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En aktuel analyse af et gammelt problem, hvor mélet
er at bringe opgaver og mennesker i harmoni, sa opgaverne
bliver effektivt udfert og medarbejderne »vokser«.

Af Jan Bendix

varet pa spergsmalet
S i overskriften afhaenger

af, hvem wvi stiller
det til. Nar vi bruger ord som
»god« (eller
traekker vi pd vore vaerdinor-
mer, vi bliver vaeldig subjekti-
ve. Det vil de felgende linier
helt bevidst vaere.

For ikke at gere indholdet

. begrebet »organisation«
flertydigt, sa vil jeg i det fal-
gende opfatte ordet »organi-
sation« som det varktej, vi
anvender til at kombinere
virksomhedens (eller interes-
senternes feelles) opgaver
med de medarbejdere, vi har
eller kan fa til radighed.

Ligesom i vurderingen af,
om noget er godt eller darligt,
er der, selv med det naevnte
indhold af begrebet organisa-
tion, mange opfattelser af
»vaerktojet« bestemt af den
enkeltes placering i forhold til
»brugen« af det.

Mine forseg pa besvarelse
af spargsmalene er pavirket af
vanskeligheden ved at skille
vaerkte] og varktejsbruger.

erfor vil svarene rumme
krav til savel ledelsesfunktio-
nen som til verktejet, til or-
ganisationen.
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»darlig«), s& .

Fire kriterier

P4 samme made som vore
vaerdinormer andres gennem
tiden, vil ogsa valget af krite-
rier for, hvad jeg vil kalde en
god organisation gere det.

Negleordene er for gjeblik-
ket:

1. Opgaveorientering
2. Gennemsigtighed
3. Kvalitet

4. Opgavespredning.

| det felgende uddybes ind-
holdet i disse negleord.

1. Opgaveorientering. En
god organisation er karakteri-
seret ved, at strukturen (ar-
bejdsdelingen) til stadighed
er tilpasset de hovedarbejds-
opgaver, som virksomheden
har engageret sig i eller agter
at engagere sig i.

En kontinuert kritisk
overvagning af arbejdsdelin-
gen i virksomheden skal sikre,
at strukturen tilpasses den
&ndrede opgaveprioritering,
som er et resultat, ned-
vendiggjort af omgivelsernes
krav og/eller af et profes-
sionelt stykke ledelsesar-
bejde.

2. Cennemsigtighed. En
god organisation er karakteri-

seret ved, at medarbejderne
har mulighed for at forsta op-
gavesammenhaeng, opgave-
formal og -lesningsmetode,
primart vedrerende de opga-
ver, hvis udferelse de selv er
en del af. Men de ma ogsa
have en mulighed for at fa af-
klaret en evt. undren (nysger-
righed, interesse) over op-
gaver, de ikke selv umiddel-
bart har noget med at gare,
og de ma have adgang til at
fremsaette synspunkter pa op-
gaverne og deres behandling.

Manglende gennemsigtig-
hed eller vilje til at skabe gen-
nemsigtighed har péaviseligt
fert til ikke-optimale les-
ninger, ressourcespild, dob-
beltarbejde og frem for alt
usikkerhed og utryghed hos
neglepersoner i virksomhe-
derne. Manglende gennem-
sigtighed ferer til informa-
tionsmagtmonopoler, som
formentlig er en af de mest
destruktive magtfeenomener,
vi har i vore virksomheder.

3. Kvalitet. En god organi-
sation er karakteriseret ved,
at ikke alene »produktet« (va-
ren, service- eller tjeneste-
vdelsen) er af en bevidst fast-
lagt og gennemfert kvalitet,

men at de relationer, der er
mellem de mennesker, der
frembringer »produktet«, har
en bevidst fastlagt og gen-
nemfert kvalitet. Det betyder
i praksis, at der for selve op-
gaveudferelsen ma stilles krav
o: . savel store faglige kvalifi-
k.. oner, som om »hgje«
menneskelige kvalifikationer
og dermed krav om en ar-
bejdsetik.

Det er ikke ligegyldigt,
hvordan vi nar de mal, vi sig-
ter imod. Respekten for og
erkendelsen af, at vi alle er
forsynet med sterke og svage
sider, og at vi i opgaveud-
ferelsen — udover det pri-
meere-at lese opgaven — skal
udbygge den enkeltes staerke
sider og reducere hans svage
sider, er en vigtig del af det
»udvidede kvalitetsbegreb«,

4. Opegavespredning. En
god organisation er karakteri-
seret ved, at opgavefordeling
i virksomheden er spredt over
et stort antal neglepersoner.
Gennem et personligt ansvar,
uarthaengigt af formel orga-
nisationsstruktur, skal vi nvt-
tiggore det potentiel, vi har i
medarbejderstaben, og der-
ved erkende, at en organi-
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sation er mennesker (enkelt-
personer og grupper) og ikke
velstrukturerede »kasser og
boller«.

Opgavespredning vil med-
fore et tat net af relationer
mellem medarbejdere, der
har behov for at suge af hin-
andens viden, og som kan
g~ de enkelte en personlig
L ling. Vi ma gennem op-
gavespredning nedbryde »de
usynlige mure«, som en le-
delse ufrivilligt og baseret pa
fordomme opbygger gennem
traditionelle hierarkidannel-
ser.

Opfyldes ikke

Et generelt svar pa
spergsmdlet ma blive et nej.
Det skyldes formentlig, at kri-
terierne er opstillet pad en
sadan made, at enhver
virksomhedsleder, der il
vaere rlig, om ikke over for
andre, sa over for sig selv, ma
erkende, at den organisation,
han er en del af, vil falde pa
de fleste af kriterierne.

Iget af kriterierne er sket
n .J - udgangspunkt i det
maske lidt naive hab om, at
selve erkendelsen af proble-

merne, der er knyttet til neg-
leordene, kan bidrage til
igangsaettelsen af en an-
dringsproces i virksomheden.
Samtidig med erkendelsen af
problemerne skal det tilfojes,
at en leder ikke kan @ndre en
situation uden selv at andre
sig gennem processen.

Vore virksomheder bliver ik-
ke mere effektive, uden at vi
som ledere andrer os. Den
meget populare talen og skri-
ven om de udefra kommende
skirurger«, der redder en
virksomhed, er ikke sarlig
velfunderet. Ingen kan, nar vi
taler om organisation, st
udenfor og »skaere«. Vi ma
selv tage »snittene«.

Struktur

Overvéagningen af, om or-
ganisationen er afpasset efter
virksomhedens primare op-
gaver, pdbegyndes under-
tiden ved gennemferelse af
organisationsanalyser, »vi skal
have kigget lidt pa struk-
turen«. Normalt m3 »den ob-
jektive ekspert« meget hurtigt
konstatere, at ledelsen har
valgt at lade personspoergsmaél
fa betegnelsen »strukturpro-

blemer«, fordi problemerne
dermed kan f& en »teknisk«
lesning.

De fleste virksomheders
formelle organisationsplaner
baerer deres tydelige praeg af
dette. Laseren kan selv tage
»sin. nlan frem og se. Er det
opga . zorientering, der er sat i
focus, eller er det lesning af
person- og statusproblemer?
Hvad ensker vi at fortelle
vore omgielser, nar vi tegner
firkanterne?

Vi burde koncentrere os om
at fortelle medarbejderne
folgende:

a. Hojest prioriterede opga-
ver for virksomheden.

b. Hovedansvarlige for de
enkelte opgavers udfe-
relse.

c. Primare opgavelesnings- |
metoder og samspilsfor-
mer.

Det, vi forteller i det tradi-
tionelle organisationsskema,
som gud og hver mand sval-
geri, er:

a. Statushierarki

b. Lenhierarki

c. Rapportforhold til direk-
tion.



Disse forinold er natuiligvis
rare 1t have atklaret, men er
de vaesentilge 2lementer |
kommuikationen med med-

‘hbeiderne i al alminde-
ughed? Neappe! Denne ha-
gen om oversigter at den om-
¢alte art ferer jaevnligt til, at vi
ved opgave®ndringer, per-
sonflytninger skaber »sociale
tabere« i stedet for positive
medarbejdere, ndr navne fjer-
nes og nve kommer til.

Det sterste problem er dog
nok, at en siadan oversigt
langt fra giver en rimelig af-
bildning af, hvilke grupper el-
ler enkeltpersoner, der er de
egentlige reelle nogleper-
soner i virksomheden.

Den vasentligste grund til,
at den saedvanlige plan eksi-
sterer, er formentlig, at med
den i handen kan ledelsen
fele sig tryg. En struktur ople-
‘es af en ledelse som en var-
Jifuld planke, den kan klamr:2
sig til (lees: leesse ansvar og
sanktioner over pa), nar det
gar ned ad bakke.

En anden baggrund for
planen er, at den repraesen-
terer en af de fa mader, vi har
lert at afbilde vore virksom-
heder pa. Den er ligeledes
nem at benytte, nar vi skal
udveksle  erfaringer med
kolleger i andre virksomhe-
der. Men organisationsplanen
er i langt de fleste tilfaelde et
upracist og éngjet billede.

Gennemsigtighed

GCennemsigtighedskriteriet
falder mange organisationer
\pé. Nedenfor er opremset
‘ogle af de ofte banale for-
old, der ger, at det bliver sa
som s& med gennemsigtighe-
den:

Jan Bendix, civilingenier. Fra
april i &r direkter i Wittenborg
Automatfabrikker a/s. Tidli-
gere organisationschef hos
Bang & Olufsen a/s. Studier i
organisation ved bl.a. Carne-
gie-Mellon University, USA.
Medlem af bestyrelsen for
Danske Ingenierers Efterud-
dannelse (DIEU) og faglig
radgiver ved DIEU’s lederud-
dannelser.
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a Der eksisterer ingen eller
fa tilgengelige opgavebe-
skrivelser for de primaer-
opgaver, virksomheden
skal have udfert.

b. Medestruktur, -ledelse og
-dokumentation er efter-
handen kendte, men ikke
anvendte begreber og me-

toder.

c. Beslutningsrammer fore-
kommer ikke eller kun
sjeldent. Bevillingssyste-

met har ofte bernehave-

tendenser, bl.a. fordi det

har sin baggrund i de tra-
ditionelle regnskabs- og
bogholderisystemer.

d. Beslutninger om vaesent-
lige  virksomhedsproble-
mer treffes pa et for lidet
professionelt grundlag.
Beslutningerne dokumen-
teres ikke og kommuni-
keres usystematisk.

e. Information benyttes som
magtmiddel.

f. Den enkelte medarbejder
har ikke et klart billede af
beslutningsrutiner,  hvor
sadanne matte eksistere.

0.5.V.

Hvad ger vi ved det? |
enkelte tilfaelde investerer vi
ikke sa helt fa kraefter i »at
dbne« organisationen. Det
sker gennem fx traenings- og
uddannelsesaktiviteter, hvor
bl.a. jobrotation, erfarings-
udveksling, in- og ekstern
kursusdeltagelse indgar som
elementer.

Det er skridt i retningen af
storre »gennemsigtighed,
men set i det store perspektiv
absolut kun sma og ofte fam-
lende.

Vi skal, som ledelse, vaere
varsomme med ikke at falde i
»den anden graft«, d.v.s. do-
kumentere, sd alle medar-
bejdere bliver stakket af pro-
cedurer og beskrivelser. Det
er det, vi forfalder til, nar vi
glemmer, at de fleste af vore
medarbejdere faktisk godt
kan tenke selvstendigt, sa
hvis vi blot forteller dem,
hvad vi som ledere ensker at
beslutte, sa kan de normalt
finde ud af resten gennem en
lille smule vejledning.

Samspil
Jeg har udvidet det
sedvanlige  kvalitetsbegreb

til ogsd at omfatte det sam-
spil, som kvalificeret opgave-
udferelse laegger op til i orga-
nisationen.

Kvaliteten i samspillet er
ikke nogen selvtalgelighed, sa
vi ma sikre os mod forfald el-
ler nedslhidning Set fra en or-
ganisatorisk betragtning er jeg
overbevist om, at en ikke alt
for stram struktur, flittig brug
af projekt- eller ad-hoc-prae-
gede organisationsformer er
nogle af vejene til at under-
stotte kvalitetsbegrebet.

Andre metoder er velfor-
mulerede opgaver, der klart
kan tildeles en eller flere ud-
pegede medarbejdere, som
gennem opgaveudferelsen
opnar en personlig udvikling,
der ger dem professionelt
steerkere og giver dem mod pa
sterre udfordringer.

Endelig ma jeg naevne det
element af kvalitet, jeg ser i,
at en organisation er indstillet
pa at eksperimentere med
andre end de traditionelle
samspilsformer, hvis  be-
graensninger og menneskelige
og andre omkostninger vi alt
for godt kender.

Et problem er her ofte, at vi
har meget vanskeligt ved at
»handtere« »afvigere«. »Afvi-
gerne« er normalt de, der kan
fere organisationen videre
gennem nydannelser, nye
synsvinkler pa gamle opgaver
0.s.v.. Men de bliver i vor
meget styringsorienterede
virksomheder nemt udstedt,
fordi de ikke umiddelbart la-
der sig indpasse i de »ra-
tionelle menstre«, som i
med djaevlens vold og magt
vil have opbygget.

Opgavespredning

Opgavespredning er en af
de metoder, den moderne le-
der betjener sig af, siger han
eller hun! Ser man en organi-
sation kritisk efter i sem-
mene, s& kan man imidlertid
konstatere, at delegering er
begranset til en meget snae-
ver »inderkreds«, mens en
mengde kraefter ligger uud-
nyttede hos et stort antal ikke
sete potentielle negleper-
soner.

P4 forskellig mere eller
mindre diplomatisk vis for-
soger disse personer at gore
opmarksom pa deres eksi-
stens, men vi herken kan eller
vil here eller se dem. Vi er
dels bange for dem — det
kunne jo vere, at de var kon-
kurrenter til os (lees: til vore
placeringer i det traditionelle
hierarki) — dels har vi sa e-
normt travit med at f& orden

pa vore egne relationer i »in
derkredsen.

Systematiske  udviklings-
samtaler mellem medarbejde:
og leder, hvor virksomheds-
mal og personlige mal kan af-
balanceres, og de sidste af-
passes, finder kun sted i f2
virksomheder. Antallet af le-
der-undskyldninger for und-
ladelse af denne mulighed for
dialog er stort, men det gor
ikke dialogen og dens resulta-
ter i form af mal, evt
@&ndringer i opgaver og opga-
vefordeling unedvendig.

Og sa til sidst...

Organisationsarbejde er ik-
ke et ekspertanliggende. Nar
vi ved forskellige lejligheder
fortzller hinanden om, hvor
elendig vor struktur var/er, s&
er det ofte et symptom, sna-
rere end arsagen. Vi kan ikke
ved hjzlp af diagrammer, be-
skrivelser og strukturfraes fier-
ne arsagerne.

Arsagerne skal findes i der
ledelse, som virksomheden ti
enhver tid har, og som vi er
en del af. Den kan findes i le-
delsens usikkerhed og mang-
lende gensidige tillid, og der-
med i dens angst for at blotte
sig eller stille sig til radighec
som ressource for gennem-
forelsen af den store orga-
nisationsopgave: at bringe
opgaver og mennesker i har-
moni, sd opgaverne bliver
effektivt udfert og medar-
bejderne »vokserx«.

Vi nar aldrig utopia; inden
vi er ndet derhen, er den flyt-
tet til et nyt sted. Men en goc
organisation kan vi godt ar-
bejde henimod. Vi er, som le-
dere, de enste, der kan fjerne
begraensningerne og nrabne«
organisationen, hvis vi da ik-
ke ensker at overlade opga-
ven til lovgivningsmagten. V
kan give opgaveudferelsen
den kvalitetsmaerkning, v
ensker, pa vore produkter og
serviceydelser. Vi kan blive
en professionelt arbejdende
organisation med en arbejds-
etik. Virksomhedens orga-
nisation kan blive en af de
vaesentligste konkurrence-
parametre i fremtiden.

Vejen dertil er slet ikke s
kompliceret, som den tekno-
logi, vi ofte er tvunget til at
arbejde med, men at gd pé
vejen krever et mod, som vi
kun i alt for ringe grad har
turdet vise hinanden. End:
nu'?! 658.3



