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Ledelse og arbejde under forandring 


Inden for såvel dele af arbejdssociologien som blandt management-
 konsulenter og virksomhedsledere er det en udbredt opfattelse, at nye
 organisationsformer er på vej. Virksomheder skal tilpasse sig stadig
 mere turbulente omgivelser, og der stilles større krav om service og
 kvalitet. For at sikre optimal fleksibilitet satser virksomhederne på nye
 organisationsformer, hvor der styres efter mål og rammer i stedet for
 efter regler, og hvor ansvaret for arbejdets udførelse delegeres til de
 ansatte


Men hvad kendetegner “de nye” fleksible organisationsformer? Hvilke
 virksomheder har taget dem til sig og hvorfor? Hvordan påvirkes de
 ansattes trivsel? Afhandlingen, der bygger på spørgeskemaundersøgel-
 ser blandt både lønmodtagere og deres arbejdspladser, beskæftiger sig
 med disse spørgsmål.


Med udgangspunkt i nyere arbejdssociologiske og organisationsteoreti-
 ske bud på udviklingen i virksomheders organisationsformer belyses
 udbredelsen af hhv.fleksible ledelsesformer, kendetegnet ved delegering
 af ansvar og satsning på medarbejdermotivation, ogdet fleksible arbej-
 de,kendetegnet ved variation, selvstændighed og udfordringer.


Det undersøges, om det fleksible arbejde fremmer de ansattes trivsel,
 om mænd og kvinder har samme adgang til det fleksible arbejde og
 endelig diskuteres, hvilke faktorer der har betydning for udviklingen af
 hhv. fleksibel ledelse og fleksibelt arbejde.
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Forord


Under udarbejdelsen af denne afhandling har jeg været tilknyttet Institut for
 Statskundskab som ph.d.-studerende, og samtidig har jeg været ansat som for-
 sker ved Socialforskningsinstituttet. Lektor Tage Bild fra Institut for Statskund-
 skab har været faglig vejleder.


Afhandlingen er medfinansieret af Forskningsrådene (velfærdsforskning) og for
 de anvendte datas vedkommende af Arbejdsmiljøinstituttet (individdata) og
 Arbejdsministeriet (virksomhedsdata). Afhandlingen er et led i projektet  “Pro-
 duktionsformer og menneskelige ressourcer”, der indgår i Socialforskningsinsti-
 tuttets forskningsprogram “Arbejdsmarkedets rummelighed”.


At være tilknyttet et universitetsinstitut som ph.d.-studerende og samtidig være
 en del af et anvendelsesorienteret sektorforskningsmiljø kan byde på visse kul-
 tursammenstød. I den forbindelse har jeg været taknemmelig for den imødekom-
 menhed og åbenhed, jeg har mødt fra Institut for Statskundskabs side, formidlet
 især af ph.d.-studievejlederne Ib Damgaard Pedersen og Hanne Foss Hansen.


Jeg har haft megen glæde  af Socialforskningsinstituttets yderst effektive hjæl-
 pefunktioner. Tak til statistisk konsulent Peter C. Linde for hans udbytterige
 manuduktioner om statistiske metoder i (min) øjenhøjde. Tak til biblioteket,
 edb-afdelingen, forlaget og betjentene for aldrig svigtende venlig service. Forsk-
 ningssekretærerne Jette Lise Andersen og Gitte Jørgensen har gjort et stort ar-
 bejde med at få afhandlingen til at tage sig ordentligt ud. Tak til dem.


I 1996 var jeg på studieophold på Stanford Universitet, Californien, hvor jeg var
 tilknyttet Scandinavian Consortium of Organizational Research, (SCANCOR).


Centret blev ledet af professor James G. March, hvis faglige gavmildhed gjorde
 stort indtryk. Det var et uforglemmeligt ophold, der gav gode kontakter, faglig
 inspiration og luft under vingerne. 


En række mennesker på og uden for SFI har bidraget med input og feedback.


Især mine kolleger Helle Holt og Ivan Thaulow skal have en stor tak for uvur-
derlig faglig såvel som personlig støtte i det daglige. Tak til forskningsleder
Anders Rosdahl, hvis kommentarer altid viser sig nyttige. Tak til Reinhard Lund,
Aalborg Universitet, og Niels Møller, Danmarks Tekniske Universitet, for frugtbare
kommentarer til nogle publikationer, der har dannet grundlag for dele af



(7)struktive kommentarer til afhandlingens kønsperspektiv, og tak til Steen E. Navr-
 bjerg, FAOS, for løbende faglig udveksling. Ingen af de nævnte personer kan dog
 drages til ansvar for afhandlingens indhold – det kan kun jeg.


Det er lidt af en kunst at få rum til forskningsmæssig koncentration og fordybel-
 se og samtidig være et engageret og afbalanceret familiemenneske. Med tanke
 på hvad jeg ind i mellem har budt min familie, må jeg beskæmmet erkende, at
 den kunst mangler jeg fortsat at få lært. Tak til Arne, Frej, Sune og Jonatan for
 at de stod det igennem.


København, marts 2000
Agi Csonka
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Kapitel 1



Indledning


1.1. Formål


Såvel inden for arbejdslivsforskningen som i offentligheden er det
 en udbredt antagelse, at virksomheder undergår store forandringer
 i disse år. Virksomhederne skal tilpasse sig stadigt mere turbulente
 omgivelser, og der stilles stadig større krav om service, kvalitet og
 produktdifferentiering. For at sikre optimal fleksibilitet ændres le-
 delsesformerne angiveligt i retning af øget decentralisering og
 målstyring, og der sættes i højere grad fokus på de ansatte som en
 væsentlig ressource. Arbejdet ændrer sig tilsvarende i retning af
 større selvbestemmelse og flere faglige og personlige udfordringer.


Udviklingen fremstilles oftest som et win-win-scenario. Virksom-
 hederne styrker fleksibiliteten og konkurrenceevnen, de ansatte får
 et mere udviklende og tilfredsstillende arbejde.


Sådanne forestillinger kan være langt fra de iagttagelser, man som
 arbejdslivsforsker ind i mellem gør ude i “helt almindelige” virk-
 somheder. Der sker forandringer – ja, men ikke nødvendigvis i
 dén retning og i hvert fald ikke i et omfang som ovenfor beskre-
 vet. Der kan være tale om, at virksomhederne indfører medarbej-
 dersamtaler for nogle grupper af ansatte, eller at de ansatte i en af-
 deling får lov til selv at lægge ferieplanen. Vigtige forandringer
 som nok kan betyde ændringer i virksomhedskulturen, men som
 næppe ændrer fundamentalt ved den enkeltes daglige arbejde.


I den forbindelse er det et problem, at den forskningsbaserede vi-
 den om de nye organisationsformer fortsat er sparsom. Vi ved ik-
 ke meget om, hvori forandringerne egentlig består. Vi ved endnu
 mindre om, hvilke konsekvenser eventuelle forandringer har for
 de ansatte, og vi ved stort set intet om, hvor udbredte forandrin-
 gerne er.


Det overordnede formål med afhandlingen er at belyse udbredelsen
 af nye organisationsformer og vurdere konsekvenserne for de ansattes
 arbejde og trivsel.


1.1.1. Hvad er “nye organisationsformer”?


I afhandlingen tages udgangspunkt i en række industri- og ar-
bejdssociologiske teorier om, i hvilken retning virksomheder ud-



(13)cepter om disse teorier – fleksibel specialisering (Piore & Sabel,
 1984), trimmet produktion (Womack et al., 1991) og flexible
 firm-modellen (Atkinson, 1985) for at nævne nogle, der efterhån-
 den har status af “klassikere” på feltet. 


Et produktionskoncept defineres som sammenhængende overvej-
 elser over udviklingen i virksomheders produktion, ledelse og ar-
 bejdsorganisation (jf. Hvid, 1998).


Det vil sige, at “nye organisationsformer” omfatter nye måder at
 organisere produktion, ledelse og arbejde på. Dermed afgrænser
 afhandlingen sig fra en omfattende gennemgang af det væld af
 opskrifter, der løbende udvikles og formidles i grænselandet mel-
 lem konsulentbranchen og organisationsforskningen. Opskrifter
 vil typisk have form af anvisninger på best practice inden for et
 begrænset udsnit af den ledelsesmæssige praksis, fx opskrifter på
 hvordan de ansatte motiveres, eller hvordan man sikrer den bedste
 rekruttering etc. (Røvik, 1998).


De nye produktionskoncepter


Fælles for de nye produktionskoncepter er en opfattelse af, at der i
 disse år sker dramatiske ændringer i virksomhedernes omgivelser.


Globaliseringen betyder, at virksomhederne – især i den vestlige
 verden – kommer under stærkt pres for at finde nye veje til at
 styrke konkurrenceevnen. Virksomheder kan ikke konkurrere
 med den billige arbejdskraft og de lave priser i de masseproduce-
 rende asiatiske og østeuropæiske lande, men må satse på andre
 konkurrenceparametre som fx kvalitet, knowhow, service etc. In-
 formationsteknologien, som samtidig er en forudsætning for globa-
 liseringen, muliggør en hurtig produktionsomstilling og produkt-
 fleksibilitet og bidrager dermed til en opfyldelse af nye kundekrav
 om service og større personlighed i forbruget.


Fleksibilitet synes at være nøgleordet for disse forandringer. 


Produktionen forventes at være mere fleksibel både i den forstand,
 at produktionsapparatet hurtigt skal kunne omstilles til nye mar-
 keder og nye behov, og i den forstand at selve produktet eller yd-
 elserne skal kunne tilpasses kundernes ønsker og krav.


Ledelsen forventes at være mere fleksibel. Der styres efter mål
frem for efter regler, hierarkierne flades ud, og ansvaret for arbej-
dets udførelse delegeres ud til de ansatte. Ledelsen får en mere



(14)konsulterende rolle og skal først og fremmest inspirere, motivere
 og fungere som problemløser.


Og arbejdet forventes at være mere fleksibelt. De ansatte skal i
 højere grad selv træffe beslutninger om arbejdets udførelse, de skal
 indgå i mange typer samarbejdsrelationer, og de skal kunne vare-
 tage mange forskellige arbejdsopgaver.


Ledelse og arbejde


I afhandlingen fokuseres hovedsagelig på udviklingen i ledelses-
 former og arbejdsorganisation. Med ledelsesformer menes persona-
 leledelse, dvs. den måde hvorpå virksomheden rekrutterer, udvik-
 ler, belønner, disciplinerer og involverer de ansatte (Sisson, 1989,
 Clark, 1993). Personaleledelse omfatter både en principiel og en
 praktisk dimension – både personalepolitikker og konkret ledel-
 sespraksis. 


De nye produktionskoncepters bud, på hvordan virksomhederne
 fremover vil håndtere deres personale, ligger tæt op ad en Human
 Resource Management-tilgang, som er kendetegnet ved, at perso-
 naleledelsen gives strategisk betydning, og at de ansatte i overens-
 stemmelse hermed anses for at være en vigtig strategisk ressource
 (Storey, 1995). Der ligger ligeledes i de nye produktionskoncepter
 en forventning om, at personaleledelsen vil relatere sig eksplicit til
 virksomhedens mere overordnede forretnings- og ledelsesstrategi-
 er. I afhandlingen vil denne relation mellem forretningsstrategi og
 ledelsesformer (dvs. personaleledelse) blive analyseret nærmere.


Når det gælder udviklingen i arbejdet, fokuserer de nye produk-
 tionskoncepter på arbejdets organisering: Er der tale om brede job
 med mange arbejdsfunktioner eller smalle job med få arbejdsfunk-
 tioner? Hvem træffer beslutninger om arbejdets udførelse?


Inden for organisationslitteraturen er det imidlertid ikke ualmin-
 deligt, at der sættes lighedstegn mellem “organisation” og “ar-
 bejdsorganisation”. Arbejdsorganisation defineres ofte som den
 type organisation, hvor medlemmerne bliver aflønnet (Brown,
 1992; Watson, 1995). 


I afhandlingen er det forandringer i arbejdet som konkret praksis
og organiseringen af selve arbejdsprocessen, der har interesse. Det
er derfor vigtigt at skelne mellem “organisation” som strukturelt



(15)være defineret som den arbejdsdeling og koordinering, der er knyttet
 til de ansattes udførelse af arbejdet. Den arbejdsorganisatoriske ar-
 bejdsdeling handler om, hvordan arbejdsfunktioner og arbejdsop-
 gaver er opdelt i konkrete job. Den arbejdsorganisatoriske koordi-
 nering handler om, hvem der træffer beslutningerne omkring ar-
 bejdets udførelse.


Intuitivt må man forvente, at der er en vis overensstemmelse mel-
 lem den måde, der ledes på, og den måde arbejdet er organiseret
 på. Hvis ledelsen satser på en delegering af ansvar for beslutninger
 vedrørende arbejdets udførelse, ja så har de ansatte vel et arbejde
 karakteriseret ved øget autonomi.


Og dog er der flere grunde til at omgås sådanne antagelser med
 varsomhed. For det første er det ikke givet, at ledelsesstrategier
 giver klare anvisninger på, hvordan arbejdet i praksis skal indret-
 tes. For det andet er det ikke givet, at en konkret ledelsespraksis
 har de tilsigtede konsekvenser. Der vil være mange forskellige ak-
 tører, der bidrager til en aktiv fortolkning og transformation af
 ledelsesbeslutninger til konkret arbejdsorganisering.


Det er således en grundlæggende antagelse i afhandlingen, at le-
 delsesformer og arbejdsorganisation analytisk bør holdes adskilt.


Udviklingen i ledelsesformer, udviklingen i arbejdet og ikke
 mindst samspillet mellem ledelse og arbejde må gøres til genstand
 for selvstændig refleksion.


1.1.2. Teoretisk udgangspunkt


De nye produktionskoncepters overordnede antagelser om ud-
 viklingen i virksomhederne er illustreret grafisk i figur 1. Disse
 antagelser er samtidig udgangspunktet for afhandlingen, idet dens
 overordnede formål er at afprøve nogle af de nye produktionskon-
 cepters antagelser om udviklingen i ledelsesformer og arbejdsorga-
 nisation.


Modellen illustrerer en forholdsvis enkel opfattelse af samspillet
mellem omverden og organisation. Bestemte krav fra omverdenen
omsættes til bestemte måder at organisere virksomheden på. Mo-
dellen antager således, at der er et forholdsvis entydigt forhold
mellem omverdensimpulser og virksomheders organisatoriske re-
spons. Men er relationen mellem omverden og virksomhed så en-
strenget, som modellen antyder?
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De nye produktionskoncepters opfattelse af virksomhedernes udvikling.


Det handler dybest set om, hvordan forandringsprocesser begri-
 bes: Hvordan reagerer virksomheder på omverdensimpulser? Og
 hvilke typer impulser reagerer virksomheden på? Hvordan trans-
 formeres og implementeres ledelsens ideer og strategier til konkret
 arbejdsorganisation? Hvilke processer og aktører påvirker forand-
 ringsprocessen?


I afhandlingen diskuteres forskellige organisationsteoretiske op-
 fattelser af disse spørgsmål. Sigtet er at udvikle en analysemodel,
 der kan anvendes som overordnet forståelsesramme for, hvordan
 impulser fra omverdenen omsættes til nye organisationsformer i
 virksomheden, og dermed for hvordan de nye produktionskon-
 cepter må forventes at blive implementeret.


1.2. Spørgsmål og problemstillinger
 1.2.1. Fleksible ledelsesformer


Som indledningsvis nævnt beskriver de nye produktionskoncep-
ter, hvordan ledelsesformen bevæger sig i retning af decentralise-
ring, målstyring osv. Antagelsen om, at virksomheder generelt
bevæger sig henimod mere fleksible ledelsesformer, hviler imid-
lertid på et – set fra et forskningsmæssigt synspunkt – temmelig
spinkelt empirisk grundlag. 



(17)Der er lavet casestudier, der belyser udviklingsforsøg i virksom-
 heder, der verserer en del såkaldt “anekdotisk viden” om nogle få
 store virksomheder, der angiveligt har gennemgået store forand-
 ringer. Men der er fortsat, nationalt som internationalt, kun spar-
 somme videnskabelige dokumentationer af, hvor udbredt de flek-
 sible ledelsesformer egentlig er.


I Danmark findes ikke nogen undersøgelser af udbredelsen af nye
 ledelsesformer i offentlige og private virksomheder. Der er med
 andre ord et stort behov for at få belyst, om de nye ledelsesformer
 er enkeltstående tilfælde, eller om der er tale om et udbredt fæ-
 nomen. 


I et mere dynamisk perspektiv er det tillige relevant at søge at ind-
 kredse, hvilke forhold der bidrager til udbredelsen af de nye ledel-
 sesformer for dermed også at få et indtryk af, under hvilke betin-
 gelser de fleksible ledelsesformer kan forventes at blive (mere) ud-
 bredt. De nye produktionskoncepter giver forskellige bud på,
 hvilke forhold der fremmer fleksible ledelsesformer, sådan som
 det også fremgår af figur 1. Omkring ledelsesformerne er pro-
 blemstillingen således dobbelt:


a) I hvilket omfang er fleksible ledelsesformer udbredt, og b) hvilke
 forhold fremmer fleksible ledelsesformer?


1.2.2. Fleksibelt arbejde


Hvad angår arbejdets udvikling, er det som indledningsvis nævnt
 en udbredt opfattelse, at arbejdet generelt udvikler sig i retning af
 øget selvbestemmelse og faglige og personlige udfordringer. Det
 er imidlertid ikke forskningsmæssigt belyst, i hvilket omfang dette
 fleksible arbejde faktisk er blevet mere udbredt. Ej heller foreligger
 der særlig meget viden om, i hvilket omfang det fleksible arbejde i
 realiteten er til gavn for de ansatte.


I Skandinavien har der, sideløbende med debatten om de nye or-
ganisationsformer, kørt en debat om “det udviklende arbejde” –
oprindelig tematiseret af fagbevægelsen som en strategi for et bed-
re og sundere arbejde. Umiddelbart synes der da også at være en
vis overensstemmelse mellem dét, der angiveligt er arbejdsgivernes
behov for fleksible, motiverede og veluddannede ansatte, og dét
der angiveligt er de ansattes behov for et varieret arbejde med
gode faglige og personlige udviklingsmuligheder. Win-win-sce-
nariet synes umiddelbart velbegrundet. 



(18)Men også her gælder det, at der kun foreligger sparsom forsk-
 ningsbaseret viden om, hvorvidt der er denne overensstemmelse.


Der er med andre ord et behov for at få afklaret, om det (arbejds-
 giverinitierede) fleksible arbejde også er et (i et lønmodtagerper-
 spektiv) udviklende arbejde. Afhandlingen vil således belyse:


a) I hvilket omfang er det fleksible arbejde udbredt?


b) Er det fleksible arbejde et udviklende arbejde?


Det er karakteristisk, at når der tales om de nye produktionskon-
 cepter og konsekvenserne for de ansatte, forudsættes lønmodta-
 gere at være en forholdsvis ensartet gruppe. I det omfang, der dis-
 kuteres forskelle, er det som oftest forskelle i uddannelsesniveau
 og placering i stillingshierarkiet altså groft sagt forskelle, der skyl-
 des arbejdsdelingen mellem håndens og åndens arbejde.


Der er imidlertid en anden arbejdsdeling, der giver sig udslag i
 mindst lige så markante forskelle i arbejdsvilkår, nemlig kønsar-
 bejdsdelingen. Det er veldokumenteret, at arbejdsmarkedet er ho-
 risontalt og vertikalt kønsopdelt. De fleste job er forbeholdt det
 ene eller det andet køn, og jo højere op i stillingshierarkiet man
 kommer, jo mindre bliver andelen af kvinder. Kvinders løn er ca.


3/4 af mændenes, og mænd har generelt flere karriere- og udvik-
 lingsmuligheder end kvinder. Sådanne systematiske kønsmæssige
 skævheder på arbejdsmarkedet giver anledning til også at vurdere
 det fleksible arbejde i et kønsperspektiv:


Hvilken betydning har kønsforskelle i og uden for arbejdslivet for
 mænds og kvinders adgang til det fleksible arbejde?


1.2.3. Sammenhængen mellem ledelsesformer og
 arbejdsorganisation


Som omtalt er det en grundantagelse i afhandlingen, at det ikke
 kan tages for givet, at der er et direkte forhold mellem ledelses-
 former og arbejdsorganisation. Den forbindelse må etableres kon-
 kret og empirisk. Der er derfor valgt en analysestrategi, hvor ud-
 viklingen i ledelsesformer og arbejdsorganisation analyseres hver
 for sig for derefter at blive relateret til hinanden. Derfor stilles
 afslutningsvis spørgsmålene:


Giver de fleksible ledelsesformer fleksibelt arbejde? Hvilke andre
forhold fremmer det fleksible arbejde?
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De teorier, der anvendes i afhandlingen, tjener to formål. Organi-
 sationsteorier og arbejdssociologiske teorier bidrager til begrebsud-
 vikling med henblik på at etablere en forståelsesramme for foran-
 dringsprocessernes karakter og indhold, hvor især forholdet mel-
 lem ledelsesformer og arbejdsorganisation er centralt.


Hovedformålet med afhandlingen er imidlertid empirisk at teste
 nogle af de udsagn og antagelser, der kommer til udtryk i de nye
 produktionskoncepter. Der er således tale om et empirisk projekt,
 hvor teorierne om de nye produktionskoncepter anvendes som
 afsæt til at udlede hypoteser om indholdet og udbredelsen af de
 nye ledelsesformer. Det er dog samtidig en forventning, at de em-
 piriske analyser kan kaste nyt lys på de teoretiske antagelser, og
 dermed bidrage til en videre begrebs- og perspektivudvikling.


Metodevalget ligger implicit i problemstillingerne. Når det drejer
 sig om at belyse udbredelsen, er det kvantitative metoder, der skal
 tages i brug. I afhandlingen vil blive anvendt tre forskellige spør-
 geskemaundersøgelser, der er koblet sammen i et kombineret virk-
 somheds-lønmodtager datasæt:


I 1990 og i 1995 gennemførte Socialforskningsinstituttet i sam-
 arbejde med Arbejdsmiljøinstituttet en spørgeskemaundersøgelse
 blandt danske lønmodtagere. 


De to undersøgelser bygger på data indsamlet ved telefoninter-
 view med simple, tilfældige stikprøver af den samlede befolkning,
 herunder beskæftigede lønmodtagere. I 1990 deltog ca. 6.000
 lønmodtagere svarende til en svarprocent på 90 pct. Disse løn-
 modtagere fik stillet en lang række spørgsmål om deres arbejds-
 plads og deres psykiske og fysiske arbejdsmiljø. I 1995 indgik de
 samme lønmodtagere (suppleret med nogle nye grupper af unge og
 indvandrere). Svarprocenten i 1995 var 80 pct. Også i 1995 blev
 lønmodtagerne spurgt om en række forhold i deres arbejdsliv og
 arbejdsmiljø, og en stor del af spørgsmålene havde nøjagtig sam-
 me formulering som i 1990.


Lønmodtagerne, der deltog i 1995-undersøgelsen, blev yderligere
 bedt om at opgive navn og adresse på deres arbejdsplads. Disse
 arbejdspladser udgør stikprøven til virksomhedsundersøgelsen.


Også her er der tale om spørgeskemabaserede telefoninterview. 
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 en svarprocent på 77 pct. I hver virksomhed blev den øverste
 personaleansvarlige leder interviewet, i nogle tilfælde blev andre
 ledelsespersoner inddraget i besvarelsen, fx omkring lønspørgsmål
 og lignende. Virksomhederne blev spurgt om deres aktiviteter og
 markedsforhold samt en række personalemæssige og personale-
 politiske forhold. 


Dette kombinerede datasæt giver mulighed for at kombinere op-
 lysninger om virksomhedernes ledelse og personalepolitik med,
 hvordan de ansatte oplever deres arbejdsforhold. Det kan belyse,
 fx i hvilken grad de ansattes arbejdsforhold (ifølge de adspurgte
 lønmodtagere) påvirkes af personalepolitikken på deres arbejds-
 plads (ifølge interview med ledelsen på virksomheden). 


1.4. Fremgangsmåde


På baggrund af ovenstående overvejelser kan afhandlingens over-
 ordnede formål konkretiseres til:


At belyse udbredelsen af fleksible ledelsesformer og fleksibelt arbejde
 samt at vurdere, i hvilket omfang det fleksible arbejde er et udvik-
 lende arbejde.


Der er valgt en fremgangsmåde, hvor dette formål forfølges i tre
 spor: Et spor der handler om de fleksible ledelsesformer, et andet
 spor der handler om det fleksible arbejde, og et tredje der handler
 om samspillet mellem ledelse og arbejde. 


Når det gælder udviklingen i ledelsesformerne, fokuseres på to
 spørgsmål: 


I hvilket omfang er fleksible ledelsesformer udbredt? 


Hvilke forhold fremmer fleksible ledelsesformer?


Når det gælder udviklingen i arbejdet fokuseres på følgende
 spørgsmål: 


I hvilket omfang er det fleksible arbejde udbredt?


Er det fleksible arbejde et udviklende arbejde?


Har mænd og kvinder forskellig adgang til det fleksible arbejde?


Og når det gælder samspillet mellem ledelse og arbejde, stilles



(21)Giver de fleksible ledelsesformer fleksibelt arbejde?


Hvilke andre forhold fremmer det fleksible arbejde?


I forlængelse heraf er afhandlingen delt i 4 dele.


Del 1: Den teoretiske ramme


Del 1 giver den teoretiske ramme for afhandlingen. Efter dette
 indledende kapitel 1, hvor der er redegjort for problemstillinger,
 metoder mv., etableres i kapitel 2 en teoretisk forståelsesramme
 for, hvilke forhold der har betydning for forandringer i virksom-
 heds- og arbejdsorganisation. Her anlægges et organisationsteo-
 retisk perspektiv på “forandringens anatomi”, der udledes en ræk-
 ke organisationsteoretiske grundantagelser om forandringsproces-
 sers karakter, og der opstilles en analysemodel for samspillet mel-
 lem omverdensforhold, ledelse og arbejdsorganisation.


I kapitel 3 diskuteres de forandringer, der angiveligt sker i virk-
 somhederne i disse år. På baggrund af en gennemgang af en række
 af de nye produktionskoncepter søges etableret et overblik over,
 hvori de forventede forandringer i virksomhederne består.


Den ny teknologi spiller en væsentlig rolle i de nye produktions-
 koncepter, om end det er uklart præcis hvilken. Derfor diskuteres
 teoretiske og empiriske studier af samspillet mellem teknologi og
 organisation i kapitel 4.


Del 2: Fleksible ledelsesformer


I del 2 anlægges et virksomhedsperspektiv, idet der her fokuseres
 på ledelsesformerne. Kapitel 5 præsenterer og diskuterer andre
 empiriske undersøgelser af de nye organisationsformers udbred-
 else. I kapitel 6 udvikles på baggrund af de foregående kapitler en
 række hypoteser om samspillet mellem omverden og ledelsesfor-
 mer, samspillet mellem forretningsstrategiske satsninger og ledel-
 sesformer samt samspillet mellem teknologi og ledelsesformer.


Endvidere gøres nogle metodiske overvejelser, og centrale begre-
 ber operationaliseres med henblik på empirisk analyse.


I kapitel 7, 8 og 9 gennemføres empiriske analyser af udbredelsen
af nye ledelsesformer, samt af hvilke faktorer der fremmer flek-
sible ledelsesformer.



(22)Del 3: Fleksibelt arbejde


I del 3 skiftes fokus til et lønmodtagerperspektiv, idet der nu fo-
 kuseres på udviklingen i de ansattes arbejdsforhold. I kapitel 10
 diskuteres arbejdets udvikling i retning af det fleksible arbejde, og
 begrebet relateres til diskussionerne om det udviklende arbejde. I
 kapitel 11 anlægges et kønsperspektiv på arbejdets udvikling med
 det formål at indkredse, hvilken betydning kønsuligheder på og
 uden for arbejdspladsen har for mænds og kvinders adgang til det
 fleksible arbejde. I kapitel 12 udvikles hypoteser om det fleksible
 arbejde og begrebet operationaliseres. I kapitel 13 og 14 gennem-
 føres empiriske analyser af hhv. det fleksible arbejdes udbredelse
 og psykisk sundhed (kapitel 13) og det fleksible arbejde i et køns-
 perspektiv (kapitel 14).


Del 4: Fleksibelt arbejde i fleksible virksomheder?


Del 4 er den afsluttende del, hvor virksomheds- og lønmodtager-
perspektivet søges koblet. I kapitel 15 gennemføres empiriske ana-
lyser, hvor virksomhedssurveyen og lønmodtagersurveyene kobles
sammen, idet det belyses, i hvilket omfang der er en sammenhæng
mellem ledelsesformer og arbejdsorganisation. Kapitel 16 giver
afhandlingens samlede konklusion og der præsenteres nogle tvær-
gående teoretiske og praktiske perspektiver. Afhandlingens pro-
blemstillinger, spørgsmål og fremgangsmåde fremgår af neden-
stående oversigt.
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Oversigt over afhandlingens problemstillinger, spørgsmål og fremgangsmåde.
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Del 1



Den teoretiske ramme
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Kapitel 2



Forandringens anatomi


Baggrunden for udviklingen af nye, fleksible organisationsformer
 antages som oftest at være ændrede markedsbetingelser. Globali-
 seringen og deraf følgende øget konkurrencepres, den teknologis-
 ke udvikling samt krav om øget kundetilpasning, fremhæves som
 væsentlige katalysatorer for udviklingen af nye organisationsfor-
 mer. (Navrbjerg, 1999; Lewin & Stephens, 1995).


Ræsonnementet er, at ændringer i virksomhedernes omgivelser
 presser virksomhederne til nye forretningsstrategier, hvilket igen
 fører til nye måder at lede og organisere arbejdet på. Spørgsmålet
 er imidlertid, om relationerne mellem omgivelser og virksomhed
 samt mellem produktion, ledelse og arbejdsorganisation er så en-
 tydige, som et sådant ræsonnement antyder.


I det følgende fokuseres på selve forandringsprocessen, idet to ho-
 vedspørgsmål søges besvaret:


  Hvordan reagerer virksomheder på eksterne stimuli? 


●


  Hvilke forhold har indflydelse på implementering af


●


forandringer i virksomhederne?


Formålet med den følgende gennemgang er således at introducere
 nogle centrale organisationsteoretiske begreber, der kan bidrage til
 en forståelsesramme for forholdet mellem omverden og organisa-
 tion samt implementeringen af forandringer.


Et “klassisk” studie i den henseende er Mintzbergs strukturelle
 teori om forholdet mellem omverden og organisationsstruktur.


Selvom denne teori egentlig ikke kan siges at være en teori om for-
 andring af organisationer – der er i realiteten tale om en temmelig
 statisk teori – er den en repræsentant for en ganske udbredt opfat-
 telse af, hvordan virksomheders organisering afspejler (eller bør
 afspejle) bestemte omverdensbetingelser.


Strategisk kontingensteori og den behaviouralistiske beslutnings-
teori modificerer og nuancerer forholdet mellem omverden og
organisation, og fører os samtidig længere ind i beslutningsstruk-
turen i virksomheder med nogle begreber til forståelse af forand-
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 virksomheder”, idet de interesserer sig for, hvordan ideer og or-
 ganisationsformer spredes fra organisation til organisation.


Hvor ny-institutionalisterne sætter fokus på, hvorfor virksomhed-
 er konvergerer i organisationsform, sætter de økologiske organisa-
 tionsteorier fokus på organisationers modstand mod at forandre
 sig – den strukturelle inerti. Disse to tilgange repræsenterer tillige
 teorier om forandring på et aggregeret niveau, dvs. hvordan for-
 andring spredes eller ikke spredes mellem organisationer.


2.1. Organisationsteoretiske perspektiver på forandring 
 2.1.1. Hvad er “forandring”?


På en måde er dét at forandre sig en del af enhver virksomheds
 daglige rutine. For at virksomheden overhovedet kan gennemføre
 sine aktiviteter er det helt essentielt, at den formår til stadighed at
 observere og reagere på impulser fra konkurrenter, leverandører
 og kunder. Som March anfører: “..most change in organizations
 results neither from extraordinary organizational processes or forces,
 nor from uncommon imagination, persistence or skill, but from rela-
 tively stable routine processes that relate organizations to their envi-
 ronments. Change take place because most of the time most people do
 about what they are supposed to do; that is they are intelligently at-
 tentive to their environments and their jobs.” (March, 1981, p.


564). 


Alligevel må man sige, at nogle forandringer er mere radikale end
 andre. Meyer et al. (1995) skelner mellem kontinuerlige eller
 adaptive forandringer og diskontinuerlige eller metamorfiske for-
 andringer. De adaptive forandringer er de “små” forandringer, der
 løbende sker i enhver organisation, dvs. forandringer der opstår i
 en grundliggende stabil struktur, uden at selve strukturen ændres.


De metamorfiske forandringer er de radikale forandringer, som
 griber ind i organisationens grundliggende strukturer og forvand-
 ler organisationen.


Det kan i praksis være vanskeligt at skelne mellem metamorfiske
og adaptive forandringer. Relativt små forandringer kan måske
ændre ved grundliggende strukturer i virksomheden, mens tilsy-
neladende radikale forandringer viser sig at være krusninger på
overfladen. Det væsentlige er nok at være opmærksom på, at de
radikale forandringer altid må ses i relation til virksomhedens
generelle tilpasningskapacitet. Den måde, hvorpå virksomheder



(28)dagligt håndterer omverdenens krav, er så at sige den optik, hvor-
 igennem store forandringer skal sies.


2.1.2. Kontingensteori


Kontingensteorierne – især i de tidligste formuleringer – betragter
 relationen mellem virksomhed og omverden som en forholdsvis
 simpel entydig relation. Ifølge denne tilgang er en virksomheds
 evne til at overleve afhængig af dens evne til at designe organisa-
 tionen i overensstemmelse med de givne omverdensbetingelser. Jo
 mere komplekse og turbulente omgivelserne er, jo mere kompleks
 må organisationsstrukturen være (Lawrence & Lorsch, 1967).


Også interne faktorer har dog betydning for, hvilket organisa-
 tionsdesign der er optimalt, eksempelvis faktorer som virksomhe-
 dens størrelse, produktdifferentiering, opgavernes indbyrdes af-
 hængighed og ikke mindst teknologi (Woodward, 1965; Perrow,
 1967; Thompson, 1967).


Tankegangen er altså, at virksomheder formes og forandres som
 følge af, at impulser udefra betinger en passende organisatorisk
 respons. Deri ligger videre en opfattelse af, at man på baggrund af
 viden om virksomhedens omverdensbetingelser, i realiteten kan
 deducere sig frem til adækvate organisationsstrukturer. 


Henry Mintzberg repræsenterer en sådan opfattelse. Organisa-
 tionsstrukturer ses som bestemte konfigurationer af for det første
 en række uafhængige variable, for det andet nogle interne koor-
 dineringsmekanismer og for det tredje nogle designparametre. De
 uafhængige variable er virksomhedens størrelse, alder, tekniske
 system og forskellige omverdensbetingelser. Til disse klassiske
 kontingensvariable føjer Mintzberg “magt i organisationen”


(herunder “mode”) som uafhængige variable (Mintzberg, 1979).


Hvad omgivelserne angår, kan de være: 


1) Forudsigelige (stabile) – uforudsigelige (dynamiske) 
 2) simple – komplekse


3) integrerede – forskelligartede og 
 4) venlige – fjendtlige


Mintzberg identificerer da 5 idealtypiske organisationsformer:


Den simple struktur er kendetegnet ved en centraliseret, men or-
ganisk og ikke-bureaukratisk struktur. Der er typisk tale om en



(29)ung, lille virksomhed med et lavt teknologisk niveau og omgivel-
 ser, kendetegnet ved uforudsigelighed og måske fjendtlighed.


Maskinbureaukratiet er kendetegnet ved formaliserede, standardi-
 serede og regelstyrede arbejdsprocesser, samt en centraliseret og
 hierarkisk beslutningsstruktur. Der er typisk tale om gamle, store
 virksomheder i stabile og simple omgivelser.


Fagbureaukratiet er kendetegnet ved stærk jobspecialisering og
 komplekse arbejdsprocesser, men også en standardisering af fær-
 digheder gennem uddannelse og træning. Kernegruppen er pro-
 fessionelle specialister med en høj grad af autonomi i arbejdet, og
 beslutningsstrukturen er decentraliseret. Omgivelserne er stabile,
 men komplekse.


Den divisionaliserede form er kendetegnet ved at være opdelt i selv-
 stændige divisioner, – “virksomheder i virksomheden” – med be-
 grænset vertikal decentralisering. Markedet er typisk forskelligar-
 tet, og der er som oftest tale om store, gamle virksomheder.


Adhocratiet er en organisk, fleksibel organisationsform med stærk
 jobspecialisering, og skiftende organisatoriske strukturer i form af
 adhoc-grupper, der opstår på baggrund af aktuelle behov. Kerne-
 grupperne er højtuddannede specialister. Der er typisk tale om
 komplekse, uforudsigelige og forskelligartede omgivelser og ofte
 også sofistikerede, tekniske systemer. 


Som det fremgår, antager Mintzberg, at jo mere uforudsigelige
 omgivelserne er, jo mere fleksible må også organisationsstruktu-
 rerne være. Relationen mellem omgivelser og organisationer er
 entydig – organisationsformer ses som funktionelle, rationelle


“svar” på særlige omverdens- og produktionsbetingelser.


Mintzberg er dog en af de mere nuancerede repræsentanter for
 kontingens-tilgangen. Han opererer således med både magt og


“mode” som uafhængige variable, der påvirker organisationsfor-
 merne. Ligeledes gør han sig nogle overvejelser over, hvad der
 sker, når omgivelserne skifter, og organisationer i overensstem-
 melse hermed må ændre sig sådan, at strukturerne i højere grad
 passer til den nye situation. 


Men der er fortsat tale om en noget mekanisk opfattelse af for-
andringer, og der er fortsat tale om en ensidig determinans-rela-
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 opmærksom på, at der kan være magtkampe mellem forskellige
 grupper i virksomhederne, og at disse magtkampe kan trække
 organisationsformen i forskellige retninger, ændrer det ikke ved
 den grundliggende, mekaniske forståelse.


Mintzbergs teori har dog en ubestridelig heuristisk værdi. De for-
 skellige organisationsformer er, selvom de er idealtyper, empirisk
 let genkendelige. Samtidig repræsenterer han en opfattelse af for-
 holdet mellem omgivelser og organisation, som kan genfindes i
 mange opfattelser af markedsforholdenes betydning for virksom-
 hedernes udvikling.


2.1.3. Strategisk kontingensteori


De strategiske kontingensteorier tager tillige udgangspunkt i en
 antagelse om, at organisationer tilpasser sig givne omverdensbe-
 tingelser, men påpeger, at der er tale om en meget mere kompleks
 relation mellem organisation og omverden. Betydningen, af de
 strategiske valg virksomheder træffer, understreges, og der fokuse-
 res på, hvordan disse valg interagerer med omgivelserne.


For det første vælger virksomheder, hvilke produktmarkeder de
 vil operere på, hvilke leverandører de vil samarbejde med, og
 hvilke kundesegmenter de vil satse på (Child, 1972). Ofte træffes
 disse beslutninger explicit med det sigte at minimere usikre og
 turbulente omverdensbetingelser. Eksempelvis kan en virksom-
 hed, der er udsat for store sæsonsvingninger søge at minimere
 disse ved at udvide produktsortimentet med mindre sæsonbeto-
 nede produkter, og ved at få kunder og leverandører til at handle
 mere langsigtet osv.


For det andet er virksomheder bundet sammen i et konkurrent-
 netværk, hvor den ene virksomheds handlinger bliver den anden
 virksomheds “omverden”. En virksomhed kan dermed til en vis
 grad kontrollere sine omgivelser ved at forme og påvirke konkur-
 renternes handlinger (March, 1981).


Ved at lægge vægten på strategiske valg henleder den strategiske
kontingens-tilgang opmærksomheden på de virksomhedsinterne
beslutningsprocesser, der bearbejder impulser udefra. Child læg-
ger tillige vægt på disse processers politiske karakter: ..when in-
corporating strategic choice in a theory of organizations, one is re-



(31)constraints and opportunities are functions of the power exercised by
 decisionmakers in the light of ideological values” (Child, 1972, p.


16).


Som følge heraf må man se en virksomhed som et magt- og kon-
 fliktfelt, hvor forskellige grupper har forskellige interesser. Child
 taler om en dominerende koalition, som en gruppe af beslutnings-
 tagere, der over en periode, kollektivt har magten i virksomheden.


Denne koalition er ikke nødvendigvis sammenfaldende med de
 formelle beslutningstagere.


At der er en dominerende koalition betyder ikke, at andre aktører
 ikke har indflydelse på beslutningsprocessen. De ikke-domineren-
 de aktører har forskellige muligheder for at påvirke den domine-
 rende koalition gennem fx, hvilke informationer der skal tilflyde
 koalitionen, eller hvordan beslutningerne konkret følges ud i livet.


Den måde, virksomheder håndterer forandringer og eksterne im-
 pulser på, er således ikke blot et spørgsmål om, hvad der er den
 mest hensigtsmæssige strategi, men nok så meget et spørgsmål om
 den dominerende koalitions aktuelle interesser, og hvilken grad af
 opbakning den har.


2.1.4. Beslutningsprocesser i virksomheder


Virksomhedsinterne beslutningsprocessers politiske karakter er
 tillige udgangspunktet for Cyert & March' forsøg på at opstille en
 generel teori om virksomheders adfærd som et modspil til den do-
 minerende, rationelle, økonomiske tænkning. (Cyert & March,
 1963)


I neoklassisk økonomisk teori betragtes organisationer som en-
 hedsaktører, der reagerer rationelt (nytteoptimerende) på forand-
 ringer. De bagvedliggende antagelser om virksomheders beslut-
 ningsgrundlag er, at virksomheder har fuldt overblik over a) alle
 alternative løsningsmodeller, b) konsekvenser af alle alternative
 løsningsmodeller, c) en konsistent, hierarkisk præferencestruktur,
 som gør det muligt at vælge mellem forskellige løsninger og en-
 delig d) beslutningsprocedurer, der giver beslutningstagere klare
 retningslinjer for, hvordan de træffer den rigtige beslutning.


Denne rationelle tilgang til beslutningsprocesser i organisationer
er blevet anfægtet og modificeret fra mange sider. Først og frem-
mest er det i dag en udbredt opfattelse, at i det omfang man kan
tale om en rationel adfærd, er der tale om begrænset rationalitet.



(32)“From a phenomenological viewpoint we can only speak of rationality
 relative to a frame of reference; and this frame of reference will be
 determined by the limitations of the rational man's knowledge”


(March & Simon, 1993, p. 159). Aktører i organisationer handler
 nok rationelt, men på et begrænset grundlag, med ufuldstændige
 oplysninger, og mangelfuld viden om konsekvenserne af deres
 handlinger.


Cyert & March (1963) tager tillige udgangspunkt i en kritik af
 rational choice tilgangen i deres forsøg på at opstille en teori, der i
 højere grad reflekterer virksomheders faktiske adfærd. Eller som
 March senere udtrykte det: “The behavioral theory of the firm deve-
 loped by Cyert & March (1963) was an effort to...introduce greater
 process realism into economic theories of business firms” (March &


Sevon, 1988).


De udviklede således en række begreber, der skulle ses som et
 korrektiv til den dominerende økonomisk-inspirerede opfattelse
 af, hvad der styrer beslutningsprocesser i virksomheder. Især er
 deres overvejelser omkring konfliktløsning, eliminering af usikker-
 hed samt læring i organisationer særdeles relevante for forståelsen af
 beslutnings- (og forandrings)processer.


Skinløsning af konflikter


Cyert & March tager, ligesom Child, udgangspunkt i, at en virk-
 somhed ikke kan betragtes som en enhedsaktør. En virksomhed
 består af mange aktører med forskellige og ofte modstridende mål.


Hvad mere er, der er tale om latente konflikter, som overvindes
 gennem det, de kalder skinløsning af konflikter. Konflikter løses
 egentlig ikke – i stedet skubbes de rundt i virksomheden og spre-
 des gennem forskellige problemløsningsteknikker. 


En problemsløsningsteknik består i at uddelegere problemer og
konflikter. I en traditionelt organiseret virksomhed er beslutning-
er om forskellige processer lagt ud til de respektive afdelinger –
salgsafdelingen træffer beslutninger om salg, produktionsafdelin-
gen om produktion osv. Alene denne uddelegering reducerer
komplekse problemstillinger til forholdsvis simple overskuelige
problemer. Om det overordnede problem i realiteten løses vil da
afhænge af, hvor indbyrdes konsistente de forskellige afdelingers
løsninger er. 



(33)1) Satisficing beskrives nærmere, blandt andet i March & Simon, 1993.


2) Cyert & March kalder det “forhandlede omgivelser”, op cit., p. 119.


En anden problemsløsningsteknik består i “satisficing”: Virksom-
 heder træffer sjældent beslutninger og vælger løsninger, der er op-
 timale, men nøjes ofte med acceptable eller tilfredsstillende løsnin-
 ger.  En søgen efter løsning på et problem stopper, så såre man1)
 støder ind i en, der lige akkurat opfylder de minimale krav til pro-
 blemets løsning.


Videre understøttes en skinløsning af konflikter og modsætnings-
 fyldtheder ved sekventiel opmærksomhed, eller med andre ord
 ved at man tager sig af et problem ad gangen. “Just as the political
 organization is likely to resolve conflicting pressures to “go left” and


“go right” by first doing one and then the other, the business firm is
 likely to resolve conflicting pressures to “smooth production” and


“satisfy customers” by first doing one and then the other. The resulting
 time buffer between goals permits the organization to solve one pro-
 blem at a time, attending to one goal at a time” (Cyert & March,
 1963, p. 118).


Eliminering af usikkerhed


Virksomheder må som oftest leve med turbulente og usikre mar-
 kedsforhold. Inden for organisationsteorien tages det ofte for gi-
 vet, at virksomheder forsøger at tilpasse sig disse usikre og turbu-
 lente omgivelser ved at blive bedre til at registrere og reagere hen-
 sigtsmæssigt på forandringer i omgivelserne (jf. fx det Mintzberg-
 ske perspektiv).


Cyert & March mener imidlertid, at frem for at søge at tilpasse
 sig usikkerheden vil virksomheder søge at undgå usikkerheden.


Hvordan? Ud over at søge at påvirke og skabe omgivelserne  –2)
sådan som tidligere beskrevet – søger virksomheder at begrænse
usikkerheden ved primært at søge kortsigtede løsninger, frem for
at udvikle langsigtede strategier. Her og nu-problemer kræver
løsninger med udgangspunkt i de forhåndenværende søm. Lang-
sigtede strategier kræver overvejelser over uforudsigelige udvik-
lingstræk i omgivelserne og forhøjer dermed usikkerhedsfaktor-
en.“In short they achieve a reasonably manageable decision situation
by avoiding plans where plans depend on predictions of uncertain



(34)future events, and by emphasizing planning where the plans can be
 made self-confirming through some control device” (op.cit., p. 119). 


Dette er en væsentlig pointe. I megen litteratur om forandrings-
 processer i virksomheder antages det således ofte implicit, at når
 virksomheder agerer kortsigtet, er der tale om en “brist” – en
 manglende kompetence til at tænke strategisk i forhold til virk-
 somhedens livsbetingelser og en manglende træning i at tænke
 langsigtet. Hvad Cyert & March her siger er, at der ikke er tale
 om en brist, men om en (mere eller mindre bevidst) strategi med
 henblik på at undgå at skulle tage bestik af en omverden, som i
 bund og grund er uforudsigelig. At søge at få virksomheder til at
 tænke mere langsigtet, er således i realiteten at gribe ind i deres
 håndtering af en turbulent verden.


Organisatorisk læring


Virksomheders tilpasning til omgivelserne er en (livs)lang lære-
 proces. En virksomhed lærer, at være opmærksom på nogle sig-
 naler fra omverdenen og ignorere andre, de lærer, at nogle pro-
 blemer kræver en løsning, mens man kan lade andre ligge osv.


Denne læreproces aflejres som nogle “spor”, som virksomheden
 vil følge. De mål, virksomheden sætter sig, vil være et resultat af
 tidligere mål, tidligere erfaringer og erfaringer fra sammenligne-
 lige organisationers tidligere adfærd.


Virksomheders søgen efter ny viden eller nye løsninger er som
 hovedregel motiveret af et konkret problem. Videre er vidensøg-
 ningen selektiv i den forstand, at den er rettet mod at søge det
 konkrete problem løst, jf. også de acceptable frem for optimale
 løsninger. 


Ud over at denne form for vidensøgning altså er motiveret af et
 konkret problem, er det karakteristisk, at den baserer sig på for-
 holdsvis simple antagelser om kausalitet. Der tages udgangspunkt
 i problemets symptomer, og der søges efter de mest nærliggende
 løsninger.


Søgningen er tillige forudindtaget (biased). Virksomheden søger
viden med udgangspunkt i de aktuelle problemløseres konkrete
forestillingsverden, som igen er et resultat af deres socialisering og
uddannelse. Den er styret af virksomhedens forventninger til,
hvilke typer løsninger der overhovedet er realistiske, og den af-



(35)spejler de uløste konflikter, der måtte være omkring problemets
 årsag og virkning.


Både Child og Cyert & March understreger virksomheders poli-
 tiske natur. Virksomheder består af modsætningsfyldte interesser,
 latente konflikter og politiske koalitioner, der kæmper for magt
 og indflydelse. Forretningsstrategier og nye ideer er løbende til
 formel eller uformel forhandling og sanktioneres af forskellige
 grupper, der alle søger at sætte deres fingeraftryk. Hvor Cyert &


March hovedsagelig fokuserer på forskellige ledelseslag og deres
 indbyrdes interessekampe, påpeger Child, at også menige med-
 arbejdere har indflydelse på formuleringen af og navnlig imple-
 menteringen af ledelsesstrategier.


2.1.5. Institutionel isomorfisme


Den nyinstitutionelle tilgang lægger tillige vægt på, virksomheders
 politiske og ideologiske karakter, men fokuserer i højere grad på
 forholdet mellem virksomhed og omverden.


Nyinstitutionalisterne lægger vægt på, at virksomheder ikke ude-
 lukkende tilpasser sig “tekniske” omverdensbetingelser som mar-
 kedsforhold, kundekrav etc., men at organisatoriske forandringer i
 allerhøjeste grad skyldes behovet for at tilpasse sig de institutio-
 nelle omgivelser, dvs. “cognitive, normative and regulative structures
 and activities that provide stability and meaning to social behaviour”


(Scott, 1995, p. 33). 


Virksomheder konkurrerer ikke blot om markeder og kunder,
 men også om politisk magt og legitimitet. Virksomheder må der-
 for ikke blot være forretningsmæssigt ferme, men også signalere
 troværdighed og ansvarlighed (Meyer & Rowan, 1977). Ifølge
 nyinstitutionalisterne er der tale om en proces, hvor virksomheder
 i stigende grad må tænke sig selv ind i en institutionel kontekst
 frem for udelukkende at fokusere på økonomisk-tekniske rationa-
 ler. 


Videre tillægges organisationer en naturlig tilbøjelighed til kon-
 vergens, hvad angår form og struktur. Troværdighed og ansvar-
 lighed går ikke godt i spænd med det outrerede, eller det uorto-
 dokse. Det handler om at positionere sig centralt i det institution-
 elle felt og ramme alment accepterede normer for social adfærd.


En konsekvens heraf er, at: “structural change in organizations
seems less and less driven by competition or by the need for efficiency.



(36)Instead, we will contend, bureaucratization and other forms of
 organizational change occur as the result of processes that make
 organizations more similar without necessarily making them more
 efficient” (DiMaggio & Powell, 1983, p. 147).


“Institutionel isomorfisme” kalder de denne konvergensproces
 (Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983), nærmere
 bestemt tales om tre former for isomorfisme: 


Tvangsmæssig isomorfisme dækker over de formelle som uformelle
 pres for forandring en virksomhed kan være udsat for. Det kan
 være store virksomheder, der tvinger (truer, overtaler) leveran-
 dørvirksomheder til en bestemt håndtering af produktionen eller
 bestemte kvalitetsstandarder. Eller det kan i bredere forstand være
 det omgivende samfund, der forlanger etisk produktion, dyrevel-
 færd etc.


Mimetisk isomorfisme opmuntres af turbulente og usikre omgivel-
 ser. Når markeder konstant er i bevægelse, den teknologiske ud-
 vikling er uforståelig, konkurrencen er uforudsigelig mv., så kan
 det sikreste være at gøre som de andre. Så hvis virksomhed x synes
 at have stor succes med sin spaghettiorganisation, kan virksomhed
 y føle sig fristet til at indføre lignende organisationsforandringer,
 ikke ud fra rationelle økonomiske overvejelser, men alene fordi
 virksomhed x har succes.


Normativ isomorfisme henviser til den institutionalisering af nor-
 mer der sker gennem professionalisering. I og med at virksom-
 hedsledelse i stigende grad professionaliseres og selvstændiggøres,
 fremelskes bestemte faglige normer og opfattelser af “best prac-
 tice” formidlet gennem uddannelsesinstitutioner, foreninger og
 uformelle sammenslutninger.


Uanset hvilke former for isomorfisme der er i spil, er pointen, at
de fungerer uden nogen form for dokumentation for, om de ak-
tuelle tilpasninger og forandringer bidrager til effektivitet og pro-
fitabilitet i en traditionel, rationel forstand. En virksomhed må
således forfølge to overordnede, parallelle mål: For det første det
traditionelle mål, profitmaksimering, der fordrer en teknisk ratio-
nelt begrundet organisering og koordinering af produktionen. Og
for det andet legitimitet, der fordrer en tilpasning til institutio-
nelle myter og normer.



(37)Det kan let føre til interne konflikter og diskrepanser. De hand-
 linger, der er legitime i forhold til en effektiv produktion, kan
 være i modstrid med de handlinger, der er nødvendige for at op-
 retholde legitimitet. Virksomheder vil da søge at beskytte deres
 tekniske kerne ved at isolere handlinger, der er begrundet i insti-
 tutionel tilpasning til perifere funktioner/dele af virksomheden.


Der sker således en “afkobling”, hvor der lægges afstand mellem
 de to typer af målopfyldelse. “Thus decoupling enables organiza-
 tions to maintain standardized, legitimating, formal structures while
 their activities vary in response to practical considerations. The orga-
 nizations in one industry tend to be similar in formal structure –
 reflecting their common institutional origins – but may show much
 diversity in actual practice” (Meyer & Rowan, 1977, p. 357).


Den institutionelle teoris skelnen mellem tekniske og institu-
 tionelle omgivelser er ikke uproblematisk. Spørgsmålet er således,
 om det overhovedet er muligt at skelne mellem handlinger, der er
 begrundet teknisk-rationelt, og handlinger der har karakter af in-
 stitutionel isomorfisme? Det fordrer en forestilling om, at der fin-
 des sociale rum fritaget for institutionalisering, eller at institutio-
 nalisering er som en flodbølge, der oversvømmer en rationel so-
 cialitet, som “allerede er”. Men selv de mest profitmaksimerende
 effektiviseringer eller tilsyneladende mest rationelle produktions-
 organiseringer er altid født ind i en socio-kulturel kontekst, hvor
 én type beslutninger er legitime, mens en anden ikke er.


Det væsentligste ved den institutionelle tilgang i denne sammen-
 hæng er to pointer: For det første understregningen af at en virk-
 somheds handlinger altid må ses i lyset af aktuelt gældende nor-
 mer og kulturer, og at ideologisk og kulturel legitimitet er mindst
 lige så essentielle styringsmål som profitmaksimering.


For det andet at organisatoriske ændringer, der er et resultat af en
 sådan institutionel tilpasning, ofte vil være kendetegnet ved en løs
 kobling til organisationens kerneaktiviteter.


2.1.6. Strukturel inerti


Beskyttelsen af kerneaktiviteterne mod forandringer gennem løs
kobling og virksomheders søgen efter legitimitet, er også udgangs-
punktet for de økologiske organisationsteorier. Men den lære de
drager heraf, går i en noget anden retning. Ifølge økologerne for-
andrer organisationer sig egentlig ikke, og i hvert fald overlever de
ikke, hvis de forsøger!



(38)3) Der er dog mere tale om et “lån” af sproget, end et egentligt videnskabs-
 og erkendelsesteoretisk fællesskab, jf. Hannan & Freeman, 1989, kapitel
 Økologerne lader sig inspirere af biologien , og ser organisato-3)
 riske forandringer som en kontinuert cyklus bestående af varia-
 tion, selektion og bevarelse. Tankegangen bag er, at virksomheder
 kun i begrænset omfang er i stand til at tilpasse sig turbulens i
 omverdensbetingelser. Først skal virksomheden registrere og ana-
 lysere, hvilke forandringer der har betydning, og hvilke der ikke
 har. Derefter skal der foretages en analyse af de adækvate hand-
 linger, og der skal vælges en strategi, og endelig skal denne strategi
 implementeres. På dette tidspunkt har verden forlængst forandret
 sig igen. Det er således et spørgsmål om timing. “Learning and
 adjusting structure enhance the chance of survival only if the speed of
 response is commensurate with the temporal patterns of relevant en-
 vironments” (Hannan & Freeman, 1989, p. 70).


Denne resistens over for forandringer betegner Hannan & Free-
 man (1977, 1989) strukturel inerti, og den understøttes af såvel
 interne som eksterne faktorer. Hvad de interne angår, sætter for
 det første virksomhedens tidligere investeringer i lokaler, udstyr
 og personale med bestemte kvalifikationer indlysende grænser for,
 hvor omfattende forandringer der kan foretages. For det andet er
 beslutningstagernes adgang til informationer begrænset til en
 brøkdel af, hvad det kunne være relevant at vide om aktiviteter i
 virksomheden. For det tredje bidrager interne, politiske alliancer
 og stridigheder til den strukturelle inerti. Enhver forandring vil
 forstyrre det politiske equilibrium, der er etableret i virksomhe-
 den. De aktører i virksomheden, der påvirkes mest af forandrin-
 gerne, vil direkte eller indirekte modsætte sig. Endelig for det
 fjerde understøttes strukturel inerti af virksomhedens historie.


Når en virksomhed har etableret sine rutiner, sin måde at produ-
 cere på, sin arbejdsdeling etc., er omkostningerne ved at forandre
 sig betragteligt.


De eksterne forhold, der understøtter strukturel inerti, er for det
første finansielle og lovgivningsmæssige barrierer for virksom-
heders handlinger. For det andet er de informationskanaler, der
benyttes til at orientere sig om forhold i omverdenen, ikke nød-
vendigvis de kanaler der tilbyder den mest relevante information.



(39)Alt dette betyder, at den enkelte virksomhed kun i begrænset om-
 fang kan forandre sig. Det er i den forbindelse vigtigt at under-
 strege inertiens relative karakter. “Claiming that organizational
 structures are subject to strong inertial forces is not the same as clai-
 ming that organizations never change. Rather, it means that orga-
 nizations respond relatively slowly to the occurence of threats and
 opportunities in their environments...In particular, structures of or-
 ganizations have high inertia when the speed of reorganization is
 much lower than the rate at which environmental conditions change”


(Hannan & Freeman, 1989, p. 70).


I følge Hannan & Freeman kan virksomhedernes forandringska-
 pacitet altså sjældent holde trit med forandringer i omverdenen.


De påpeger dog også, at der kan være store forskelle på, hvor tur-
 bulente omgivelserne er for forskellige populationer, fx fra bran-
 che til branche. I meget stabile brancher, hvor teknologien udvik-
 ler sig forholdsvis langsomt, og der i øvrigt ikke sker de store er-
 hvervsstrukturelle ændringer, vil virksomheder således have større
 chancer for succesfuldt at tilpasse sig forandringer.


Generelt er det dog økologernes opfattelse, at det i realiteten er de
 mest træge virksomheder, der har det største overlevelsespoten-
 tiale. De trækker også i den forbindelse på det institutionelle ar-
 gument omkring virksomheders stræben efter legitimitet og tro-
 værdighed. For netop de kræfter, der giver troværdighed og an-
 svarlighed, er de selvsamme som understøtter den strukturelle in-
 erti. En troværdig og ansvarlig fremtræden indebærer blandt an-
 det, at virksomheden er i stand til, til stadighed at reproducere sin
 struktur gennem standardiserede rutiner osv. Så i realiteten er det
 sådan, at “the very factors that make a system reproducible make it
 resistant to change” (Hannan & Freemann, 1984, p. 154).


Samtidig er virksomheder, der er midt i en forandringsproces,
 sårbare. Det er omkostningsfyldt og tidskrævende at gennemføre
 større forandringer, og imens kan nye konkurrenter, der organi-
 satorisk er rundet af de nye tider, overtage scenen. Hannan &


Freeman er i den forbindelse stærkt inspireret af Stinchcombes
klassiske studie fra 1965, der viste, at organisationer er kendeteg-
net ved et bestemt “blueprint”, som blandt andet består af de nor-
mer, værdier og typiske organisationsstrukturer, der hersker på
det tidspunkt, organisationen opstår. Pointen er, at organisationer
ikke kan ændre grundliggende ved dette blueprint, uanset hvor
meget tiderne og sæderne i øvrigt skifter.



(40)Konsekvensen af det økologiske argument er altså, at det bedste
 en virksomhed kan gøre med henblik på at overleve er at modstå
 forandringer.


2.2. Teoriernes opfattelser af omgivelser, organisation
 og forandring


Umiddelbart repræsenterer disse forskellige tilgange nogle væsens-
 forskellige opfattelser af samspillet mellem organisation og omver-
 den. 


Den institutionelle tilgang mener, at virksomheder forandrer sig
 som følge af en tilpasning til kulturelle og sociale forventninger
 fra omgivelserne. Den økologiske tilgang hævder, at virksomheder
 ikke forandrer sig, men at organisationsformer opstår og forgår i
 takt med ændrede betingelser. 


Kontingensteorien hævder, at virksomheder tager bestik af deres
 omverden og forandrer sig i overensstemmelse med omverdenens
 krav. Den behaviouralistiske tilgang og strategisk kontingensteo-
 rien mener ganske vist, at virksomheder tager bestik af deres om-
 verdensbetingelser, men de lægger vægt på, at konkrete forandrin-
 ger snarere er et resultat af interne politiske processer og konflikt-
 løsningsstrategier end af rationelle kalkuler over omverdensbetin-
 gelserne.


Når det gælder de virksomhedsinterne processer, hvorigennem
 forandringer implementeres, er den strategiske kontingenstilgang
 og den behaviouralistiske tilgang ikke langt fra hinanden. Begge
 understreger beslutningsprocessens politiske karakter, og begge
 understreger, at implementeringen af beslutninger (forandringer) i
 sig selv bidrager til en omfortolkning og reformulering af de valg,
 ledelsen måtte have truffet. Men hvor Cyert & March udelukken-
 de fokuserer på forskellige ledelseslag og -grupper, inddrager
 Child også de menige medarbejdere, som en vigtig faktor.


Både den institutionelle og økologiske teori beskæftiger sig med
 bevægelser på aggregeret niveau i hele organisationspopulationer.


Men mens institutionalisterne spørger sig selv, hvorfor så mange
organisationer ligner hinanden, er økologerne interesseret i, hvor-
for så mange organisationer er forskellige. Og mens institutiona-
listerne ser på konvergensprocessen – dvs. hvorfor vælger en masse
organisationer at gennemføre de samme forandringer på stort set
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