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Thrige TitanAs

Virksomhedens organisation

- hvordan kan vi bruge den?

Jan Bendix

Indleg ved meode hos PLM-Haustrup, Odense 04.05.83

Er temaet "comme-il-faut"?

Det er igen ved at blive acceptabelt at diskutere virksomhedsorgani-
sationens udviklingsmuligheder.

Gennem de seneste &r har mange ledelser veret tvunget eller folt sig
tvunget til ensidigt at benytte organisationen som kriselsser og glemt
dens mulighed som vaerktej til fornyelse.

Der er lys forude for de af os, der onsker at beskaftige os med orga-
nisationens udvikling. Underssgelser i flere lande har kastet lys
over organisationens indre liv.

I det feolgende benyttes begrebet "organisation" til at beskrive det
monster, der udgeres af medarbejdere, opgaver og den situation, som
opgaverne skal gennemfopres i.

Men inden omtalen af nogle af disse underssgelser skal en enkelt for-
dom hos denne artikels forfatter erkendes, fordi de efterfslgende
betragtninger og eksempelvalg tager udgangspunkt i denne fordom.

Fordom:

Organisationers succes bestemmes af den eller de personligheder,
der har indflydelse pad de overordnede verdier og normer, som pre-
ger organisationen.

Uden et sédant felles vardi- og normsat har organisationen ingen chance
for "at lefte sig" op over trademplleaktiviteten, praget af rutine og
ligegyldighed. Den kan méaske godt overleve, men det er ikke nogen for-
nejelse for andre end dem, der har arbejdsleshed som alternativ.

De forfattere, der pa det seneste har beskaftiget sig med successer
og fiaskoer i virksomhedsledelsen, har til alt held for mig bekraftet,
at fordommen ovenfor ikke kun er en fordom.

Organisationens "kultur" og "klima" viser sig som en afgerende og be-
stemmende faktor for opnédelsen af tilfredsstillende resultater, bade
pa virksomheds-, pa& gruppe- og pd individuelt niveau.
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Organisatorisk indsyn

At "kultur" og "klima" spiller en betydende rolle er blevet afdaekket
i nogle af de sammenligninger, der er gennemfort mellem japanske og
amerikenske virksomheder. Sammenligningerne er udfert af amerikanske
ledelsesforskere for at finde hemmeligheder bag den japanske succes (?).

En af disse sammenligninger viser, at ledelserne i dagens og frem-
tidens virksomheder vurderer en rakke komponenter for at nd en storre
forstdelse (og dermed effektiviseringsmulighed) for deres organisation.

Disse komponenter sammenfatter de i de 7 S'er (strategy, structure,
systems, staff, skills, style, shared values). P& dansk bliver det
noget i retning af:

Strategi
Struktur "harde"
System —
Medarbe jdere
Ferdigheder

Levevis "blade"
Organisationskultur

Emner til ledelsens opndelse af indsyn i egen organisation
1 egen organisation

Forfatternes undersmsgelser viser en meget forskellig "vagtning" af
"harde" og "blede" emner i virksomhederne i de to lande.

Amerikanerne har haft for vane at koncentrere sig om de harde, som
nok ogsa herer til de "nemme", bl.a. fordi der ofte findes ""gode"
lgsninger i okonomernes, juristernes og teknikernes verkte jskasser.

Hvad fadr en organisation til at lykkes?

Det er et spsrgsmal, som mange gerne vil have konkret svar pa. Det
findes formentlig ikke. Men i en relativt ny undersogelse foretaget
af to amerikanere er der givet et bud p& en l@sning.

Forfatterne har analyseret de mest succesfulde amerikanske virksomheder
og kommer til, at resultatet skal swoges mellem " den rationelle" og
"den adferdsorienterede" organisationsopfattelse.

De har fundet frem til otte metoder, der har praget de analyserede
virksomheders fremgangsmader. "Overskrifterne" kan sammenfattes som
vist 1 figuren nedenfor:
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Hang til handling

Kundeindstilling

Autonomi og igangsetterholdning
Produktivitet gennem medarbejdere

Styrkelse af felles verdier og overbevisning
Byg pa oprindelig ide

Enkel struktur, begrenset stab
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Bled og hard pa samme tid

Metodevalg, der har givet USA-virksomheder succes

Underssgelser pa "hjemmefronten"

I Danmark er der mig bekendt ikke gennemfart tilsvarende underswsgelser.
Maske fordi det har veret vanskeligt at finde det nedvendige antal
succesrige virksomheder!

Det er indtrykket, at en underssgelse ikke vil give resultater, der
afviger meget fra de ovenfor naevnte, selv om danske virksomhedsstor-
relser er af et noget andet format.

Inden for system- og styringsomrdderne er der dog udfert forskning
med sammenha&ng til emnet. Ikke uspandende har Besje Larsen behandlet
forholdene omkring styring i organisationer. Hans konklusion frem-
gar af uddraget nedenfor:

1. Styring (ledelse, planlegning) er for lidt analyseret
2. Vi overvurderer sociale systemers styrbarhed

5. Vi er generelt for optagne af beslutninger og af personer
og for lidt af vilkar

4. Vi er for tilbsjelige til at identificere en udvikling og
en situation som verende i ned for "koordinering" og "sty-
ring"

5. Nar vi endelig ga&r i gang med at se pd styringsforhindrin-
ger, tager vi som regel fat pa de mindst betydningsfulde
farst

6. Den manglende indsigt er ikke noget, der kan l@ses gennem
flere informationer, i alt fald ikke af den type planlaeg-
ningsflipperne har og gerne vil have flere af

7. Vi har gjort for lidt ud af alternativerne til styring
8. Styringstenkningen focuserer for meget pa bureaukratisk
styring

9. Vi tror for meget péa, at forandring, fornyelse og problem-
lesning i samfundet og i de enkelte institutioner kommer
via styring fra overordnede. Lav det du synes, der er brug
for, tro ikke pa organisationsdiagrammerne

Hovedsynspunkter pa styring
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Hvad er s& en god organisation?

Som gammel "organisationsdegn" er det et emne, der til stadighed kre-
ver behandling og forseg péd svar. For nogle &r tilbage blev et séadant
svar forsegt (se bilag).

Uden dokumentation blev det havdet, at en god organisation ma opfylde
mindst fire krav:

En god organisation skal vare

- Opgaveorienteret

- Gennemsigtig

- Af kvalitet

- Bygget pé spredning af opgaver

Fig: Kriterier for en god organisation

De ovenfor referede udviklingstendenser bryder ikke med disse krite-
rier, men supplerer dem p& en razkke omrader 0g anlagger nye synsvink-
ler.

En vesentlig fornyelse er det at f& gennemfaert en afbalancering af
"de harde og de blede" emner, der skal vurderes for, at lederen kan
opna en forstdelse af egen organisation, sa den bliver et varktaoj
til gavn for virksomheden og for medarbejderens udvikling som indi-
vid.
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