erne adskillige
fagforeningsforankrede anvendelser af magt-

strategien. Af mange forskellige grunde, herun-
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Forhandling
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Formalisering af
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mekanisme

Regulering
af fremtidige
konflikter

Kompromis

der markante branchemassige og sekrorielle
endringer, teknologisk udvikling og berydelige
skift 1 arbejdskraftens sammensaining, tabie
denne overvejende reaktive bevagelse sit mo-

MENTUIm.

For det andet er legitimiter ec problem i relation
til det repertoire af (ikke-voldelige) magrmid-
ler, som politiske ndringsscrategier potentielt

anvender, for cksempel:

— tilbageholdelse eller fordrejning af informa-
tion
- skjulte dagsordener og underhindsaftaler

— usaglig argumentation



= trusler (uudtalte)
— blokering for udfsrelse af beslutninger
- arbejde efter reglerne.

Forspg pd at legitimere en magrstrategi med
henvisning til, at den fremmer overordnede
mil, vil ofte vare vanskelige og fore til kompli-
cerede diskussioner og overvejelser om sam-
menhznge mellem midler og mil - og om
hvorvide “mdlec helliger midler™. Sartre har be-
handlet dilemmaet i skuespillet “Urene han-
der” (1974), hvori han lader en af personerne
beskylde de intellekruelle for ar bruge kravet
om “renhed” med hensyn til midler som et
piskud for ikke at engapere sig i politiske
handlinger.

Fia tredie grand til, at magrbaserede @ndrings-
strategier har stor sandsynlighed for ar mpde
modstand, er, at der vil vazre en lang riekke do-
mazner inden for organisationer, der er sd
stzzrke kontrollerede, at indgreb i forhold il
disse er umulige. Magtstrategien forudsaeer
en grad af autonomi og handlerum for et indi-

vid eller en gruppe, som ofte ikke eksisterer.

For det fjerde bliver grnserne mellem system
og omverden pludseligt meger hindgribelige,
selv om man bide inden for organisationsud-
vikling og magtstrategien arbejder ud fra en op-
fattelse af organisationen som et dbent system,
Den dominerende koalitions mulighed for ar
lukke systemee i forhold il upnskede ydre
pavirkninger bliver kritisk. Og en eckstern kon-
sulents ageren kan introducere ugnskede og
forstyrrende elementer i den kontrollerede or-
den.

Kultur-aendringsstrategien

“Kultur™ oprridie og opureder som en del af
den humanistiske mndringsstrategis ordforrid -
jevnfgr den farste version af ishjergeci figur 1.
Kulturbegrebet blev dog inden for OU ikke gi-
vet nogen serlig precis definition.

Begreber er siden 70'erne centralt placeret
inden for nyere organisationsteori. Den omfat-
ter i dag to ret forskellige tilgange. Den farste
er cn fedelvesmeisip, normate behandling af kul-
tur = “corporate culture”. Inden for denne be-
tragtes kultur ofte som en manipulerbar varnia-
bel pd linie med struktur og teknologi. Den an-
den er en mere dben, etnografisk tilgang, hvor kul-
tur ikke betragees som en variabel - som noget
organisationer 4er— men som et grundlzzgren-
de perspekriv pd organisationer; en organisation
er en kuleur (s¢ Schultz, 1990, Alvesson & Berg,
1992, Scrandgaard, 1992).

Den sidste, etnografiske tilgang reprazsente-
rer en ny, sammenha@ngende mide at beskafu-
ge sig med dert klassiske organisatoriske isbjerg
pi. Mest dirckte uderyke i Schein’s sondring
mellem arcefakrer (kulturens synlige overflade-
fenomener), vaerdier (mindre synlige stgrrel-
ser) og grundlegeende antagelser. Sidstnevnee
er kulturens *... dybereliggende niveau af
grundlzggende antagelser og overbevisninger,
som er falles for medlemmer af en organisati-
on, som arbejder ubevidst, og som pi en grund-
leggende, indforstier mide definerer en orga-
nisations syn pd sig sclv og sine omgivelser.”
{Schein, 1985, s.6). (se figur 5)

Kultur eri allerhgjeste grad humanistisk. Og
hvis man sammenligner denne wredje isbjerg-
model med den forste — OUs — er lighederne si
sliende, at man kan fristes til ar spprge: hvad

nye?

Stracegier for wndring af organisationer 139



Figur 5. Det organisatoriste isbhierg (3)
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Der er tre nyheder: For det farste at cognitive
processer — hvordan erganisationsmedlemmer-
ne opfatter og fortolker organisation og omver-
den og konstruerer deres virkelighed, bliver
centrale (Christensen & Molin, 1983, Schulez,
1990). Kimen herul 13 ganske vist 1 OU-tanke-
gangens fokusering pd oplevelser og perceptio-

ner, men udviklingen stoppede hermed.

For det andet at kultur potenticlt danner basis
for nye udformninger af udviklingsprogrammer
og udviklingen af et helt nyt repertoire af ==n-
dringsteknikker med udgangspunke i symboler,
myter og ritualer. Schulez (1990, .125-155) har
peget pd nogle af de muligheder, som hen-
holdsvis et funkeionalistisk og et symbolsk kul-
turparadigme dbner for, Trice & Beyer (1985)
har pipeget, hvordan overgangs-, degraderings-,
belgnnings-, fornyelses- og integrationsritualer
f.eks. kan anvendes som midler tl bevidst kul-
turzndring.

Traditionelle organisationsudviklere betrag-
ter naturlige nok “kun” kultur som en udvidel-
se af det klassiske repertoire. Der vil dog sand-

synligvis blive udviklet sammenhangende kul-
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tur-interventionsmetader, som bryder med

OU-universet.

For det trede at diskussionen om subkulturer
{Strandgaard, 1992, Borum & Strandgaard,
1992} anfpgrer antagelsen om organisationen
som en relative velafgrenser og velintegreret
enhed. Denne antagelse forkastes heloi den

nazste endringsstrategi.

Zndringsstrategier og

last koblede systemer

Sidst 1 70’erne begyndte toppen af det “is-
bjerg”, der indtil da dannede et solidt udgangs-
punkr for formuleringen af &xndringsstrategier,
at gd 1 oplesning. En vigtig forudsaening herfor
var, at ofganisationsforskere og — prakeikere —
brad ud af det meneale “jernbur™ (Morgan,
1986), som det burcaukratske perspekuy lagde
ned over opfattelsen af det empiriske faznomen
“organisationer”. Den tidligere grundleggende
mdde at anskue organisationer pd som relativt
lukkede, velafgrznsede systemer aflgstes af der
dbne, bontekstuelle perspektiv (Scott, 1992). Ifplge
dette opfattes en organisation som et system af
indbyrdes afhengige akriviteter, der sammen-
kobler skiftende koalitioner af deltagere. Orga-
nisationen er indlejret | og opererer i omgivel-
ser, som der dels er athengige af gennem konti-
nuerte udvekslinger, dels konstitueres af: (se fi-
gur 6)

Hermed bliver det for alver - og for ferste
gang — meningsfuldt ar tale om organisationen
som ¢t “dbents” system, De to hovedbegreber
“organisation” og “andring” géres til genstand
for en ngjere granskning, og verden komplice-

res ganske berragtelign:



Fignr 6. Det organisatoriske isbjerg (4)
— ABndringsstrategier op lgst koblede systemer
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Fortolkningsskemaer

Organisation
1. Fra fast til flydende graense

mellem organisation og omverden
Man bliver opmarksom pd, at der mellem orga-
nisationer kan eksistere bindinger i form af
sckrorer, organisationsfeleer, faglige samfund
{Borum & Hull Kristensen, 1990, Borum et al.,
1992) og netvaerk (Christensen & Kreiner,
1991, Kreiner & Schultz, 1993) - og at disse
eksterne bindinger kan overgd de interne i styr-
ke og betydning.

Dette haanger ogsd sammen med, at man be-
gynder at interessere sig for andet end store or-
ganisationer. En ikke uvasentlig udvikling i et
land som Danmark, hvor smd og mellemstore
virksomheder er dominerende i erhvervsstruk-
turen (se Mansted, 1992).

2. Fraintern til ekstern

kontrol af organisationer
Ud fra det dbne, kontekstuelle perspektiv sedr
organisationen i et stadigt afhengighedsforhold
til omverdenen med hensyn til tilfgrsel af res-
sourcer og akegrer. Synspunktet er klarest for-
muleret af Pfeffer & Salancik (1978, 5. 11), der

samtidig definerer effebtiviter som ... en ekstern
standard for hvor godt en organisation impde-
kommer krav og forventninger fra de grupper
og ofganisationer, som er interesserede 1 dens
aktiviteter ... En organisations effektvitet er ex
sociopolitisk spgrgsmil.”

1 modsztning til effektivitet er efficfens en in-
tern o ret vaerdifrl standard for, hvor hensiges-
massigt “produktionen” er organiseret. Den
svarer til bureaukratiets tekniske rationalitet op
udtrykker, hvordan forholdet er mellem res-
sourceforbrug og produceret output (Pleffer &
Salancik, 1978:11). Organisationer, der er “ef-
fektive”, er med andre ord ikke ngdvendigvis
“efficiente” - og omvendt. Organisation og om-
verden er lgst koblet, og det samme geelder or-
ganisatonen internt.

Omverdenens krav og forventninger ved-
rgrer ofte ikke blot organisationens “produk-
ter” = deres indhold sdvel som symbolske frem-
trazden — men ogsd 1 mange tilfzlde hvordan
man internt organiserer *produktionen”. Dette
medfgrer et behov for at afskazrme produkri-
onsprocesserne fra omverdenens indflydelse
for at sikre en uforstyrret og efficient produkti-
on (Meyer & Rowan, 1991, Brunsson, 1989),

3. Fraintegration til lese koblinger

Medens den bureaukratiske organisationsopfar-
telse fokuserede pd integration og ansi lpse
koblinger for et problem, er fokus nu pd “lgse
koblinger” mellem enheder inden for organisa-
tionen og mellem organisarion og omverden, og
tet integration og sammenhang anses for pro-
blematisk. IFor at overleve i en kompleks og
modsztningsfylde verden er lpse koblinger
ngdvendige.
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1 steder for at opfatte organisationen som et
overvejende stabilt system, der ganske vister
udsat for et vist pres fra omverdenen, opfartes
organisationen nu som ¢n meget mere dyna-
misk stgrrelse: som organiseringsprocesser mel-
lem lost koblede individer og grupper (Cohen,
March & Olsen, 1972, Meyer & Rowan, 1991).

Hvor “endringsagenten” ddligere ansds for
at arbejde i rer stabile organisationsmiljper op
at have en hgj grad af kontrol over &ndrings-
processen, bryder denne forstilling sammen.
Dynamiske virksomheder tilbyder ganske an-
derledes arbejdsbetingelser. Ex forsgg pd inter-
vention er i et sidant miljp udsac for en hird
konkurrence fra andre tillokkende akrtiviteter
og pivirkninger (Christensen & Kreiner, 1991,
Borum & Christansen, 1993).

4. Fortolkningsskemaer som nagleelement
Giver det overhovedet mening at tale om “or-
ganisationszndring” under disse betingelser?
Ja: selv under dynamiske betingelser kan orga-
niseringsprocesserne gro fast i mgnstre, derer
uhensigtsmassige. Fortolkningerne af omver-
denen og de procedurer og standardlpgsninger,
der udvikles i forhold til en kompleks omver-
den, vil ofte vise sig at veere diskutable og
miske traznge til at blive “rystet” (Christensen
& Molin, 1983).

I det hele tagee bliver fortolkningsskemaer
(interpretive schemes) inden for denne tankegang
nggleclementet til forandring (Bartunek, 1984,
Greenwood & Hinings, 1988, Laughlin, 1991,
Megnsted, 1993). Produktions- og organiserings-
processerne bide formes af og former aktgrer-
nes fortolkninger af omverdenen, organisatio-
nen, teknologi (mil-middel sammenhange),

vaerdier og interesser.

142 Ledelse & Febvervsakenami 393

ZAndring
Hvad er s&zndring nu for en stgrrelse? Der erin-
gen tvivl om, at man inden for organisationsud-
vikling med ®ndring taznker pd en joovn og ro-
lig omforming af organisationer til hgjere trin —
altsd evolution. Pludselige, kvalitative foran-
dringer eller grundlzggende omvalininger -
revolution eller kvantespring — ligger uden for
OU tankegangen. Men denne mulighed intro-
duceres af de politiske strategicr — og 1 et vist
omfang ogsd inden for kulturendringsteorien.
Inden for det Igst koblede perspektiv er én
sondring vigtig: mellem endringer, der kun
vedrgrer aktivitetsniveauet — proeesseme i og
mellem de relevante enheder = og ndringer i
aktgrers fortolkningsskemaer. Andring af de
skemaer, der styrer aktgrernes fortolkning af,
hvad der foregir i og omkring organisationen,
anvendes af mange forfattere (Bartunek, 1984,
Greenwood & Hinings, 1988, Laughlin, 1991)
som et kriterie for at tale om, at systemet er
blevet “transformeret”. Denne mide at sondre
mellem fundamentale og marginale &xndringer
ligger et op ad Argyris & Schoen’s (se Argyris
1990, 5.94) sondring mellem 1. grads og 2. grads
lzring,

Zndringsstrategi

Andringsstrategien omfateer inden for denne
vafklarede kategori i nogle “brokker” der kan
udskilles ved ar vende tilbage dl de fire dimen-
sioner, hvor organisationsbegreber gir i op-

lgsning:

1. Frafast til flydende graense

mellern organisation og omverden
Pivirkning ved hjzlp af ressourceallokering og
tilerazkning af relevante elementer af omverde-



nen — det vaere sig akeprer, teknologiske kom-

ponenter eller strukturelle former.

2. Fraintern til ekstern

kontrol af organisationer
Pivirkning af omverdenens opfattelse af orga-
nisationen, dels for at fremskaffe ressourcer,
men ofte ogsid med der formdl ar ophygge et
ydre pres pd arganisationen for dermed at s@etee
xndringsprocesser i gang.

3. Fraintegration til lese koblinger
Selektiv anvendelse af afskaermings (duffering)
— o brobypgnings (drideing) strategier (Scortr,
1992) med det formdl enten at gare koblinger
mellem enheder Igsere eller tewere (Oliver,
1991, Borum & Westenholz, 1993),

4. Fortolkningsskemaer som nagleelement
Fokus pd samspillet mellem organisatoriske
processer o fortolkningsrammer gir hind i
hind med en stigende vagr pd “action learn-
ing” (Andersen, Bakka & Holt Larsen, 1990).

Organisationsudvikling baserede sig overve-
jende pd erablering af “trezningsmiljser”, hvor
akegrerne kan lere under betingelser, der er for-
skellige fra dagligdagens, og sidenhen overfare
denne lering til dagligdagen. Denne overfpring
har vist sig at vazre ét af OUs store problemer.

“Akrionslering” lstrazber en tztere kob-
ling mellem lereprocesser og den organisatori-
ske daglige praksis, men har nappe helt lgst
hverken overfgringsproblematikken cller givet
nogen sikker opskrift pd, hvorledes Z.grads
lering opnds — udover at knytre mndringsforspg
til konkrete anledninger, problemer, lpsnings-
forslag og engagerede aktprer (jzvnfer Cohen,
March & Olsen, 1972),

Afslutning

Vi stdr i dag med flere endringsstrategier. Dis-
se afspejler en med tiden udviklet gget indsigt
i de komplekse, sociale faanomener “organisati-
oncr”, Fortolkningen af organisationer er ble-
ver mere og mere kompliceret, og antagelserne
om mulige fremgangsmider til at pdvirke dem
er blever mere og mere nuancerede — eller dif-
ferenticrede. Dete er et sundhedstegn. Der er
god grund til at vazre mere og mere bevidst om-
kring, at de fortolkninger, vi vazlger ac laegge
ned over et socialt system, kun er én af en uen-
delig mengde af muligheder.

I forhold til Chin & Benne's (1970) klassiske
tredeling af wndringsstrategicr 1 empirisk-ratio-
nelle, normative-andring og uddannelse, og
magtbaserede har artiklen ikke beskaftiget sig
med den empirisk-ratonelle, da stgrsteparien
af organisationsteoriens axndringsmodeller er
formuleret som korrektiver til dennes grund-
lcggende antagelser.

Af de identificerede fire andringstrategier
kan de tre fpres cilbage til to klassiske mider at
opfatte organisationer pd: som henholdsvis kon-
sensusprazpede (den humanistiske wndrings-
strategi og kultur-ezndringsstrategien) og kon-
flikefyldre (den politiske mndringsstrategi).
Den fjerde — eendringsserategien i forhold til
lst koblede systemer — er den mindst udvikle-
de. Jeg har placeret den som en ny kategori,
men med en vis dbenhed over for den mulig-
hed, at den ved niermere eftersyn vil vise sig ac
gl i oplgsning.

De tre fgrstnevnre ndringsstrategier er i
dag sd udviklede, at de som “komponenter™
{“social fabrics”} kan importeres af mere foku-
serede fagomrider. /Endring skifter siledes fra
at vazre en selvstzndiggjort kategori til at vaere
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Figur 7. Fire endringsstrategier

EMPIRISK MORMAEMDREMDE MAGT- OG TVANGS- L@ST KOBLEDE
RATIOMELLE & UDDAMNENDE BASEREDE
ORGAMISATION Bureaukrati Politisk system Segmenteret
netvaerk
INDIVID Rationelle Flaksociale Interessenter Handlende og
fortolkende
#MNBACLE: Viden Holdninger Magtbaser Aktivitets-
L Normer menstre
ANDRINGER Individet Cruppen Koalitioner Koblinger
(tzettesdose)
Ressourcer

integrerer i forskellige analyseformer med ex
mere konkret udgangspunke. Der kan navnes
tre eksempler pd en sddan “import”: informa-
tik, strategisk analyse og udvikling, og fusions-
teori,

Praksis omkring design og implementering af infor-
mazionssystemer kan udviklingsmaessigr beskri-
ves i to hovedfaser: én farste teknologisk orien-
teret fase, hvor en ingenigrmasssig tankegang
ikke overraskende dominerede. I denne var der
betydelige lighedstrek mellem systemudvik-
lingspraksis og den tidligere omtalte “tayloristi-
ske™ tankegang,. Ud fra deane blev svarer pd
implementering at tilfgje “implementering”
som en sidste “aktivitetskasse” i de fasemodel-
ler, hvormed man forsggte at styre andrings-
processerne.

I dag er praksis ®ndret fundamentalt som en
konsekvens af fire hovedfakeorer. Den ene er
edb-tebnologiens udvibling — sivel mht. hardware
som software, der har muliggjort en stor fleksi-
bilitet med hensyn til sivel systemlgsninger
som samarbejdsformer omkring systemudvik-
ling. Den anden er en beviepgelse bort fra wek-

nologiorientering mod en applifationsoriente-
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ring, som ogsd kan afleses i edb-personalets
baggrund og holdninger. Den tredie er opbyg-
ningen af en vidtgdende erfaringsbasts fra man-
ge og sjeldent serlig vellykkede implemente-
ringsprocesser. Den fjerde faktor er opbygnin-
gen af “igformatid” som et nyt forsknings- og
uddannelsesomride. Gennem dette omride er
der dels sket en opsamling og fortolkning af de
praktiske erfaringer; dels er der sket en betyde-
lig overfersel af viden fra de sociale videnska-
ber til informatik-omridet.

Inden for omrdder “implementering af infor-
mationssystemer” kan man siledes genfinde
hele spektret af &ndringsdiskussioner: fra ratio-
nelle, over humanistiske til politiske og endog
“lgst koblede” (se Borum & Christiansen,
1993). Inden for sidstnzvnte kan et nyt infor-
mationssystem betragtes som en anledning til
at mobilisere akearer omkring sendringer, som
ikke ngdvendigvis har seerlig meget med edb at
Eprc.

Inden for strategisk analyse og udoikfing er im-
plementering af strategier udvider til at omfar-
te ledelse af den strategiske ndringsproces in-

klusive strategiformuleringsprocessen (Johnson



& Scholes, 1993). Denne behandling af imple-
mentering er betydelige mere rilfredsstillende
end de tidligere strategimodellers piklistring af
en kasse tl sidst.

Omvendt kan det opsd i nogle tilfzlde udar-
te til, at sidste kapitel i en strategibog bliver il
et kompendium i hele endringsteorien = hu-
manistiske-, sivel som politiske og symbolske —
tilsat betragtninger om ledelse af eendringspro-
cesser (se som eksempel Johnson & Scholes,
1993},

Fasionsteori cr et tredie eksempel. Fusioner —
hvad enten der er tale om ligevaerdige og ven-
skabelige sammensluminger eller fjendrlige
overtagelser = har i de fleste tilfzlde fgre il
skuffelser med hensyn til skonomiske resulea-
ter og oplevede problemer med de sikaldee
menneskelige aspekrer.

Dene har naturlige fpre il at fusionsteor og -
praksis ligesom serategilitteraturen inkorporerer
andringsteori. Speciclt kulturanalyse og kul-
turendring er blevet inddraget. Der er sikkert
to forklaringer herpd: dels at “kulturandring”
er den mest moderne endringsstrategi, dels ac
eksistensen og betydningen af organisati-
onskultur bliver synliggjort, ndir man sammen-
slutter tidligere selvstendige organisationer,
der i hvert deres miljg har udviklet sin egen
sazregne kulour (se Strandgaard, 1992),

En af udfordringerne er sikkerc at nd il en
bedre forsticlse af, hvorndr kulturforskellene er
ct spgrgsmdl om “nuancer” mere end vazsens-
forskelle. En diskussion, der for eksempel
wenger sig pd i forbindelse med fusioner inden
for brancher, der er sterke regulerede og baere-
re af branchetraditioner.

De tre fgrsinmvnte @ndringsstrategier er

ligeledes i dag integreret i fousulent- og fedelves-

praksis, Jeg bruger betegnelsen “integreret” og
ikke “imporeered”, fordi konsulentbranchen har
spiller en berydelig rolle i forbindelse med ud-
viklingen af andringstrategier. Vekselvirknin-
gen mellem praktisk virksomhed og teoretisk
reflektion har vist sig at veere en afggrende
drivkraft for udviklingen af sivel konkrete me-
toder som teoretiske modeller. Decce placerer
handelshgjskolerne centralt som bidragydere til

fagomriders forrsatte udvikling,

summary

The article identifies four types of change strategies
reflecting today s increased insight fnto the complex
sociad phenomenon fnows as “Organisations”:

— the hnmanistic change strafegy

— the political change strategy

— the cultural change sirategy

— change strategies in relation to loasely coupled

SYSIERIS,

It is argumented that a close connection exists be-
faveen tre wey 0 which organisations are fnterpreted
as phenonrena, and the strategies developed in prepa-
ration for the change of organisations.

The firse three straregies veflecr rwo classical con-
cepes of the orpanisation: the organisation characteri-
sed by consensus (the humanisttc change strategy and
the enltural change strategy), or the organisation
characterised by confilict (the political change strate-
v). The fourth - the change strategy in relation to lo-
asely coupled systems - is based on the moders con-
cept of prganisations as open, contextual Systems.

Today, the frrst three change strategies fave been 5o
extensively developed that they, as components (“soci-
al fabrics™), can be imported by specifically focused
disciplines such as informatics and sirategy. The
Sorrth strategy stel remains a cluster of loosely coup-
lfed conmponents.
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