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Hvad er organisationsudvikling?

Organisationsudvikling er en gennemgribende forbedring af samarbejds-, kommunikations- og

ledelsesformer i en organisation. Den ivaerksattes af topledelsen og gennemfores af alle lag i
organisationen.
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B egrebet organisationsudvikling (organization development) opstod blandt forskere i USA i 1950'erne
og 1960'erne som betegnelse for brede, gennemgribende forandringer af organisationer, til forskel fra
f.eks. ledelsesudvikling eller struktursendringer.

Gennem eksperimenter med sma grupper havde forskerne opnaet indsigter i kommunikation, samarbejde,
ledelse og motivation, som de ville bruge til at hjaelpe organisationer til at fungere bedre i det virkelige liv.

Det var og er en grundlzeggende antagelse bag organisationsudvikling, at svigtende effektivitet i vidt
omfang skyldes lukkethed, darlig kommunikation og mangel pa ansvarlighed pa alle niveauer i
organisationen.

Hvis en organisation skal fungere, skal bade medarbejdere og ledere have den information de har brug for,
herunder information om hvordan andre oplever deres adfzerd, holdninger og resultater. Dét far de ikke, hvis
organisationen er praeget af frygt, usikkerhed og mistillid.

Man kunne vove den pastand, at organisationer har en indbygget tendens til at avle frygt - frygt for hvad
chefen teenker, frygt for hvad kolleger mener, frygt for at dumme sig, frygt for sanktioner, for isolation og i
sidste instans for arbejdslgshed - og frygten fgrer til lukkethed, ansvarsforflygtigelse og stagnation.
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For at modvirke dette ma man bevidst fremelske et arbejdsklima, der er preeget af gensidig tillid, abenhed
og ansvarlighed, og dét kraever en malrettet, omfattende og langvarig indsats.

Organisationsudvikling kraver intervention

Rent praktisk bestar organisationsudvikling for en stor del af interventioner, dvs. indgreb, hvorigennem bl.a.
ledere, konsulenter og andre ngglepersoner pavirker opfattelser, samarbejdsmanstre og
kommunikationsmader i organisationen. French & Bell naevner 13 typer af interventioner, som kan indga i
organisationsudvikling:

* Indledende diagnose, f.eks. ved brug af interview, spgrgeskemaer og andre metoder, som kan give et
billede af organisationens tilstand, eller maske rettere af hvordan tilstanden opleves.

+ Teambuilding, som kan forbedre samspillet i enheder og arbejdsgrupper.

» Tveergaende aktiviteter, som kan forbedre samspillet mellem enheder eller grupper.

« Systematisk feedback, hvor der f.eks. kan benyttes spgrgeskemaer til ledervurdering,
arbejdsklimavurdering m.m. med henblik pa konkrete initiativer til forbedringer pa bestemte omrader.

» Uddannelse og traening med henblik pa udvikling af arbejdsmaessige og/eller personlige kompetencer.

« Teknologiske eller strukturelle aendringer, som kan forbedre arbejdsvilkarene.

* Proceskonsultation, hvor konsulenter, ledere eller andre ngglepersoner hjeelper grupper af andre til
indsigt og handlen.

* Ledelsesudvikling, som omfatter udvikling af de enkelte lederes evner, teambuilding i ledergruppen og
udvikling af ledergruppens relationer udadtil.

* Mediation, hvor en tredjepart (en mediator) hjaelper to stridende parter til selv at Igse deres konflikt.

» Coaching og radgivning, hvor konsulenter, ledere eller andre naglepersoner hjaelper enkeltpersoner til at
definere deres udviklingsmal, blive mere klar over hvordan andre ser dem, og leere nye handlemader som
kan hjeelpe dem til at na deres mal.

+ Livs- og karriereplanlzegning, som hjeelper enkeltpersoner til at fokusere pa deres livs- og karrieremal og
pa hvordan de kan na dem.

« Mal- og planleegningsaktiviteter med henblik pa at treene enkeltpersoner, enheder og hele organisationen i
malfastsaettelse og planleegning.

+ Strategiske ledelsesaktiviteter med henblik pa at hjeelpe ledergruppen og andre naglepersoner til at
fokusere pa organisationens fremtid og omgivelser.

Som det fremgar, omfatter interventionerne et bredt spektrum af aktiviteter med "blgd" fokus, dvs. fokus pa
mennesker, samarbejde og kommunikation, samt nogle fa aktiviteter med umiddelbar "hard" fokus, dvs.
management: teknologi, strukturer og planlaegning. Ogsa den harde fokus har dog et blgdt sigte, nemlig at
frigore menneskeligt potentiale og at traene ledere og medarbejdere i selv at handtere fremtidige
udfordringer.

Ingen organisationsudvikling uden mal og strategi

Et punkt, som ofte overses, nar der tales om organisationsudvikling, er strategi. Det geelder ogsa TQM(Total
Quality Management), Den Laerende Organisation og mange andre koncepter, fx veerdibaseret ledelse.

De fleste ledere og medarbejdere vil naturligvis gerne have at organisationen fungerer bedre, men hvis ikke
man har et overordnet sigte, bliver organisationsudvikling en tom gvelse.
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Udviklingen af Oticons organisation i 1990'erne er et godt eksempel pa en gennemgribende forandring af
en virksomhed, hvor topledelsen havde et klart mal - nemlig igen at ggre Oticon til en farende virksomhed
pa sit felt - og hvor alle zendringer i organisationen skulle understgtte malet.

Man husker maske bedst begrebet "spaghettiorganisation”, afskaffelsen af kontorer og faste
arbejdspladser, men bag det hele |a et sigte om at skabe betingelser for udvikling af et banebrydende nyt
produkt og samtidig @ge effektiviteten i virksomheden. Oticon gik tilsyneladende en omvej for at na disse
mal, men det var pa langt sigt en meget givende og maske endda ngdvendig omve;.

Organisationsudvikling lgser ikke alle problemer

Man skal ikke bruge organisationsudvikling som en kur mod hvad som helst. Hvis samarbejde,
kommunikation og ledelse fungerer ganske godt, men problemerne er af mere teknisk-faglig art, skal man
nok snarere se pa brugen af teknologi, fornuftig tilrettelaeggelse af arbejdsprocesser, videnledelse m.m.
Der er naturligvis ogsa menneskelige aspekter i dette, som ikke ma glemmes, men de kommer ikke
ngdvendigvis i farste raekke.

Og hvis den egentlige arsag til problemerne er mere eller mindre skjulte magtkampe (som regel i ledelsen),
sa hjeelper det ikke meget at forsgge at fa folk til at tale bedre og mere abent sammen; der vil veere for
mange skjulte dagsordener, og organisationsudviklingen bliver en kampplads for modstridende interesser.
Magtforholdene bgr sa vidt muligt bringes pa plads inden udviklingsprojektet seettes i veerk.

Sadan tager du fat pa en organisationsudvikling

Organisationsudvikling starter fra toppen, men kraever en stor indsats af hele organisationen i en lang
periode - ideelt set i al fremtid, selv om indsatsen naturligvis er starst i starten. Der kan veere to gode
grunde til at ga i gang:

Den ene, at organisationen generelt ikke fungerer rigtig godt i dag - symptomerne kan veere ineffektivitet,
langsommelighed, bureaukrati, mangel pa fleksibilitet, staerke skel mellem enheder (afdelinger, kontorer),
lukkethed, darligt eller middelmadigt samarbejde, darligt eller middelmadigt arbejdsklima.

Den anden grund kan veere at organisationen, selv om den fungerer ganske godt, har brug for et Igft til et nyt
og hgjere niveau for at kunne made fremtidige udfordringer.

Hvis du er topchef, bar du overveje, om organisationsudvikling kan vaere umagen vaerd. Tal med kolleger,
som har forsggt det - med stgrre eller mindre held -; tal med din chefgruppe eller med dine naermeste i
organisationen; tal eventuelt med et par konsulentfirmaer, du har tillid til.

Du behgver ikke at kgbe et feerdigt koncept - tvaertimod vil det som regel veere bedst, hvis
organisationsudviklingen skraeddersys til netop dét der er brug for i din organisation. Men sigtet skal veere
klart, dvs. der bar ligge strategiske overvejelser og diskussioner til grund for din beslutning, om ikke
ngdvendigvis en fiks og feerdig strategi.

Hvis | vil bruge konsulenter, skal de kunne give dig og ledergruppen et kvalificeret modspil pa jeres
strategiske overvejelser, ikke blot pa de enkelte elementer eller interventioner.



Inden du og din ledergruppe treeffer en endelig beslutning, bar | drofte jeres tanker med medarbejderne
eller i det mindste med deres repraesentanter, og give tid til diskussion. Der er tale jo om en
gennemgribende beslutning, som vil bergre alle. Abenhed er ét af de beerende elementer i
organisationsudvikling, sa det vil veere et darligt signal at treeffe beslutningen i et lukket forum.

Hvis du ikke er topchef, men mener, at organisationsudvikling kan vaere relevant pa din arbejdsplads, kan du
tale med topledelsen om det og eventuelt bringe det op i ledergruppen. Du kan maske tilbyde at du i din
egen enhed (kontor eller afdeling) kan gennemfgre nogle forsggsprojekter - teambuilding, ledervurdering
eller hvad dér matte veere relevant - sa organisationen kan lzere af dem.

Hvad enten du er topchef eller ej, kan nogle elementer (interventioner) maske vaere relevante for hele
organisationen, eller for din egen enhed, uden at | af den grund behgver at kaste jer ud i en langvarig og
gennemgribende aendring af hele organisationen.

Men ogsa ved sadanne mere begraensede udviklingstiltag ber | gere jer klart, hvad sigtet er, drgfte det med
medarbejderne, og sa@rge for at alliere jer med nogle kvalificerede konsulenter.
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