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Resumé

Artiklen behandler begrebet "den tuerorganisa-
toriske arbejdsmetode”, og giver et billede af
forskellen mellem denne ledelsesform og den
traditionelle topstyrede ledelsesform. Artiklen
indeholder endvidere eksempler pd hvordan
medarbejdere inddrages, hvardan beslutnings-

"Call for papers” til dette nummer af
Ledelse & Erhvervspkonomi eftersperger
artikler inden for omrader som ledelseslit-
teraturen ikke tidligere har beskaxftiget sig
med. Den nu afdgde forfatter Thorkild
Hansen skrev i en af sine biografier "alt er
sagt, skrevet og teenkt - af andre - og tidli-
gere”, méaske ikke et helt korrekt udsagn,
men det passer for sd vidt godt péa den til-
geengelige ledelseslitteratur. Derfor er der
nok ikke grundlzeggende elementer og teo-
rier som forskere og forfattere har glemt,
men har de formaet at kombinere alle tidli-
gere tecrier og elementer - svaret er heldig-
vis nej. Denne artikel er ikke et forsag pa at
danne en ny teori inden for "det tverorga-
nisatoriske arbejde”, men en beskrivelse af
de praktiske erfaringer DIEU, Dansk
International Efteruddannelse, gennem de
sidste syv ar har gjort i bestrazbelserne pa
at udgve ledelse i en eller anden helheds-
orienteret form, hvor de klassiske ledelses-
tecrier er forenet med den flade, fleksible
organisationsstruktur. Denne made at
angribe ledelsesprocessen pa er forholdsvis
ny, og kombinerer elementerne fra ledelses-
tecrien og organisationsteorien.

processen forlgber samt krav til den endrede
lederrolle. Artiklen konkluderer at det tveerorga-
nisatoriske arbejde fremmer implementeringen
af forandringer pd grund af medarbejderinuol-
veringen.

Baggrund

Baggrunden for vore erfaringer med det
tveerorganisatoriske arbejde var en beslut-
ning i 1996 om dels at arbejde med den
europxiske excellence model, dels at ind-
fore [SO 9001 standarden samt fokusere pa
de lgbende forbedringer. Alle tre ormrader
blev ledelsesmaessigt angrebet tveerorgani-
satorisk med en ekstrem hgj grad af med-
arbejderinvolvering. Siden har vi angrebet
alle opgaver tveerorganisatorisk.

Set i bakspejlet var der tale om et stort
forandringsprojekt for en lille videnbaseret
virksomhed (ca. 100 medarbejdere) med
kun to ledelseslag, og det star klart at den
succes virksomheden efterfglgende har
oplevet overvejende skyldes angrebsvinke-
len med den tvaerorganisatoriske arbejds-
metode.

Organisatorisk set-up

Det tveerorganisatoriske arbejde gennem-
feres som sma projekter. Alle de tveerorga-
nisatoriske projekter refererer til en styre-
gruppe der er tvaerorganisatorisk sammen-
sat og ledes af en procesdirektgr der er
med i direktionen. Gruppen mpdes en gang
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om méaneden og har det totale ansvar for
samtlige processer i virksomheden og der-
med ogsa for revurdering og de lgbende
forbedringer. Lidt over 80 % af medarbej-
derne deltager arligt i det tveerorganisatori-
ske arbejde, og har saledes to jobfunktio-
ner.

Definition af det
tveerorganisatoriske arbejde

Man kan diskutere hvilke ord man skal
bruge, nar der i en organisation arbejdes pa
tveers af niveauer og funktioner. For vores
vedkommende har vi bevidst ensket at
blande ledere med ikke-ledere, inklusive
elever og trainee’s, og samtidig gnsket at
blande medarbejdere med forskellig faglig
viden for derigennem at opna indsigt i
andres arbejdsomrader og forstaelse for
sammenhengene i virksomheden. Derfor
har ord som tveerfaglighed og tveerfunktio-
nel ikke veere deekkende nok. Derfor vores
valg - tveerorganisatorisk.

Eksempel:

Efter endt kursusdeltagelse udfylder alle kur-
susdeltagere et vurderingsskema. Dette er et af
nggleomrdderne for at sikre vores kualitet og
hele tiden arbejde med forbedringer af produk-
terne. Da dette skema skulle revurderes, blev
der nedsat en gruppe bestdende af en reproesen-
tant fra direktionen, en IT medarbejder, en kur-
suskoordinator, en elev og en grafiker. I denne
gruppe var flere funktioner og flere organisato-
riske lag repreesenteret. Gruppeledelsen blev
foretaget af en ikke-leder. Gruppen brugte fem
mandemdneder pa udarbejdelsen af et nyt vur-
deringsskema inklusive uddannelse i brug af
skemaet,

Involvering af medarbejderne
Det dArhundrede hver medarbejderne madte
pa arbejde kl. 07.00 og gik hjem kl. 16.00 og
hvor medarbejderne kunne motiveres med
lan og frynsegoder, er slut. I dag har en af
organisationens vigtigste ressourcer to ben
at ga pa, og ensker, som en konsekvens af
vidensamfundet, indflydelse.

Kun gennem involvering fra starten i alle
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beslutninger, lige fra den enkeltes karriere-
muligheder til den overordnede strategi,
motiveres den enkelte. En sddan involve-
ring lettes med det tvaerorganisatoriske
arbejde da alle far sterre indsigt i savel
egne som andres arbejdsomrader.

Eksempel:

Huert dr udstikker bestyrelsen sammen med
direktionen de strategiske rammer for de neeste
tre dr, og umiddelbart herefter inddrages alle
medarbejderne sdvel internt i afdelingerne som
pa tueers af virksomheden i arbejdet med at
udfylde rammerne. Dette bevirker at strategier-
ne for virksomheden er kendt af alle og derfor
lettere bliver forstdet og efterfalgende imple-
menteret. Den enkelte medarbejder kan, som
resultat af dette arbejde, se sin rolle i helheden.

Zndring af lederrollen

Nar der i organisationer arbejdes tveerorga-
nisatorisk, =ndres ledelsesrollen fra den
traditionelle; planl=egge, koordinere, beslut-
te, gennemfgre og kontrollere, til en rolle af
vaesentlig mere strategisk karakter hvor
ledelsen beslutter hvad der skal geres, og
hvor medarbejderne beslutter hvordan det
geres. Konsekvensen er endvidere at dele-
gering, og dermed ansvarsfglelse, mere er
reglen end undtagelsen. Ledelse bliver her-
med "hvermands eje”, og udmenter sig i
selvstyring. Kan man samtidig opbygge
malesystemer sa medarbejderen kan kon-
trollere sig selv, bliver ledelsesrollen for
direktionen af zegte strategisk karakter.

Eksempel:

Tidligere diskuterede direktionen i DIEU ofte
budgetprocedure, regnskabsafslutning, databa-
seopbygning, markedsforingsplaner, mu. Soim en
konsekvens af det tuerorganisatoriske arbejde,
bliver alle sddanne forhold — efter input fra
medarbejderne — nu diskuteret og besluttet i
vores tueerorganisatoriske styregruppe. Direk-
tionen kan nu koncentrere sig om portefaljestra-
tegi, markedsudvikling, opkab, mv.

Dialog
Der er vel ikke den virksomhed der ikke af



medarbejderne er blevet beskyldt for man-
gelfuld information. Arsagen er i mange
tilfzelde at ledelsen informerer og tror at
denne information siver ned i organisatio-
nen. Nogle har sa udbygget informationen
til noget der kunne kaldes kammunikation,
men kun gennem en dialog hvor synspunk-
ter debatteres pa kryds og tveers, opnds en
tvzerorganisatorisk forstaelse sa alle gar
mod en feelles vision hvorved synergi mel-
lem daglig ledelse og strategi opnas.

Eksempel:

Den tuaerorganisatoriske styregruppe har for en
del dr siden etableret en elektronisk forslagskas-
se hvor alle medarbejdere kommer med input til
igbende forbedringer. Forslagene blev for indtil
to dar siden behandlet pd styregruppemgderne,
men “forslagskassen” er nu udviklet sdledes at
alle andre i organisationen kan kommentere for-
slagene inden de bliver behandlet i styregrup-
pen. Hermed sikrer vi at alle aspekter af et for-
slag belyses inden beslutning tages, og det siger
sig selv at en eventuel implementering af forsla-
get bliver veesentlig lettere.

Videndeling

Ingen virksomheder kan leve med at opfin-
defudvikle den samme ting to gange, og
ikke desto mindre sker dette dagligt i de
fleste virksomheder. Ved at arbejde tveeror-
ganisatorisk sikres i hgjere grad at vidende-
ling, og dermed lzering, finder sted da dette
er en laaringsproces der opstar i de projekt-
grupper som medarbejderne deltageri pa
arbejdspladsen. Hvis dette ikke sker, ser
man en tilbgjelighed til at medarbejderne
helder viden for sig selv.

Eksempel:

Ndr man indfgrer en tuerorganisatorisk
arbejdsproces, giver det, som tidligere neeunt,
medarbejderne mulighed for medindflydelse,
men samtidig pdleegger man dem et medansvar
for udviklingen af virksomheden og ikke mindst
dem selv og hinanden. For at lykkes med viden-
deling, er det vigtigt at alle har adgang til alle
de informationer de har behov for i forbindelse
med det tuerorganisatoriske arbejde. Vi har last

denne opgave ved at indfere et Intranet huor
alle har adgang til referater fra de tverorgani-
satoriske projektgrupper, styregruppemader,
bestyrelsesmader, de mdnedlige feelles morgen-
mpder, hvor bl.a. strategi, gkonomi, markedssi-
tuation, etc. bliver behandlet, samt adgang til
proceshdndbogen, hvor alle arbejdsgange og
procedurer er beskrevet 1 mindste detalje.
Intranettet indeholder ligeledes link til hjernme-
siden hvor alle produkter er beskrevet, og via
vores kursusadministrationssystem har alle
adgang til de oplysninger de har behov for i for-
bindelse med servicering af kunderne.
Derudover gennemfarer vi drligt to feelles udvik-
lingsdage huor alle medarbejdere deltager. Pd
disse dage er der mulighed for at tage feelles
problemstillinger op til revision, uddybning og
beslutning om cendring og implementering.

Forandringer

En ting er sikkert - forandringer er kommet
for at blive, og er vel ogsa en af de vaesentli-
ge ledelsesdiscipliner i dag iszer da en del
af forandringerne skal besluttes uden fuld-
kommen viden. Ved at inddrage alle pa
tveers af virksomheden, sikres at usikkerhe-
den minimeres og at modstand mod disse
forandringer kommer frem i lyset pa et sa
tidligt tidspunkt at man ledelsesmzessigt
kan agere over for dem. Dermed lettes den
efterfglgende implementeringsproces da
medarbejderne selv har varet med i beslut-
ningsprocessen.

Eksempel:

Igennem hele sidste dr oplevede vores styre-
gruppe starre og sterre frustrationer blandt de
nedsatte projektgrupper over de definerede pro-
cesser. For at fd klarhed over problemet, gen-
nemfarte vi en workshop hvor alle medarbejdere
deltog i udarbejdelsen af en selvevaluering af
virksomheden. Denne selvevaluering dannede
herefter baggrund for en redefinering af virk-
somhedens processer, 0g det viste sig at vi ikke
som tidligere antaget havde én men to kerne-
processer. Denne erkendelse betad en gennem-
gribende organisationseendring hvor 45 medar-
bejdere skiftede jobfunktion ( hvilket var knapt
halvdelen af alle ansatte). Umiddelbart herefter
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blev vores medarbejdertilfredshedsanalyse gen-
nemfert med samme tilfredshedsindeks som tid-
ligere dr. Dette fordi medarbejderne havde veeret
inddraget i processen frem mod organisations-
endringen.

Faldgruber

Man skal veere opmezerksom pa falgende
faldgruber nar man arbejder tvaerorganisa-
torisk:

* Ledelsen skal vaere villig til at give slip pa
den topstyrede ledelsesform og i langt
hegjere grad agere som coaches.

» Alle i virksomheden skal veere indstillet
pa omstillingen.

* Virksomheden skal have en synlig og for-
stadelig vision samt klart definerede mal.
Hvis dette ikke er tilfaeldet, bliver de decen-
tralt trufne beslutninger forkerte.

= Alle synspunkter skal respekteres, uanset
hierarkisk placering og funktion.

» Man skal veere bevidst om at den tveeror-
ganisatoriske involvering vil medfere at
beslutningsprocessen tager laangere tid.

= [T stottesystemer skal veere pa plads for
at sikre videndeling,

Konklusion

Efter at have arbejdet tvaerorganisatorisk i
en arraekke, er det vores klare opfattelse at
det har vzeret en fordel for alle. Den enkelte
medarbejder, hvad enten det er en leder
eller ej, ser sin egen rolle i helheden, og er
pé grund af medindflydelse motiveret i
langt hpjere grad end tidligere,
Beslutningerne har en gang imellem taget
lzengere tid, men til gengzeld har imple-
mentering af forandringerne vaeret veesent-
ligt lettere.

Det store spargsmal er sa — har det kunnet
betale sig? I perioden har DIEU vundet the
European Quality Award for sma og mel-
lemstore virksomheder hvilket var start-
skuddet til vores internationalisering som 1
dag omfatter kontor i Bruxelles og en inter-
national omsetning pa mere end 25 MDKK.
Omsz=tningen er de sidste syv ar tredoblet,
og nettoresultatet firedoblet, og i 2001 blev
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virksormnheden karet som Danmarks bedste
arbejdsplads. Derudover har vores kunder,
endog mepget store virksomheder, haft god
nytte af den erfaring vi har opsamlet gen-
nem arene via de ideer vi har kunnet
bibringe dem til organisering af deres eget
tvesrorganisatoriske arbejde, ligesom det
tveerorganisatoriske arbejde har forseret os
en systematik for videndeling som hverken
vi eller vore kunder havde drgmt om.

Summary

The article discusses the concept of ‘cross-
organisational work method' and points out the
difference between this type of management
and traditional top-down management. It also
contains examples of employee involvement, the
course of decision processes and demands to the
changed managerial role. The article concludes
that, due to employee involuement, the cross-
organisational project stimulates the
implementation of changes.



