Organisatorisk vdvikiling eller

blot forandring?

Ekstern konsulentstatte vil normalt veere
nedvendig I en virksomheds aendrings-
proces. Men Ikke tilstraekkelig til at
generere lzring og aktiv udvikling.

Af Stig Hartmann

Resumé

I neeroarende artibel ses pd, hoilben rofle ma-
nagenentboncepter spiller § forbindelse med en
banbret forandring af en organisation. I for-
lenpelse heraf anfores en ralbie sdvel intendere-
de som ikke intenderede bonsebvenser af den
gennemforte forandring. Pd baggrund heraf og
ud fra et bonstrultivistisk perspeftiv stilles der
sporosmalsiean ved, hoorvidt or ban tale om
greanisatorist wdoibling?

Problemstillinger omkring organisatorisk
udvikling og forandringer er tidligere ble-
vet taget op af bl.a. Hans Siggaard Jensen
(1997) omkring “Lecringens paradokser”,
hvor vidensproduktion enten kan ske in-
den for de eksisterende rammerffagdisci-
pliner eller gd pd tveers af disse. Sidst-
nxvnre tilfelde haevdes ifplge Siggaard
Jensen at ligge tzttere op ad Argyris’ &
Schin’s “double loop learning” begreb
samt Senge’s ideer om den lerende orga-
nisation. Finn Borum (1993) beskriver fire
strategier for endringer af organisationer,
nemlig den humanistiske, den politiske,
den kulturelle og den lgst koblede an-
dringsstrategi. Hovedsynspunkeet er, at
der eksisterer en snazver sammenhang
mellem mdden, hvorpd organisationer for-
stis som faznomen, og de strategier, som
man udvikler for at ndre organisationen.
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Endelig kan det nazvnes, at Jorgen Frode
Bakka allerede i 1983 ud fra et rationelt
perspekriv identificerede en rackke kriti-
ske forhold i forbindelse med organisati-
onsendringer, nemlig anledningen, pro-
blemopfattelsen, organisationsformen, pro-
blemdiagnosen og kulturopfattelserne.
F=zlles for de tre forfattere er, at deres for-
skellige syn pd organisatorisk forandring
udspringer af en razkke forskellige bag-
vedliggende metatcoretiske antagelser
om sociale systemer, herunder virksomhe-
der.

I dagens organisationer taler vi ofte om
Ydlen kerende organisation” og om at “oi wd-
vikler vores organisationer”. Dette kommer
typisk til uderyk i udtalelser sisom: “#idlli-
gere troede v .. ni ved vi @t og “nu er vi
blever meger bedre il ar...”. Bag disse typer af
udtalelser og iswer som argument for salg af
nyere managementkoncepter ligger en fo-
restilling om, at organisationer “wdvidler sig
over tid", og at “de blfver bedre”, Dette er
mdske heller ikke forkert ud fra ec teknisk
effektivitetssynspunkt, men spargsmdlet
er, om det er hele sandheden ud fra et so-
cialt/adfzrdsmassigt synspunke? Det kan i
hvere tilfelde undre, at organisationer al-
drig bliver ferdige med at udvikle sig, idet
der tilsyneladende hele tiden opstir nye
og miske selvforskyldte problemer, samt
at mange @&ldre medarbejderefledere med
en let overberende mine konstaterer: “Ja,
lad os da bare progve dette nye manage-
mentkoncept, selvom vi for mange dr si-
den forspgre os med et tilsvarende kon-
cept™!

Bag ved spgrgsmdlet om, hvorvidt orga-
nisationer udvikler sig, eller blot forandrer
sig, er det mulige at identificere i hvert
tilfzzlde to forskellipe vidensopfattelser.,
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Den fgrste opfattelse tager udgangspunke
i et evolutionaert syn pd sociale systemer,
der foreskriver udvikling gennem bl.a. en
transmissions-, ¢n variations- og en selek-
tionsmekanisme, jvf. Nelson & Winter
(1982). Der andet perspekrtiv, og det som
er udgangspunktert for necverende artikel,
har sit afsat i en konstruktivistisk synsvin-
kel. De bagvedliggende sociale mekanis-
mer (strategier) for meningsskabelse, legi-
timering og dominans forbliver her uforan-
dret, selvom de samfundsmaessigt aner-
kendte videnslagre op de fysiske teknolo-
gier &ndres/Torpges. Udvikling bliver her
en social konstrukeion, som konstrueres
med det formil at legitimere eksisterende
magthierarkier.

I der fglgende skal jeg med udgangs-
punkt i Berger & Luckmann’s teori fra
1967 se pd, hvordan en rekke manage-
mentteknologier blev mobiliseret i en
konkret virksomhed m.h.p. at forandre or-
ganisationen, Mere specifikt er der tale om
at se pd en alterneringsproces og den be-
tydning, som “isolation”, “signifikante an-
dre”, “sandsynlighedsstrukeur™ same et
“nyt begrebsapparat” spiller i forbindelse
med xndring af individers og gruppers fo-
restillinger om den organisatoriske virke-
lighed. Jeg skal dog kort forinden prae-
sentere den konkrete case, og jeg vil efter-
folgende med udgangspunkt i Giddens
strukturationsteori fra 1976, 1979, 1981 og
1984 pege pd de ikke intenderede konse-
kvenser af den planlagre organisatoriske
forandring. Med udgangspunke heri ses pd,
hvorfor vi ikke pd det sociale niveau ube-
tinget bgr tale om organisatorisk udvik-
ling, men bgr ngjes med at tale om organi-
satoriske forandringer.



Casen

Casen er et dansk darceerselskab af er stprre
internationalt olieselskab, som etablerede
sig pd det danske olie-, benzin- og daglig-
varemarked op gennem 80’erne gennem
opkab og fusion af w allerede etablerede
olieselskaber. Datterselskabert stdr for di-
stribution, salg og markedsfaring af benzin,
dagligvarer, fyringsolic og smgreolic mv.

Til at lgse denne opgave disponerede
man fra 1987 til 1990 over bl.a. ca. 4000
medarbejdere, hvoraf de 1500 var dirckte
ansat i olieselskabet, over mere end 600
tankstationer og ca. 170 tankbiler samrt 21
lokale oliedepoter. Planlzgningen af di-
stributionen af olie og benzin skete ud fra
manuclle syscemer. De barende manage-
mentkoncepter var marketing og organisa-
tonskulturteori. Milsatningen bestod i
markedsvackse for enhver pris, og man var
kendr for at distribuere mange benzinkort
med kreditfaciliteter, samt at ivaerksatte
mange provokerende marketingkampag-
ner. Dertil kom, at man ofte gik ind i loka-
le priskrige. Rent pkonomisk fik virksom-
heden tilfgre store mangder cash flow gen-
nem disse dr, men det lykkedes til gengaeld
at gige selskabets markedsandel fra knap
209 til 25%. Ledelsesmazssigt herskede
der en stor optimisme i virksomheden, og
man sd sig selv som vaerende anderledes,
smartere og foran konkurrenterne.

[ de efterfulgende dr, dvs. fra 1990 og
frem il 1995, gik man 1 gang med at redu-
cere antallet af tankstadoner samt pibe-
gynde en omdannelse af de eksisterende
tankstationer tl servicestationer gennem
en opgradering af isaer butikssiden. Endvi-
dere reducerede selskaber antallet af tank-
biler fra 170 cil 140 samtidig med, at man
indfgree et nyt elektronisk kerselsplanlaeg-

ningssystem og en ndring/reduktion af
deportstrukruren. Sidstnzzvnre blev redu-
ceret til 4 centre, der gik fra en produkr-
til en markeds-fkundeorganisering. Samei-
dig hermed blev distributionen af benzin-
kort kraftigt reduceret, marketingkampag-
nerne blev dempet og mere produke-
orienterede, og man atholdr sig store set fra
at g ind i priskrige. De dominerende ma-
nagementkoncepter var ikke lengere for-
ankret i marketing og organisationskultur,
men i strategi og gkonomi. Rent gkono-
misk blev cash flow stremmen vende sdle-
des, at selskaber nu leverede smd, men po-
sitive cash follows til sit moderselskab;

til gengald blev selskabets markedsandel
reduceret fra 25% til under 20%. Ledelses-
maessige var man ikke laongere i branchen
for at opnd vazkst, men derimod for at tje-
ne penge. Man var nu ikke lengere foran
konkurrenterne, men snarere bagefrer dis-
se, 1s@r ndr man malee pd gkonomiske for-
hold sisom gennemsnirsomkostninger pr.
liter solgt benzin,

I denne korte caseprazsentation er der
blevet fokuseret pd de forhold, som har
forandret sig i den observerede periode.
Det er imidlernd vigtige at fastholde, at
stgrsteparten af det danske salgsdattersel-
skabs akriviteter og milsatninger har
holdt sig uforandret gennem perioden.
Selskabet har under hele perioden distri-
bueret stort set de samme produkter til de
samme kunder, og man har stadigvazk en
hierarkisk organisationsstrukeur med en
direktion i spidsen for selskabet samt en
klar sondring mellem selskabets linie- og
stabsfunktioner, Selvom det er mulige ac
pege pd en rekke forandringer, mdske
iszer 1 den mide hvorpd aktiviteterne
udfgres og den berydning de ulskrives,

Orgnmisatorisk udvikling eller blot formndring? 1 S ]



sd er de grundligegende opgaver for sel-
skabert stadigvaek de samme, ligesom
man hele tiden har opfattet sig som en
markedscrienteret (kapirtalistisk) virksom-
hed.

For en mere deraljeret beskrivelse af
casevitksomheden henvises til Hartmann
1996 og 1997,

Forandringsprocessen

I slutningen af 1989 krevede det interna-
tionale moderselskab, at de lokale salgs-
og distributionsdatterselskaber fremover
skulle begynde at generere et positive net-
to cash flow. Til at nd denne milsatning
engagerede man ct internationalt konsu-
lentfirma, som introducerede Porters ideer
om ¢n generisk konkurrencesturategi, indu-
strianalysemodellen og verdikzedekon-
ceptet.

I det danske selskab blev de mest ind-
flydelsesrige chefer for forretningsomri-
derne samrt et par af de mest fremadstor-
mende unge ledere fra stabsfunktionerne
isoleret i en lengere periode sammen med
to konsulenter fra det internationale kon-
sulentfirma. Den nedsatte projektgruppe
refererede direkte til den administrerende
direkugr, og disse personer udgjorde til-
sammen de “signifikante andre” internt i
det danske datterselskab, eftersom de var
den kreds af personer, som den gvrige or-
ganisation sd op til, og som samtidig besad
den formelle magt. Konsulenterne kom for
projektgruppen til at fremstd som de “sig-
nifikante andre”, idet konsulenterne hav-
de en international erfaring fra allerede
pennemferte strategiforlpb, og dertil kom,
at de beherskede et nyt begrebsapparat
{sprog). Konsulenterne havde siledes bide
en god portion “legitimitet” med i baga-
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gen, og samtidig medbragre de en ny
“sandsynlighedsstruktur” for virksomhe-
den.

I starten fik cheferne i projektgruppen
til opgave at tillzre sig der nye s af be-
greber og logikker, dvs, termerne og
resonnementerne i Porters konkurrence-
strategi. Herefter blev de bedt om at be-
skrive den nuvazrende organisation ud fra
Porters terminologi. Derte billede viste
med al tydelighed, at selskabet var “Stuck
in the middle”, at man stod med bran-
chens mest uhomogene net af tankstatio-
ner, samt at man havde nogle af branchens
hgjeste distributionsomkostninger pr. liter
solgr brendstof. Endvidere viste det nye
begrebsapparat, at olieselskabet ikke blot
gik med i allerede eksisterende lokale
priskrige, men at man ofte var drsagen til,
at lokale priskrige blev lgftet op til natio-
nale priskrige. Samlet blev de forhold,
som tidligere havde drever virksomheden,
nemlig betydningen af hgje markedsande-
le og en fxlles organisationskulour, nu
gjort dels usynlige og dels fremstiller som
en omkostning, mens nye verdier sisom
konkurrenceposition, salg og gkonomisk
afkast blev gjort synlige.

Dette bergd, at “det blev dbenbaret” for
projektgruppen, at den hidridige mide at
drive forretning pi ikke lengere var hver-
ken tilstrazkkelig eller legitim. Denne er-
kendelse blev yderligere cementeret gen-
nem projektgruppens udarbejdelse af et
strategiscenarie for uforandret drift. Udo-
ver dette “pd forhind dedsdemre scena-
rie” blev der udarbejdet yderligere to
scenarier baserer pd den nye terminologi,
nemlig et scenarie for henholdsvis en dif-
ferentieringsstrategi og en omkostningsle-
derstategi. Farse efter ar projekegruppen



havde nedbrudt bide deres udligere virke-
lighedsbillede af organisationen og dens
omgivelser og penopbyeget et nyt billede,
blev den slupper ud af sin isolation. Deue
skete ved, at projekisgruppen med den
administrerende dircktgrs opbakning
fremlagde de nye strategiscenarier for
mindre grupper af de gvrige ledere i det
danske salgsdatterselskab. Disse nylige in-
volverede ledere blev herefrer bedr om at
udarbejde forrerningsplaner og rapporte-
ringer, der kunne understgtee den nye ma-
de at se organisationen og dens omgivelser
pd. Ferst da ogsd det nye informartionssy-
stem med fokus pd strategi og phonomi var
pd plads, blev den resterende del af orga-
nisationen inddraget i forandringsproces-
HSCN.

Den formelle del af forandringsproces-
sen, som konsulenterne var direkte invol-
veret i, strakre sig over ca, et dr. Oprakren
til forandringen strakee sig over godr et drs
tid som en dialog mellem moder- og dat-
terselskaberne, mens gennemfprelsen af
forandringer scrakte sig over henimod 3-5
ir. Jeg skal her gere opmazrksom pd, at
denne beskrivelse af forlgber i hg) grad er
uderyk for bide en simplificering og en ef-
terrationalisering af, hvad der egentlig
skete i virksomheden. Mens begivenhe-
derne udspandt sig, var der ikke nogen en-
tydig fornemmelse af, at man var i gang
med et stgrre forandringsprojeke, ligesom
der var stazrke delee meninger om, hvad
der var der foregik, Endelig var strategi-
projekeet kun et blandt flere projekeer,
som fandc sted 1 organisationen i den ob-
serverede periode.

Konsekvenserne
De eksplicit formulerede mdl for det dan-

ske salgsdatterselskab i sidste halvdel af
80’erne efter opkgbet og fusionen 1 1987,
bestod i at fastholde og udbygge selska-
bets markedsandel méilt pd volumen, at
ctablere en ny frelles organisacionskulur i
selskaber samr etablere sig som et anderle-
des og mepget synligt olieselskab. Tl disse
formdl var det oplage for ledelsen at ggre
brug af managementkoncepter inden for
marketingomridet og organisarionskultur
omridet. Mange af organisationens medar-
bejdere og isazr de ledende medarbejdere
udtalte da ogsd sidenhen, at disse milszt-
ninger var lykkedes.

Hvad der derimod ikke var intentionen
med de akriviteter, som ledelsen igangsat-
te i denne periode, var dels at ivaerksatte
priskrige og dels at tabe sd betydelige be-
lgb pd bl.a. udstedelsen af kreditkort, som
tilfeldet var.

De intenderede konsekvenser af den
nye strategi 1 1991 var, ar det lykkedes for
selskabet at etablere hhv. et mere homo-
gent depot- 0g servicestationsnet samt en
mere entydig konkurrencestrategi.
Ligeledes lykkedes der ogsd, jvf. den nye
gkonomiske milseining, at generere posi-
tive cash flow stremme til det internatio-
nale modersclskab.

Der opstod dog samridig en rekke ikke
intenderede konsekvenser af den nye stra-
tegi. For det forste medferee den, at man
blev naesten usynlig 1 branchen, og for det
andet medfgree den, at man tabte mar-
kedsandele i et betydelige stgrre omfang,
end man umiddelbart havde regnet med.
For det tredje betgd den nye fokusering
pd strategi og gkonomi, at selskabers ledel-
se forandrede sig fra at vaere mepet ufor-
mel til at blive meget formel gennem
fremkomsten af en lang rekke regler, pro-
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cedurer og rutiner for mellemlederne.
Dette medfgree, at topledelsen nu bedre
kunne gennemskue organisatoriske tiltag
og kontrollere resten af organisationen,
mens det omvendrt ikke blev mere klart
for den enkelte servicestationsleder, hvor
virksomheden var pd vej hen. Endelig
xndrede magrbalancen 1 organisationen
sig. Hvor denne tidligere var blevet domi-
neret af marketing-, kommunikations- og
personaleafdelingerne, var den i midien af
90’erne domineret af salgsafdelingerne
{markederne) samt gkonomiafdelingerne.

Udvikling eller forandring?

Af den ovenstiende korte rekonstruktion
af organisationen, dens forandringsproces
samt de heraf afledte konsekvenser anta-
ges det implicit, at der eksisterer en sam-
menhzng mellem de handlinger, som or-
ganisationens medlemmer udfarer, og de
managementkoncepter {virkelighedsbille-
der), som aktgrerne har. Detee betyder dog
ikke, at der hverken er en “én tl én sam-
menhang” herimellem eller “en kausal dr-
sagfvirkning” sammenh®ng, da flere
managementkonceprer og virkelighedsbil-
leder ofte er i brug/konkurrence med hin-
anden pd samme tid 1| og omkring organisa-
tioner. Typisk er ideen om kausalitet mel-
lem sociale handlinger og ideer snarere
uderyk for efterrationaliseringer, end de
rent konkret lader sig eftervise.

Det virker dog rimelige ar aneage, at le-
derne i n@rvazrende case har haft nogle
konkrete mil med de initiativer, som de
har igangsat, og at en del af disse mdl gen-
nem brugen af en rekke management-
koncepter rent fakrisk ogsd er blever tilve-
jebragt. Problemet er imidlertid, at man-
agementtecknologierne er forenklede re-
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presentationer af den organisatoriske vir-
kelighed, og at de herved kommer il at fo-
kusere organisationens opmarksomhed
mod nogle fd aspekter pd bekostning af
andre aspekter.

Eksempelvis lykkedes det gennem bru-
gen af reklamekampagner mv. at have
virksomhedens markedsandel, og tilsva-
rende lykkedes der gennem den nye stra-
tegiske og gkonomiske styring at generere
positive netto cash flow til moderselska-
bet. Man kan sidledes i én forstand godr ta-
le om, ar det lykkedes for virksomheden at
“forbedre sig”, dvs. at #dvitle sig i forhold
til nogle konkret konstruerede milsetnin-
ger. Samtidig falde den imidlerdid igen-
nem pd en rekke andre omrider, som de
anvendte managementkoncepter usynlig-
gjorde. Marketingkoncepterne antog blot,
at ngglen til gkonomisk succes 1i i hgje
markedsandele og skjulte herved de kort-
sigtede markedsfgringsomkostninger,
mens Porrers strategikonceprer antog, at
ngglen til en “over gennemsnittet langsig-
tec indgjening” ligger i en entydig mar-
kedsposition og konkurrencestrategi.
Sidstnaevnte skjulte herved berydningen
af markedsmassig synlighed og en ufor-
mel ledelsesform, Hvis vi vil tale om orga-
nisatorisk udvikling, md vi derfor vazre
meget precise i vores formulering og hele
tiden spprge om: * Udvikling i forhold ril
hvad?™

Man kan imidlertid ud fra en Giddens
tilzang havde, at hele den ovenstdende
sondring mellem to organisatoriske perio-
der (perioden for og efter strategiprojekret
i 1990/1991) er uderyk for en historisk for-
enkling og manipulation. Perioderne fgr,
under og efter strategiprojekret var ikke
synlige for aktgrerne, mens de stod pd;



de er snarere uduryk dels for ledelsens
rekonstruktion af fortiden med henblik pd
at legitimere nutidige og fremtidige hand-
linger samt dels forfatterens gnske om at
konstruere et besteme organisatorisk freno-
men, nemlig en organisatorisk forandrings-
proces. Som tidligere naevine var der tale
om, at mange aktiviteter og virkeligheds-
opfatrelser 14 1 konkurrence med hinanden
undervejs. Det kan her naevnes, ac der pa-
rallelt med strategiprojekeet bl.a. foregik
et TOM projekt samt et ABC projeke i
asevirksomheden,

Den afggrende ledelsesopgave bliver ud
fra Giddens' scrukrurationsperspektiv ev-
nen il at sammenkoble, adskille, oversat-
te og isolere forskellige virkelighedsbille-
der gennem brugen af specifikke manage-
mentkonceprer. Disse managementkon-
cepter bliver her instrumenter, hvorigen-
nem ledelsen dels kan tilskrive organisato-
riske handlinger og enheder mening og le-
gitimiter, og dels bliver de instrumenter,
hvorigennem ledelsen kan trekke pd aner-
kendte samfundsmazssige videnslagre
sdsom matematik, jura og gpkonomi ete. til
legitimering af specifikke organisatoriske
handlinger.

Ud fra denne konstrukeivistiske og
strukrurationistiske rankegang udvikler so-
ciale systemer sig ikke, de forandrer sig
blot. Managementteknologierne, som i en
Berger & Luckmann terminologi udger
objektiveringerne af virkeligheden, og
som ud fra en Giddens rankegang kan ses
som “modalities”, er instrumencer tl legi-
timering af handlinger, skabelse af mening
og opretholdelse af en bestemt social or-
den.

For casevirksomheden betgd dette, at
sclvom visse rutiner endrede sig, sd var

milet stadigvazk at selge og distribuere
benzin, olie og dagligvarer, og selvom
magten mellem visse afdelinger forskub-
bede sig, sd blev den hierarkiske organisa-
nonsstrukour bide fastholdr og udbygger.
Tilsvarende var det stadig ideen om profir,
som legitimerede handlinger, selvom arti-
kuleringen heraf mndrede sig fra ideen om
hgje markedsandele tl ideen om en strin-
gent konkurrencestrategi.

Afslutningsvis kan man overordnet sige,
at de strategier og principper for sociale
forandringer, som Berger & Luckmann
samt Giddens péviser i deres respekrive
teoriapparater, ogsd udspiller sig i vore da-
ges moderne organisationer pd samme ma-
de, som de udspiller sig 1 andre typer af so-
ciale systemer gennem tid og rum. Ud fra
disse metateorier md vi konstatere, at det
nok kun er i en mere snxver og weknisk
forstand i forhold til specifikt artikulerede
mil og sociale konstruktioner, at vi med
rerte kan tale om “udvikling”. Dette pi
trods af, ac vi 1 dagligdagen gerne vil tale
om, at vores organisation udvikler sig, og
ligeledes pd trods af, at begreber som ud-
vikling og progression synes at vaere den
alcdominerende samfundsopfarcelse og
selvforstielse i den vestlige verdens kapi-
talistiske kulturkreds,

Konklusion

Selvom brugen af nye managementtekno-
logier ikke ud fra et konstruktivistisk og
strukturationistisk perspektiv kan siges at
udvikle organisationer, s er disse instru-
menter alligevel vigtige, ja, de er uund-
vazrlige for organisationer bide som instru-
menter til opretholdelse af den eksisteren-
de sociale orden og til gennemfgrelse af
organisatoriske forandringer. Management-
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koncepterne er instrumenter, som stiller
sig til rddighed for lederne til at skabe me-
ning med og legitimere organisatoriske
handlinger og enheder.

I forbindelse med gennemfarelsen af or-
ganisatoriske forandringer spiller manage-
mentkoncepterne en vigrig rolle som in-
strumenter, hvorigennem den eksisteren-
de organisatoriske virkelighedsopfattelse
kan konfronteres med nye opfattelser af
organisationen og dennes omgivelser. Ma-
nagementkoncepterne udgpr her medier,
hvorigennem erganisationens fortid og
fremtid kan genfortelles og forklares.

Problemet med managementkoncepter
ne er imidlertid, at de er forenklede re-
prazsentationer af den organisatoriske vir-
kelighed, og at de herved pd den ene side
kan vare med ul at producere lgsninger pi
konstruerede organisatoriske problemer,
men at de samrtidig usynligggr andre dele
af den organisatoriske virkelighed, og at de
derved ogsd er med til at producere nye
problemer for virksomhederne.

Endelig blev det pdpeger, at selvom ma-
nagementkonceprer i en snxver konstrue-
ret forstand kan siges ac udvikle organisati-
oner, og selvom den vestlige verden 1 vid
udstrakning baserer sig pd en idé om ud-
vikling, sd udvikler sociale systemer sig ik-
ke ud fra et konstruktivistisk og struktura-
tionistisk perspekriv, de forandrer sig blot
lgbende.

Summary

This article examines the role of management
CONCEPES in connection with concrete changes in
an organisation, and also a nxmber of botk in-
tended and non-intended consequences of the
changes implemented. Against this background,
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and based on g constructivist perspective, it is
questioned if it is at all meaningful to talk
about organisational development.
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