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Resumé

Danste virksombheders evne til at forny sig be-
tragles af Erkvervsudviblingsrddet som en ba-
sal betingelse ¢ et videnssamfund, der bravver
stadig stprre opmeertsombed pd en stigende
fonkurrence og internationalisering. Frhvervs
wedviklingsrddet har derfor roerksat en storve
wnderspgelse, navngroet DISKOQ-projelitet, af
danst erfrvervstiv med henblik pd ar give et
samlet billede af vilkdrene for fornyelse og for-
andringsprrocesser i danske virksontheder.
DISKO stdr for det Danske Innovations Sy-
stem: KOmparativ analyse af udfordringer,
styrbepuniter og flastehalse’.

Det farste modul § DISKO-projetret har sit
sigte pd virksombedsnivean og en indsigt § mo-
dulets resultater bringes i denne artitel. Meto-
disk bestdr modulet af en fvantitatio under-
spgelve med en bvalitativ opfelening.

Pd grundiag af en sporpesbemanndersgpelse
med svar fra 1.900 virksombeder blev der af-
deetler, at tre ferdedele af virksombhederne op-
levede en stigende fonkurrencesituation, at mere
end halodelen af virksomhederne havde gen-
nemfart betydelige organisatoriske forandringer
i perioden 1993-95, og at de vasentligste treck
virksomhederne tilstrabte ved organisatoriske
forandringer var decentrafisering af ansvar og
planlegning samt etablering af toerfaglise ar-
befdsgrupper: Virksonhederne har | udstralbt
grad sggt mod at indarbejde mere fleksible or-
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ganisationsformer, hvtlte ogsd har vist sig at
vere mere produltive.

Den Lomplekse proces mod mere fleksible or-
ganisationsformer i danske virksombeder har
veeret i fokus for den boalitative del af under-
sagelsen. Gennem en omfattende interviewrunde
i virksomheder; der har udfort betydelige orga-
nisatoriske forandringer, er der blevet set nawi-
mere pd denne udvitiing mod mere fleksible or
ganisationsformer.  arttblen groes ef ebsempel
pd en virksombheds forandringsproces mod en
mere fleksibel organisationsform samt efsem-
Pler pd generelt hemmende og fremmende for
hold ved virksonhedernes forandringsforigh.

Indledning

To stgrre undersggelser med tilknytning
til DISKO-projektet har for nyligt vazret
koncentreret omkring virksomhedernes
oplevelse af et stigende konkurrencepres
og udfordringerne ved en stadig mere in-
tens teknologisk udvikling. Den farste har
varet en kvantitativ undersggelse baseret
pd udsendelse af spgrgeskema cil knap
4.000 danske virksomheder. Den anden og
opfelgende undersggelse har vaerec af kva-
litativ karakrer baseret pi 89 interviews pd
forskelligt organisatorisk niveau i 24 dan-
ske virksomheder. Disse to undersggelser
danner det farste modul af DISKO-projek-
tet.

Den teoretiske ramme for projekrer har
vaeret betegnelsen "nationalt innovations-
system’, hvori enkelte lande bliver ansku-
et som aktive enheder, hvor en vigrig be-
tingelse for deres fremtidige succes er tet
knyttet til deres innovative processer. Et
land kan sdledes forstds som et innovati-
onssystem, der bestdr af en antal subsyste-
mer pi forskelligt aggregeringsniveau.
Derfor mi der ses pd sivel de forskellige
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systemer enkeltvis som interaktionen mel-
lem dem for at fi positioneret et nationalt
innovationssystem.

Det fgrste modul af DISKO-projektet
undersgger sdledes danske virksomheders
position med hensyn til innovativ kapabili-
tet pd det laveste aggregeringsniveau. |
perspekriv af begrebet innovationssystem
fastligger det fgrste modul af DISKO-pro-
jektet, hvordan danske virksomheder ge-
nerele er placeret med hensyn til indarbej-
delse af mere fleksible organisationsfor-
mer. Derudover er der set pd hvilke frem-
mende og haeemmende faktor, der har vist
sig for virksomheder i en omstillingsproces
mod indarbejdelse af mere fleksible orga-
nisationsformer. Disse resultater vil blive
brugt i en kommende policy-rapport, der
vil pipege forskellige erhvervspolitiske
indsatsomrader pd baggrund af DISKO-
projekret som helhed.

Baggrund: DISKO-projektet i et
innovationssystem perspektiv
DISKO stir for det Danske Innovations
System: KOmparativ analyse af udfordrin-
ger, styrkepunkeer og flaskehalse, Deter
et tredrige forskningsprojeke finansierer af
Erhvervsudviklingsridet med sigre pd at
give et samlet billede af vilkdrene for for-
nyelse og forandringsprocesser i danske
virksomheder. Projekrer, der forescds af et
hold forskere fra Aalborg Universitet, er
delt i fem moduler pd forskelligt aggrege-
ringsniveau - fra virksomhedsniveauet til
nationale implikationer, hvor denne arcikel
vil henholde sig til resultaterne fra under-
spgelserne pd virksomhedsniveau, der er
beskrevet i Gjerding m.fl. (1997) og Jor-
gensen m.fl. (1998).

De fem moduler behandler innovati-



onsrelaterede emner pa 1) virksomhedsni-
veau; 2) et niveau der behandler samarbej-
det mellem virksomheder; 3) et niveau der
behandler, hvilken rolle brobvggende in-
stitutioner, herunder de teknologiske in-
stitureer, universiceeer og forskerparker,
har for innovationsprocesserne; 4) et ni-
veau der behandler Danmarks placering i
forhold til andre sammenlignelige lande
med hensyn til vidensudvikling og videns-
niveau; samt 3) et afsluttende policy-mo-
dul, der behandler de implikationer un-
dersggelsen mé have for Danmarks er-
hvervspolitik. Forelgbig er 4 rapporter
publicerer af Erhvervsudviklingsridet.
Disse er delresultater af undersggelserne
pd de f@rste niveau (Gjerding m.fl., 1997;
Jprgensen m.fl., 1998), pd tredje niveau
(Voxeed, 1998), samt pi flerde niveau
(Drejer, 1998).

Det reoretiske idégrundlag for projektet
bygger pi antagelserne om “det nationale
innovationssystem’, som redegjort for i
Lundwvall (1992), Edquist (1997) og Free-
man (1995). Et fundamentalc forhold er, at
nationale gkonomier er forskellige bide
med hensyn til strukturen i produktionssy-
stemet og den generelle institutionelle op-
bygning. Det vil sige, at de basale betin-
gelser vedrgrende forhold for innovation
anrages at vaere forskellige fra nacion il
nation grundet basale forskelle i historisk
erfaring, sprog og kultur. Dette vil iser
veere reflekrerer ved individuelle karakre-
ristika vedrgrende a) den interne organisa-
tion af virksomheder, b) samzlrbéjdc mel-
lem virksomheder, ¢) den offentlige sek-
tors rolle, d) den institutionelle opbygning
af den financielle sektor samt e) forsk-
nings- og udviklingsintensiter og organisa-
tion heraf,

Eksempelvis er ikke blot forskellen
mellem Japan og Danmark stor, men ogsi
forskellen mellem Danmark og Sverige er
stor, hvor svenskere ses som kompetente
til at hdndtere store og komplekse organi-
sationer, mens danskere i hgjere grad ka-
rakteriseres ved at vaere ivaerksacterorien-
terede og kompetente med hensyn til at
skabe nye virksomheder. Selv om Sverige
og Danmark ligger tzet kulturelt og geogra-
fisk, sd fremstir der signifikante forskelle,
der er vigtige for konstrukeion af og inter-
aktion i de nationale innovationssystemer
{Andersen & Lundvall, 1997; 256).

Ved at studere forskellige subsystemer
pd forskelligt aggregeringsniveau i innova-
tionssystemet kan en generel metodologi
for at studere nationale innovationssyste-
mer fremsatres. Udformningen af
DISKO-projektet, som beskrevet ovenfor,
er et eksempel herpd.

Undersogelserne pa
virksomhedsniveau
Underspgelserne pd virksomhedsniveau
bygger bdde pd kvantitativ og kvalitativ
metode. Den fgrste rapport, Gjerding m.fl.
(1997), bygger pd en stgrre spargeskema-
undersggelse, der er blever opfulgr af en
rapport, Jergensen m.fl. (1998), byggende
pd interviews i et antal danske virksomhe-
der. Hermed var milet at kemme dybere i
de problemstillinger, der blev afdakket
gennem spegrgeskemaundersggelsen.
Sperzeskemaet blev udsendt nl 3,993
vitksomheder i Danmark, hvoraf 1.900
svarede. Spgrgsmilene relaterede sig til
virksomhedernes forhold i periode 1993-
95 vedrgrende organisatoriske forandrin-
ger, uddannelsesindsats, arbejdstilrette-
lezgpelse, arbejders indhold, krav til med-
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arbejdernes kvalifikationer, indsats for at
udvikle kvalifikationer, teknologisk og
markedsmassig innovation, konkurren-
cens intensitet samt relationer til vigtige
akrgrer i virksomhedernes omgivelser.

Forskellige forhold er taget i betragt-
ning ved udvelgelse af stikpregven, hvilket
er ngdvendiggjort bide af hensyn til hind-
terlighed og de adspurgte emner. Frem-
stillingsvirksomheder med under 20 ansat-
te er undlade af underspgelsen, mens gvri-
ge virksomheder med under 10 ansatte er
undlade. Derudover er der korrigeret for
stgprrelse - vitksomheder med under 100
ansatee er blever udrrukker rilfaeldigr, re-
prazsentative opdelt i tre stgrrelsesgrupper,
mens alle virksomheder med over 100 an-
satte er uderukker, da emnerne i hgj grad
er rectet mod stgrre virksomheder, Udrask
af stikprgve, udsendelse og indsamling af
spprgeskema og kodning af de indsamlede
data er forestder af Danmarks Statistik.

En rekke interviews blev herefter gen-
nemfgre i forfrec 1997 med det formdl ac
komme dybere i problemstillinger ved
danske virksomheders forandringsproces-
ser samt for at fi nuanceret og uddybet de
fundne resultater ved spgrgeskemaunder-
spgelsen. Spegrgeskemaunderspgelsen var
eksempelvis begrenset af, at alle svar er
givet af ledelsen, mens den kvalitative un-
dersggelse har lagt veegt pd at komme godt
rundt i organisationerne,

De besgpte vitksomheder havde alle
gennemfgre, hvad de ansd for berydelige
organisatoriske sendringer i perioden. Der-
udover var der tilstrebt en god bredde
over scktorerne fremstilling, bygge og an-
laeg, transport og service samt omfatte bi-
de mindre og stgrre virksomheder. Der
blev forcraget 89 interviews i 24 virksom-
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heder fordelt pd topledere, mellemledere
og ansatte uden ledelsesansvar.

En undersogelse af

fleksibilitet i dansk erhvervsliv
Udviklingen i samfundet gir med stadig
stgprre hast. For perioden 1993-95 angav
virksomhederne, at mere end halvdelen af
vitksomhederne (52%) havde gennemfyrt
vigtige organisatoriske ssndringer. Disse
forandringer har for stgrstedelens vedkom-
mende vaeret reteet mod opndelse af en
stgrre organisatorisk fleksibilitet. Fleksibi-
litee forseds som: "Virksomhedens evne,
med basis i integrative organisationsformer
og en fornyende og leringsorienteret kul-
tur, til at reagere pd en omskifrelig omver-
den med nye produkeer og nye processer”
(Gjerding m.fl., 1997: 104).

En fleksibel virksomhed er karakterise-
ret ved forskellige forhold i dimensioner af
organisation, innovation og strategi, sile-
des at ogsd fornyelsesevne, erfaringsop-
bygning og kompetenceudvikling er ble-
vet en del af fleksibilitetsbegrebet. 1 den-
ne forbindelse er fleksibiliter anskuer ud
fra to dimensioner. Organisatorisk fleksibi-
litet, der indeholder forhold omkring
struktur, processer og kultur, samt mar-
kedsteknologisk fleksibilitet, der indehol-
der forhold vedrgrende teknologi, produkt
og marked. Disse dimensioner er fremstil-
let pd baggrund af en sammenstilling af
adskillige spprgsmdl 1 spgrgeskemaet,
hvorved et indeks for fleksibilitet har kun-
net fremstilles (Gjerding m.fl., 1997; 106;
Lund & Gjerding, 1997). Virksomhederne
er blevet placeret pa fleksibilitetsindekset
med en indcksveerdi fra O il 14 pd bag-
grund af deres besvarelse af spprgeskema-



et, hvorved en virksomhedstypologi er op-
stillet, som vist i tabel 1.

Organisatorisk fleksibilitet kendetegner
virksomhedens fokus pd integration og ny-
ere ledelsesprincipper blandt andet med
prakuisk sigre pd jobrotation og integration
af funktioner med henblik pd indarbejdel-
se af fleksibilitet i lazreprocesserne. Mar-
kedsteknologisk fleksibilitet indebarer
miling af virksomhedernes anvendelse af
ny teknologi, nye produkter eller service-
ydelser samt sdvel erobring af nye marke-
der som metode til at mestre konkurren-
cesituationen.

Der er funder en stor og betydelig
spredning med hensyn ul hvor fleksible
vitksomhederne er milt il at vaere. De
mest fleksible virksomheder kan findes i
fremstillingssektoren og indenfor forret-
ningsservice, mens bygee- og anlegssekto-
rer tegner sig for den mindste fleksibilitet.
Stor spredning i fleksibilitet er set inden-
for forretningsservice, hvor bdde 1/3 af
virksomhederne er betegnet som statiske
og dynamiske, idet sckroren bide daekker
vidensintensive virksomheder som f.eks.
konsulentfirmaer og softwarehuse samt
virtksomheder, der udfgrer rutinepragede
opgaver som f.eks. renggringsfirmaer og
vikarbureauer,

Det er i hgj grad de stgrre virksomhe-
der, der har indf@rt organisationsformer til
fremme af fleksibilitet, men kan til dels
tages som et udcryk for, at de mindre virk-
somheder ikke har behov for en pget flek-
sibilitet. Mange smi.og mindre virksom-
heder er ganske fleksible 1 forvejen pa
grund af deres stgrrelsesforhold. For min-
dre virksomheder i vazkse er det miske
snarere vigtige med mindre fleksibilicee,
som pdpeget i Greiner (1972),

Tidligere er vigtigheden af infermati-
onsteknologisk fornyelse kombineret med
organisatorisk fornyelse blever pdvist (Riis,
1993), men dette er nu udvidet med pivis-
ning af en sammenhang mellem produk-
tinnovation og integrative organisationsfor-
mer, Det har vist sig, at virksomheder, der
gennemfgrer innovation, forstier som ud-
vikling af nye produkrter eller serviceydel-
ser, 1 saerlig grad har foretaget organisatori-
ske forandringer med henblik pd gget
samarbejde bide internt og med kunder
og leverandgrer. Grundlaget for den ggede
opmazrksomhed pid organisatorisk og inno-
vativ fornyelse i virksomhederne har vist
sig at have afggrende sammenhang med
en oplevelse af skaerpet konkurrence. Ved
oplevelse af den skazrpede konkurrence
gger virksomhederne deres fokus pi flek-
sible organisationsformer, der ggr dem i
bedre stand til at reagere hurtige pd nye
signaler, Med en gget fokusering pi fleksi-
ble organisationsformer skaerpes kravene
til medarbejdernes kvalifikationer, hvilket
er uddybert pa spazndende vis | Voxted
(1998). Der fokuseres bide pd almene kva-
lifikationer siivel som specialviden og evne
til at kommunikere og samarbejde. Iser
for de mest fleksible virksomheder blev
der fokuseret pd, at de ansatte var i stand
til at kunne arbejde selvstandige, var lzre-
nemme og villige til at lzre nyt, gode til at
samarbejde og kommunikere udover deres
specifikke ferdigheder. Siledes var det
ogsd de mest fleksible virksomheder, der
var villige til at videreuddanne sine ansat-
te. Vigtigheden heraf pdvises af en tact
sammenhang mellem satsning pd uddan-
nelse, produktudvikling og en offensiv
markedsstrategi.

De vazsentligste trazk, som virksomhe-
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derne tilstrzbte ved deres organisati-
onsandringer, var decentralisering af an-
svar og planlegning samt etablering af
wvaerfaglige arbejdsgrupper, hvor virksom-
hedernes motiver for at gennemfare orga-
nisationszndringer har vaeret effekeivicet,
tilpasning og udvikling prioriteret i den
nazvnte rekkefplge. Detee stiller krav il
gget kommunikation bide internc i virk-
somhederne og med eksterne relationer,
som naevnt ovenstdende. Indfgrsel eller
gradvis optrapning af mere fleksible og in-
novationsfremmende organisationsformer
medfarer flere forhold: forgget kommuni-
kation internt mellem og i afdelinger og
specialfunktioner samt med de eksterne
omgivelser; og mere ansvar placeres hos de
ansatte, hvilker krever et sterkere tillids-
forhold mellem ansatre og ledelse.

Det har dog vist sig, at der findes ‘lom-
mer’ i den danske gkonomi, hvor omskif-
telighed og konkurrencetryk er lave, hvor-
for det er muligt at nd et stort overskud
(hgj afkastningsgrad) med en ikke-fleksi-
bel organisationsform. De statiske virk-
somheder er dominerende i mindre virk-
somheder indenfor bygge- og anlegssek-
toren, men 0gsd indenfor sektorer som
handel og transport mé stgrstedelen af
vitksomhederne karakteriseres som stati-

ske. Blandr virksomheder med 10-49 an-
satte betegnes den overvejende del som
statiske, mens stgrre vitksomheder med
over 100 ansatte i langt overvejende grad
er at finde blandt de mere fleksible virk-
somheder (Gjerding m.fl., 1997: 123, 126).

I de mere fleksible organisationsformer
ses en lavere afkastningsgrad, hvilket un-
derbygger virksomhedernes opfattelse af
et steerke konkurrencepres og tilskynder
dermed virksomhedernes fokus pd organi-
satorisk fornyelse med sigte pd tilpasnings-
dygtighed og udviklingsorientereched -
mod mere fleksible organisationsformer. 1
de mere fleksible virksomheder er vardi-
tilvacksten pr. ansat, produktiviteten, deri-
mod hgjere end i de mere statiske organi-
sationsformer. De mere fleksible virksom-
heder findes indenfor sektorerne fremstil-
ling og forretningsservice, men i knap sd
markant grad. Forholdet vedrgrende pro-
duktivitet og afkastningsgrad er illustreret
irabel 1.

Det samlede indryk fra analyserne af
sporgeskemaer giver indoryk af, at mange
virksomheder stir overfor en mere foran-
derlig og forskelligarcet omverden, 74% af
virksomhederne i spgrgeskemaunder-
spgelsen har svarer, at de oplever en skar-
pet konkurrencesituation. Deres reaktion

Tabel 1: Aftastningsgrad og produltivier { de fire organisationsformer,

(1) Virksomhedstype; andel af N=1.884 i pet. Organisatorisk fleksibilitet
(2) Gns. veerditilvaeekst pr. ansar; indeks 100 = 425.384 kr.
(3} Afkastningsgrad Lav Hey
(1) Stariske; 41% (1) Fleksible; 25%
Lav (2) 100 (2)112
Markedstekaologisk feksibili (319,74 (3)9,03
ATKCUSICENOIOELS CEEIDLITCL =
& (1) Innovative; 8% | (1) Dynamiske; 25%
Hej (2) 106 (2)118
(3)9,36 (3) 9,06

Kilde: Tilpasset efter Gjerding m.fl. (1997 119, 121 og 122).
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herpd har vazret at ggre virksomhederne
mere fleksible og forandringsorienterede.
Det kan udledes af wtabel 1, at 1 processen
ved omstilling til mere fleksible organisati-
onsformer samt i sterkere konkurrence
opnir virksomhederne ikke den hgjeste
overskudsgrad. Blandt andet md en stadig
stgrre del gd til forskning og udvikling for
at sikre virksomheden pd sigt, mens den
hgjeste produktivitet dernimod opnis ved
mere fleksible organisationsformer,

Organisatorisk fornyelse

| danske virksomheder

[ den kvalitative undersggelse er der, som
nazvnt ovenfor, siledes blever fokuserer pd
at uddybe den kvantitative undersggelse.
Eksempelvis har den kvalitative under-
spgelse giver mulighed for at komme bide
dybere og bredere i de enkelte vitksomhe-
der, idet flere medarbejdere pd forskellige
niveauer er blevet interviewet, mens den
kvantitative undersggelses spgrgeskema er
blevet besvaret af en person i en ledelses-
funktion. Helr konkret har der vasret foku-
seret pd omrdder som sammenhang mel-
lem udfordringer til ledelsen, dens strategi
og organisationsforandring; forskellen ved
informationsteknologi kombineret med
inddragelse af ansactes ressourcer eller
som ren teknisk rationalisering; hindringer
for modernisering af virksomheder og van-
skeligheder ved organisatorisk forandring;
de menneskelige ressourcers rolle ved or-
ganisarorisk forandring og udvikling af
samme samt eksterne organisationers rolle
ved organisatorisk fornyelse.

Fra undersggelsen kan det opsumme-
res, at: 1} Udfordring fra virksomhedernes
omverden har vazret primace drsag cil
igangsattelse og vedligeholdelse af foran-

dringsinitiativer. Sckundaer drsag har veeret
vnsket om opndelse af konkurrencemaes-
sig fordel ved en proaktiv adferd. 2) Le-
delsens evne til at sette fokus pd informa-
tionssviget og relatere budskabet til forhold
pd andre omridder end den enkelte medar-
bejders, gav incitament til medarbejderen
om at fi stgrre viden om det pdgaldende
omride, hvilket gpede den enkelte medar-
bejders forstdelse for organisationen som
helhed. 3) Delegation af ansvar har veret
en motiverende fakeor sdvel for den enkel-
te medarbejders udvikling som for virk-
somhedens udvikling. 4) Udvikling af or-
ganisatoriske rammer til fremme af kom-
munikation har veret vesentlig for foran-
dringsprocesserne, hvor iser gruppedan-
nelse mi fremhzves som grundlag for bi-
de formelle og uformelle l=ringsprocesser
i virksomhederne. 5) Eksterne relationer
bidraget pd mange mdder til innovation i
vitksomhederne, hvor iseer samarbejde
med kunder og leverandgrer bgr frem-
haves (Jergensen m.fl., 1998; 12-13).

I det fglgende vil elementer fra nogle af
disse punkter blive taget op i forhold il
fremmende og hemmende faktorer, der i
interviewene blev lagt vagr pd. Farst vil
der blive givet et konkret eksempel pd en
dynamisk virksomhed blandt DISKO's in-
terviewvirksomheder.

Hvad betegnes som en dynamisk virksom-
hed? - Et konkret eksempel:

I tabel 1 er det vist, at 50% af virksomhe-
derne i undersggelsen havde udviklet
fleksible organisationsformer. Af disse er
25% betegnet som dynamiske. Den dyna-
miske virksomhed er kendetegnet ved at
have en udviklet fleksibilitet bide mar-
kedsteknologisk og organisatorisk, som
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tidligere defineret, hvor kerneclementer
for de mest fleksible virksomheder var de-
centralisering af ansvar og planlegning
samt etablering af tvaerfaglige arbejdsgrup-
per. Derudover har et kendetegn vaeret
forppede krav til kommunikation, hvilket
vil sige forgget og mere intens kommuni-
kartion internt og pd tvars af afdelinger og
specialfunktioner, ogsd med cksterne om-
givelser. Hvordan en sddan dynamisk virk-
somhed kan se ud gives et cksempel pd
felgende byggende pd en case fra den kva-
litative undersdgelse i forbindelse med
virksomhedens forandringsproces (Jpr-
gensen m.fl., 1998),

Virksomheden har gennemgiiet adskilli-
ge organisationsforandringer de seneste dr.
Dette er grundet opkab af andre selska-
ber, etablering af dacterselskab i udlandet
og skift af direktgr ved udskiftning af den
oprindelige entreprengr med en autoriter
organisationsholdning til en professionel
leder. Direktgren oplevede konkurrencen
som skarpet og havde valgt ac fokusere pd
vitksomhedens unikke produkrer, en spe-
cialiseringsstrategi. Denne understgttedes
af fokusering pd kvaliter, segmentering af
kundekreds med gje for de enkelee grup-
pers s&rlige behov, hurtig levering og ved-
ligeholdelse. Da strategien blev oplevet
som i strid med den autoritere arganisati-
onsform blev et konsulentfirma kontakeet,
der foreslog strukturendring og lederroke-
ring, Hertil kom direkigrens egen mening,
der lagde vazgr pd en fleksibel organisati-
onsform med basis i et mere uformelt sam-
arbejde, omfattende integration, bedre
kommunikation i og pd tveers af afdelinger
samt edb-samkgrsel af ordrebehandling,
lager og skonomi.

[ forbindelse med organisationsaendrin-
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gen blev der ivazrksat en omfactende akei-
vitet i form megder af forskellig are med
henblik pd gensidig information mellem
medarbejdere og ledelse. Ledelsen forkla-
rede om visioner for virksomheden samt et
vaerdigrundlag, der hed: kvalitet, orden og
uddannelse. I denne proces valgte flere le-
dere at forlade virksomheden. Et trek der
ogsd blev set i andre vicksomheder i for-
bindelse med gennempribende organisati-
onsforandringer.

Et sidan total forandring betgd dben-
hed fra bide ledelses- og medarbejderside.
Der blev fokuseret pd en gruppestrukeur
blandt andet til sikring af den bedste kun-
dekontakt, uddelegering af ansvar til med-
arbejderne, pget kommunikation ved etab-
lering af mgder pd tvaers af grupperne samet
eksterne kurser for samtlige medarbejdere
med temaet samarbejde.

Denne organisationseendring gik dog ik-
ke uden problemer: ledelsens gnsker om
mere integration og kommunikation blev
mgdt med skepsis og modarbejdelse af
ibenhed. Abenhed blev af nogen tolket
som et ledelsesmassigr gnske om ar snage
i medarbejdernes forhold med henblik pd
at udnytte informationerne til ledelsens
fordel. Dette var dog et overgangsfeno-
men og pd interviewtidspunkrer var ind-
stillingen gensidigt samarbejde - at man
bidrager med ideer og deltager aktivt i
lgsning af problemstillinger.

Til fremme af informacion og koordina-
tion mellem funktionerne i virksomheden
blev et nyt edb-system indfurt. Systemet
blev udformer i en projekegruppe ved ind-
dragelse af de ansacte i funktionerne ind-
keb, salg, veerksted og lager. Edb-syste-
mets indfgrelse gav i sig selv anledning til
nye forretingsgange og samtlige medar-



bejdere havde adgang til oplysninger der-
pd med undtagelse af restriktioner i finan-
sielle forhold.

Endvidere havde virksomheden fra be-
gyndelsen af 1990°erne udviklet et samar-
bejde om produkeudvikling med sine leve-
randgrer, da virksomheden opsamlede stor
viden om kundernes problemer gennem
tactte kunderelacioner. Iser havde man i
virksomheden far fale, at produkeerne ikke
var kundevenlige nok, samt at de ikke
havde det hgje ulstrazbte kvalitetsmessige
niveau, som virksomheden gnskede at
vazre eksponent for.

Det er siledes givet en kort og frag-
menteret indsigt i, hvordan denne virk-
somhed har udviklet sig med hensyn til
markedsteknologisk og organisatorisk flek-
sibilitet. Dog bgr det nzvnes, at denne
udvikling pd ingen mide er gdet smerte-
frit. Flere ledende medarbejdere, der ikke
kunne tilpasse sig den nye arbejdsform,
mdtte forlade virksomheden i processen.
Det tog en vis tid for medarbejderne at
fatee tillid til den ggede dbenhed og an-
svarsdelegering i virksomheden. Og det
antagne konsulentfirma, der skulle hjzlpe
med hdndteringen af indfgrslen af det nye
edb-system, mitte afs@ttes i processen
blandt andet pd grund af uenighed om
tidsplanen.

Betydende forhold

ved forandringsforigb

Med den udvikling mod fleksible organi-
sationsformer, der er blever set ved begge
undersggelser, er fokus i hgj grad pd foran-
dring. I de mere fleksible organisationsfor-
mer kan tilstedevazrelsen af forandring ses
som en konstant og blivende faktor. En
enkelt virksomhed havde det erklazrede

mdl at foretage en stgrre organisatorisk for-
andring hvert ir for ikke at udvikle ham-
mende rutiner (Nymark, 1998). I det fgl-
gende vil nogle af de hemmende og frem-
mende fakeorer, der generelr blev mgde i
virksomhederne, blive ridset op.

Nogle fremmende faktorer

Mens det ofte fgr er nevne 1 organisations-
litceraturen at vigtigheden af ledelsens en-
gagement ved forandring er en betingelse
for succes, bliver det understreget i under-
sfgelsen at ogsd vigtige akiprer, sd som ul-
lidsmaend, spiller en vigtig rolle for succes,
Det er i vazsentlig grad ildsjzle blandt
sidanne aktgrer, der er drivende for foran-
dring.

Desuden har ekstern bistand spillec en
vigtig rolle. Ofte er konsulentfirmaer be-
nytret til at fremme forandringsprocessen,
hvor konsulenter har fungeret som spar-
ringspartner eller *holdkaprajn’ i udvik-
lingsprocessen og ligeledes har deleaget i
koordineringen af understgrrende kurser.
Konsulenten har vizret delvist til stede for
at sikre at udviklingsopgaven ikke blot
drukner i det daglige arbejde, men det er
ligeledes blevet understreget, at konsulen-
tens rolle har vaeret at motivere, pipege
forhold, inspirere og vejlede, men den af-
gerende fakror i processen er kommet in-
defra i virksomheden i form af engage-
ment og samarbejde fra bide ledelses- og
medarbejderside. Gode interorganisatori-
ske relationer er ser som vigtige for et suc-
cesrigt forandringsforlgb, idet reprasen-
tanter for en given virksomhed har besggt
andre virksomheder for inspiration, moti-
vation og vejledning, inden de har pdbe-
gyndt deres eget forandringsprojekt. De
undersggre forandringer har alle vaeret af
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en inkrementel karakeer og over tid. Der
har ikke vaeret tendens til revolutionazre
forandringsprojekrer.

Kommunikation og dbenhed har varer
vesentlige for forandringsprocesserne. Le-
delsens kommunikation af mdl og implika-
tioner for medarbejderne har vazret vigti-
ge, mens dbenhed begge veje har vacret
betegnet som afggrende. Det er blevet
pipeget, at ofte kan smi ting va:re vesent-
lige, endda afggrende. Eksempelvis var
der en vis tilbageholdenhed blandt lavere
medarbejdere overfor implikationerne af
en virtksomheds restrukturering. Det pro-
blem lgste sig ved, at en medarbejder efter
lz=ngere tid stod frem og fortalte, at mere
avanceret teknologi samt gget delegering
af ansvar ville for hans vedkommende
medfgre komplikationer i hverdagen, der
ville ngdvendigggre bedre danskkundska-
ber. Det var han ikke alene om, men det
var et forhold, som folk ikke brad sig om
at skulle ud med. I et andet tilfazlde spille-
de det en vigtig rolle for den organisatori-
ske forandring, at der blev lgst op for for-
behold og henholdenhed ved, at en udpe-
get arbejdsgruppe optridte i et pilotforsgg
som inspiration til de gvrige.

Nogle heemmende faktorer

Nogle fi, men betydende, hammende for-
hold har vist sig forbindelse med de foran-
dringsprojekter, virksomhederne er blevet
udspurgt om. Eksempelvis var "politiske’
forhold vedrgrende forskydning i de en-
kelte medarbejderes indflydelse, hvor en
forandring tilgodeser én part pd bekost-
ning af en anden part en vasentlig haem-
mende faktor. Ec andet forhold, der blev
stgdc pd, var ansattes modstand mod foran-
dringen, da de opfattede &=ndringen som
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ledelsens forspg pd at presse mere arbejde
ud af de ansartte.

Lgnforhold har spillet en vasentlig rol-
le. I et tilfxelde ville de ansatte ikke vare
med til et efteruddannelseprogram i for-
bindelse med forandringsforlgbet, da de
medarbejdere, der midlertidige blev taget
ind til erstatning af kursusdeltagerne, blev
aflgnner lavere end de fastansatte, hvilket
af ledelsen blev anskuet som en uengage-
ret og gammeldags fagforeningsholdning, |
et andet tilfelde havde der vaeret skepsis
overfor et bonussystem, der blev introdu-
ceret i forbindelse med en re-strukturering
for at gge engagementet, men det var for
meget for medarbejderne at overskue pid
en gang. lkke nok med at der blev vendt
op og ned pd deres faste rutiner, men der
blev samtidigt rykket ved medarbejdernes
mest fundamentale holdepunkt, lensyste-
met, Generelt mdtte det konkluderes, at
nye lgnsystemer til motivation, engage-
ment eller stgrre omhyggelighed méd vaere
meget gennemskuelige, ellers fir de den
modsatte virkning.

Usikkerhed i ans®ttelsen i forbindelse
med forandringsforlgb, hver medarbejder-
ne opfatter det som en teknisk rationalise-
ring har givet modstand mod forandring.
Ligeledes er der fundet en stgrre mod-
stand blandt medarbejdere, der @ mange ir
har arbejdet i en struktur med faste ruti-
ner, hvor det kan blive meget svart at an-
stille sig fra en reaktiv til en (pro-)aktiv ar-
bejdsindsats med et nyt vaerdiszet at van-
ne sig til, men den vesentligste fakror til
modstand mod forandring har varet usik-
kerhed cverfor det nye. Detre betegnes
som uundgieligt, men det har vist sig at
gennem opbygning af et sezerke tillidsfor-
hold mellem ansatte og ledelse, samt et



hgjt og dbent informationsniveau har bi-
draget betydeligt tl et succesfuldt foran-
dringsforlgb

Endelig har der vaeret eksempler pd, at
bidde blandt mellemledere og lavere med-
arbejdere har der vaeret manglende evner,
kvalifikacioner og vilje til ac arbejde med
mere fleksible organisationsformer. Disse
medarbejdere har forladt virksomhederne
enten velvillige eller modvillige. T et enkelt
ulfxlde gjorde indfgrelsen af selvstyrende
arbejdsgrupper, at medarbejderne tog et
stgrre ansvar for hinanden, mens i et en-
kelc tilfeelde blev vrangvillige medarbejde-
re sorteret ud af egne kolleger efter ind-
furelsen af selvstyrende arbejdsgrupper.

Afsluttende

Erhvervsudviklingsriider har slier fast, at
organisationers evne til at forny sig afspej-
ler en fundamental betingelse for at kunne
begd sig i en mere omskiftelig verden, der
karakteriseres ved videnssamfundets ud-
vikling. DISKO-projektet er en under-

summary

The ability of Danish enterprises to innovate is
regarded by the Industry and Trade Develop-
ment Conncil as a basic condition in a fnow!-
edge soctety that demands ever increasing atten-
tion o increasing competition and infernatio-
nalisation. The Industry and Trade Develop-
ment Conncil has therefore launched an exten-
sive study, the DISKO project, of the Danisi
Business sector With a view o gioing an overall
picture of the conditions for innevation and
change processes in Danish enterprises. DISKO
offers a comparative analysis of the challenges,
strengthis and bottlenecks of the Danish innova-

sggelse af Danmarks position i denne hen-
seende. Resultaterne, der er presenteret i
artiklen, udggr nogle hovedkonklusioner
fra undersggelsen af det laveste aggrege-
ringsniveau i det danske innovationssy-
stem: vitksomhedsniveauet. Projekret, der
er en empirisk underspgelse af det danske
innovationssystem som helhed, har taget
sit udgangspunke i at fasesld, hvorledes
danske virksomheder er positioneret til en
fremtid, der gdr mod dannelse af mere
fleksible organisationsformer. Derudover
cr det blever undersgge, hvilke forhold der
kan virke henholdsvis hemmende og
fremmende for virksomheder i en foran-
dringsproces mod udvikling af en fleksibel
struktur.

Disse resultater kommer il ar indgi
DISKO-projektets policy-rapport, der pi
baggrund af undersggelser pi de forskelli-
ge aggregeringsniveauer i DISKO-projek-
tet, vil pege pi forskellige erhvervspoliti-
ske indsatsomrdder.

tion system. The first module in the DISKQ
project is aimed at business enterprise level,
and some of the findings are reported in this
article. Methodologically the module comprises
a quantitative study and a gqualitative follow-
up.

A questionnaire study with replies from
1,900 enterprises revealed that three quarters of
the enterprises experienced increasing comperi-
tion; that more than half of the enterprises had
introduced considerable organisational changes

fran: 1993 to 1995; and that the consequences
most desived by the enterprises were the decen-
tralisation of responsibility and planning and
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the establishment of cross-disciplinary work
gronps. The enterprises fiave as much as possi-
ble sought to incorporate more flexible organi-
sational structures, which have then proven
maore productive.

The gualitative part of the study focusses on
the compiex process towards more flexible forms
of organisation in Danish enterprises. The de-
velopment towards more flexible organisatio-
nal forms is being scrutinised through an exten-
sive round of interviews fn the enterprises that
have implemented considerable organisational
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changes. An example is given of the change pro-
cess of an enterprise lowards a wore flexible
Jorm of organisation and there are also exam-
ples of generally inkibiting and stimulating
Jactors in thar process.
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