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Forord

«Kvalitetsstyring. En utfordring for byggebransjen»
som Norges byggforskningsinstitutt (Byggforsk)
publiserte i 1989, beskrev hjelpemidler for & innar-
beide kvalitetsstyring i bygge- og anleggsbedrifter.
Instituttet har deretter praktisert og videreutviklet
hjelpemidlene gjennom radgivning til bedrifter og
grupper av bedrifter. Metodene er benyttet i mer
enn 100 norske bedrifter og etter hvert dobbelt s&
mange i Finland, Holland og Island.

Metodene gir veiledning i hvordan man far i
gang prosesser for forandringer og forbedringer i
bedrifter. Forstielse for denne typen arbeid ligger
pa siden av vanlige ingenigrmessig kunnskaper.
Derfor s& Byggforsk med stor interesse.pa mulig-
heten til & fa studert metodene nsermere da to
psykologistudenter skulle utfere sin hovedoppgave
og onsket & konsentrere den om kvalitetsstyring i
praksis.

Resultatene er dpenbart nyttige for alle ledere
og radgivere som arbeider for & innfere kvalitetsle-
delse og kvalitetsstyring i bedrifter. Instituttet haper
fremstillingen kan bidra til at flere oppndr en vellyk-
ket innarbeiding av kvalitetsledelse i bedrifter og
ikke bare utarbeiding av papirmessige kvalitetssys-
temer. ;

Det er med stor glede vi publiserer rapporten.

Oslo, mai 1993

Ola Stave
Forskningssijet

Denne rapporten er skrevet med utgangspunkt i en
hovedoppgave ipsykologi. Hovedoppgaven «Psyko-
logiske faktorer i implementering av kvalitetssty-
ring» ble levert ved Psykologisk Institutt, Univer-
sitetet i Oslo, i september 1992.

Denne rapporten er en presentasjon av en del
av de funn som ble presentert i oppgaven. De er
her presentert i en noe forenklet form, selv om de-
ler av rapporten nok vil kreve mye av leseren. Men

'som kjent er det «ittno som kjem ta seg sjal».

Hensikten med rapporten er at personer som ar-
beider med eller er interesert i kvalitetsmetodikk,
skal kunne dra nytte av de resultatene var under-
sokelse har kommet fram til. Det er ikke tidligere
offentliggjort tilsvarende psykologisk forskningsma-
teriale pa kvalitetsmetodikk.

De resultatene som framkommer i rapporten, er
ment & vaere en veiledning for bedrifter som skal
arbeide med implementering av kvalitetsstyring
(KS). Vi vil presentere en del fallgruber det er lett &
ga i, og noen retningslinjer for hvordan disse kan
unngas.

Datagrunnlaget, en del metodiske avveininger
og teoretiske betraktinger er ikke tatt med i denne
rapporten. Lesere som er intressert i mer utfyllende
stoff, kan henvende seg til forfatterene (adresser
pa foregdende side).

Vi vil til slutt rette en takk til Norges byggforsk-
ningsinstitutt for at de har gjort denne undersgkel-
sen mulig.

Oslo, februar 1993

Psykolog
Kristin Hedenstad

Psykolog
Bjern Otto Meyer
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1 Innledning

Kvalitetsbegrepet harvaertiraskutvikling. Det inngar
som en bzerende idé i organisasjonsutviklingspro-
sessersomidag finnerstedi mange resultat- og kon-
kurranseutsatte virksomheter.

Det som skiller kvalitetssystemene fra annen or-
ganisasjonsutvikling (OU), er de eksterne kravene
fra kunder om dokumentasjon av arbeidsprosesser
som kommer i tillegg til interne krav om forbed-
ringer. Var undersokelse viser at innarbeiding av
kvalitetssystemer i stor grad moeter de samme pro-
blemene som QU-prosesser generelt. Med kvali-
tetssystemer mener vi her kvalitetskontroll, kva-
litetssikring, kvalitetsstyring, kvalitetsledelse og to-
talkvalitetsledelse (TQM). Rapporten retter seg
forst og fremst mot arbeid med kvalitetsstyring
(KS).

Mange organisasjoner star i dag overfor et usta-
bilt miljs, karakterisert av hgy kompleksitet og for-
holdsvis liten grad av forutsigbarhet. Dette med-
forer at organisasjoner ma tilrettelegge forholdene
for en kontinuerlig tilpasning og laering til sitt milje.
Organisasjonen mé ikke bare vaere i stand til & rea-
gere i forhold til omgivelsene, men ogsd aktivt
kunne administrere fram forandringer selv. Organi-
sasjonens evne til laering og endring vil spille en
vesentlig rolle for dens overlevelse. Leering i orga-
nisasjoner og organisasjonsutviklingsprosesser som
KS, henger neye sammen. Det er imidlertid viktig a
presisere at selv om leering i organisasjoner inne-
baarer en form for OU, innebeerer ikke ngdvendig-
vis all OU lzering for organisasjonen.

Undersekelsen har derfor valgt a sette arbeidet
med innfaring av KS inn i et leeringsperspektiv.
Ulike former for leering ma finne sted far KS-pro-
sessen forankres i organisasjonen.

Innen moderne organisasjonsteori har forestillingen
om at organisasjoner leerer etter hvert fatt stor ut-
bredelse (Argyris 1983, 1990). Organisasjonsleering
innebasrer at organisasjonen pa grunnlag av erfa-
ringer og ny forstielse endrer organisasjonsman-
stre og handlinger. Et viktig spersmél er om det er
selve organisasjonen som lzerer, eller om det er
dens medlemmer som tilegner seg nye tenkemater
og atferdsmgnstre. Leering i organisasjoner kan
betraktes som en samlebetegnelse pa alle pro-
sesser der organisasjonen demonstrerer evne til a
tilpasse seg og mestre endringer og usikkerhet i
omgivelsene. Organisasjonen leerer imidlertid gjen-
nom enkeltindividene.

Dersom organisasjonens barrierer mot leering er
for store, vil ikke individuell lzering kunne nedfelles
i organisasjonen i form av nye handlingsmgnstre
(Argyris 1990). Konflikter i organisasjonen som tak-
les pa en slik mate at de hemmer leering, er ek-
sempel pa dette. Dette impliserer at organisasjons-
laering er noe mer enn summen av individuelle lze-
ringserfaringer. Individuell leering kan betraktes
som ngdvendig, men ikke tilstrekkelig for organisa-
sjonslaering.

| vart mete med implementeringen av KS i be-
driftene, har konsulentenes og bedriftenes erfarin-
ger henledet var oppmerksomhet p& den effekten
konsulenter, ledelse, kommunikasjon og konflikter
har pa innarbeidingsprosessen. Dette er tema som er
grundig behandlet i organisasjonspsykologisk forsk-
ning. Var malsetting har veert & relatere resultater
av denne forskningen til den prosessen som KS
innebzerer.




2 Prosjektbeskrivelse

2.1 Underspkelsens mdlsetning

Norges byggforskningsinstitutt (Byggforsk) startet i
1991 med en analyse og oppdatering av sitt Man-
ster for Kvalitetssystem (MKS) for tilpasning til 90-
arenes nye krav og behov for kvalitetsstyring na-
sjonalt og internasjonalt. | denne forbindelse ble
det i tidsrommet januar — august 1992 gjennomfart
en undersgkelse av noen av de prosessene som
. seftes i gang i organisasjoner som implementerer
kvalitetsstyring (KS). Undersakelsen var et ledd i &
fa en bedre kunnskap om de ulike mellommennes-
kelige prosessene som falger med arbeidet med
innfaring av KS i en organisasjon. Byggforsks kon-
sulenter snsket mer kunnskap om disse prosesse-
ne for & kunne bidra til & styre dem pa en mer ef-
fektiv mate.

-Erfaringer fra arbeidet med MKS viste at det
skjedde noe med folks holdninger og verdisyste-
mer, og det ble vel sa viktig & arbeide med dette
som med dokumentering av arbeidsprosessene og
bedriftens formelle struktur.

Arbeidet med & utvikle en holdning til KS viste
seg & gripe inn i prosesser som 14 utenfor den tra-
disjonelle teknisk-ingeniermessige kompetansen.
Det avdekket et behov for mer tverrfaglig kunn-
skap.

Undersgkelsens - oppgave ble derfor a tilfere
psykologisk innsikt i det arbeidet som allerede var
nedlagt i bedriftene, samtidig som dette kunne ten-
kes & gi innspill til det videre arbeidet med MKS-
revisjonen.,

Undersokelsens malsetning har vaert 4 anvende
psykologisk forskning og kompetanse pa de end-
ringsprosessene som innfering av KS setter i gang
i de ulike bedriftene. .

KS er ikke tidligere blitt studert pa tilsvarende
mate av psykologer. Det eksisterte derfor ikke tidli-
gere erfaringer fra KS som vi kunne bygge videre
pa i vart arbeid. Vare analyser av endringsproses-
sene i de ulike bedriftene bygger derfor pa psyko-
logisk kompetanse fra endringsprosesser generelt.
De resultater vi kom fram til, kan saledes vaere en
begynnelsetil & fylle et teoretisk og empirisk vakuum
i utviklingen av KS. :

Prosjektet har ikke hatt til hensikt 4 evaluere det
arbeidet konsulentene fra Byggforsk har utfert eller
de resultatene bedriftene har kommet fram til gjen-
nom sitt arbeid med MKS. Undersgkelsen kan hel-

ler ikke evaluere bedriftenes nytte av arbeidet med
KS, fordi vi mangler data om bedriftenes utgangs-
punkt.

Var undersokelse har kun rettet seg mot de uli-
ke prosessene aktgrene har erfart i arbeidet med
KS.

Undersgkelsen var grunnlag for forfatternes ho-
vedoppgave i psykologi ved Psykologisk Institutt,
Universitetet i Oslo.

2.2 Presentasjon av problem-
stillinger

Pa bakgrunn av denne bestillingen fra Byggforsk,
mangelen pa tidligere forskning og prosjektets tids-
begrensning sa vi det som hensiktsmessig 4 ha en
apen tilnzerming til feltet, uten for spesifikke pro-
blemstillinger i utgangspunktet.

Vi startet ut med to hovedproblemstillinger:

e Hva ved interne forhold i organisasjonen kan
fremme eller hindre implementeringen av KS?

e Hva skjer i relasjonene mellom mennesker i or-
ganisasjonen, og hvordan oppfatter de det som
skjer i implementeringen av KS?

Det ber imidlertid papekes at det i denne type un-
dersokelser ofte ligger et nske om & lokalisere kri-
tiske suksessfaktorer. Var undersgkelse.gjenspeiler
i starre grad de problemene bedriftene har erfart i
KS-prosessen. De positive resultatene som Bygg-
forsk har i arbeidet med KS, vil derfor vaere mindre
synlige i rapporten.

Vi gnsker & sette resultatene av undersgkelsen
inn i en starre sammenheng. Ved & lokalisere for-
bedringsomrader vil undersakelsen samsvare med
tenkningen i KS-tradisjonen.

2.3 Valg av metode

Var metode og de resultatene vi vil presentere,
bzerer preg av & vaere anvendt forskning i den for-
stand at hovedmalet med undersekelsen er & kun-
ne lose praktiske problemer pa en bedre mate. Vi




har derfor lagt mindre vekt pa rene akademiske
interesser og krav til rigores metodikk.

Vi valgte & gjennomfere et sammenlignende
casestudie for pA den méaten & fa anledning til-a ga
mer i dybden pé hvert enkelt case. For oss var det
vesentlig & f& med sa mange variabler som mulig
for & kunne generere hypoteser. Vi har derfor valgt
& ta med flere casé i var undersgkelse. Dette gjor
‘at de’ funn vi har kommet fram til, ikke direkte kan
overfares til andre organisasjoner. Hver bedrift har
sin unike histore med KS. Likevel synes det & tre
fram noen fellestrekk som kommer fram ved sam-
menligning av de erfaringer bedriftene har gjort.

For & kunne fange opp kompleksiteten i de pro-
sessene vi skulle undersgke, benyttet vi et semi-
strukturert intervju. Det vil si at vi satte opp temaer
som skulle dekkes under intervjuet uten & lage en
standardisert intervjuguide. P4 denne maten kan
intervjueren sta friere til & folge opp de svarene og
problemstillingene informanten selv kommer med.
Denne metoden er tilstrekkelig fleksibel, slik at den
kan fange opp flest mulig faktorer. Det ble derfor
vesentlig 4 ha et s& bredt som mulig datagrunnlag

for &4 kunne danne oss et blide av de prosessene-

som implementering av kvalitetsmetodikk innebae-
rerer.

P& denne maten @nsket vi ogsd a sikre oss at -

det var de problemene som bedriftene selv opp-
levde som vesentlige, vi fokuserte i undersgkelsen
(Mills 1979).

De problemstillingene vi reiser i denne rappor-
ten, vil kunne vaere anvendelige for & forsta og til-
rettelegge innfaring av KS. Vi vil her legge vekt pa
de generelle funnene vi har kommet fram til i var
undersekelse.

2.4 Utvalget
UTVALG AV BEDRIFTER

De bedriftene vi har undersgkt har blitt valgt ut et-
ter folgende kriterier:

1. Bedriftene skulle ha vaert gjennom Byagforsks
innfgringsprogram for KS. Dette forutsetter at
alle bedrifter hadde arbeidet med KS i ca. 30
maneder.

2. Programmet skulle veert avsluttet i lgpet av
1991. Kriteriet ble valgt for at prosessen skulle
std mest mulig klart og detaljert for de som
hadde deltatt.

3. Bedriftene skulle representere minimum to for-
skjellige bedriftssamarbeidsprosjekter. Kriteriet
ble tatt med for & fa en kontroll pa at vare resul-
tater ikke reflekterte erfaringer fra et samar-
beidsprosjekt som ikke var representativt.

4. Bedriftene skulle ha hatt ulike konsulenter fra
Byggforsk. Kriteriet ble valgt for at ikke én kon-
sulents stil, med dens styrker og svakheter,
skulle farge det inntrykket vi dannet oss.

5. Bedriftene skulle ha fast ansatte produksjonsar-

beidere.
Kriteriet ble valgt for & lette tilgjengeligheten til
de som hadde vaert med i prosjektet. | entrepre-
nerbedriftene er det stor utskiftning av arbeids-
kraft. Dette ville fort oss ut i et regelrett detek-
tivarbeid fora finne tak i de ulike arbeiderne som
var ansatt i bedriften mens de holdt pa med KS-
prosessen.

6. Bedriftene skulle ha en noenlunde fast struktur.
Dette kriteriet ble valgt for a lette oversikten for
oss. En del bedrifter i bygg- og annleggsbran-
sien er organisert som prosjektorganisasjoner.
Vi antok at disse ville veere av en sa spesiell ka-
rakter at vi valgte & utelukke dem. '

7. Bedriftene métte stille seg villige til & gi av sin
tid for at vi skulle kunne gjennomfare vére in-
tervjuer med deres ansatte. Vi var prisgitt deres
villighet, uten & ha anledning til 4 kunne yte noe
direkte tilbake, bortsett fra at de ville fa tilsendt
prosjektrapporten nar den foreld ca. et ar seine-
re.

Etter at kriteriene 1 — 6 var oppfylt, satt vi igjen
med toogtyve (22) bedrifter. Av disse ble det fore-
tatt et randomisert utvalg pa ti (10) bedrifter fra tre
ulike klubber. Disse ble tilskrevet og forespurt om
de var villige til & delta i undersgkelsen. Syv stillte
seg i utgangspunktet positive, hvorav en tydeligvis
hadde misoppfattet var henvendelse. De trodde det
var en oppfalging fra Byggforsk. Vi valgte ikke a ga
videre med denne bedriften etter at misforstaelsen
var kommet for dagen.

UTVALG AV PERSONER

Vi har intervjuet personer pa alle niva i bedriftene i
samtlige bedrifter. Det vil si fungerende leder, av-
delingslédere, personer i stabsfunksjoner, formenn,
baser og produksjonarbeidere. Hovedfokus har
vaert pa ledelsen og de som har sittet i styrings-
gruppene.

Vi har gjennomfart trettisyv (37) intervjuer i be-
driftene. | to av bedriftene har vi hatt gruppeinter-
vjuer med medarbeiderne. Et av intervjuene er
foretatt over telefon. Til sammen er det intervjuet
fartiatte (48) personer i bedriftene. Hvert individual-
intervju har tatt ca. 2 timer. Noen av intervjuene
med medarbeiderne har veert kortere (1/2 1 time),
og gruppeinterviuene noe lenger (ca. 3 timer). Vi
har ogsé intervjuet konsulentene fra Byggforsk som
har arbeidet med de aktuelle bedriftene.




2.5 Underspkelsens avgrens-
ning

Den metoden vi har benyttet i var oppgave, gjor at
de resultatene vi presenterer har sine klare begren-
sninger. Vi kan ikke si noe om hvilket utbytte de
ulike bedriftene har hatt av arbeidet med KS. For &
kunne si noe om utbytte, ville det vasre nedvendig
a se mer pa de ulike bedriftenes utgangspunkt. Vi
kan heller ikke gi noen bedgmning av de konsu-
lenttjenestene Byggforsk selger, eller av MKS.

P& bakgrunn av den problemstillingen, meto-
den, vi har benyttet, har vi fatt et stort tilfang av in-
formasjoner. Vi har sett det som vesentlig & be-
handle et bredt spekter av psykologiske problem-
stillinger. Dette har fart til at noen temaer er mer
utferlig behandlet enn andre.

Overordnede begreper som motivasjon og be-
driftskultur er forsgkt unngatt. For & forstd hva disse
begrepene innebaerer, har vi valgt & beskrive noen
av de prosesser som inngér i disse begrepene.

Undersgkelsen behandler heller ikke bedriftenes
eksterne forhold til myndigheter, kunder eller leve-
randgrer. Dette er valgt utelatt pa tross av at disse
relasjonene spiller stor rolle for bedriftens utforming
av KS-systemer.

KS bergrer mange fagfelt. Den tekniske og gko-
nomiske siden av KS er ikke behandlet i under-
sokelsen. Krisen i bygg- og anleggsbransjen har
stor innvirkning pa det daglige liv i de bedritene
som er med i undersgkelsen. De skonomiske ram-
mebetingelsene ligger som én av premissene for
det som skjer i bedriftene.

Leverandarer Marked

L] A
Konsulenirollen, Ledelse, Relasjoner, Emasjoner,
Kognisjoner, Kommunikasjon, Konfliki og Leering

Kultur

Eiere / Kreditorer

Offentlige myndigheter

Fig. 1

Organisasjonen og dens omgivelser

Undersokelsen tar forst og fremst for seg faktorene internt i orga-
nisasjonen (inne i trekanten).

Disse faktorene pavirker og blir pavirket av de utenforliggende fak-
torene,

Vi har innledningsvis pekt pa at undersgkelsen er
et resultat av praktiske problemer i arbeidet med
KS. Som et resultat har undersgkelsen lagt mindre
vekt pa de kravene som stilles til reliabilitet og vali- -
ditet i psykologisk forskning. Det vesentlige har
veart & reise problemstillinger og peke pa mulige
lzsninger.




3 Konsulentrollen og eierforholdet til KS-

prosessemn )

Vi har tidligere papekt at forandringsprosesser
innebasrer laaring. Forandringer kan omfatte indivi-
ders holdninger, verdier og forestillinger om seg
selv og sine omgivelser. Forandringer kan til & be-
gynne med vaere ubehagelige og virke skremmen-
de.1OU-prosesser der organisasjonen benytter eks-
tern konsulentbistand, vil konsulentene {& en sen-
tral rolle som radgivere, stotte for ledelsen og kata-
lysatorer i prosessene.

3.1 Ekspertkonsulent og pro-
sesskonsulent

Konsulentrollen beskrives ofte ut fra to perspekti-
ver, som gjenspeiler konsulentens grad av styring i
endringsprosessen. Schein (1990) skiller mellom
ekspert- og prosesskonsultasjon. Ved ekspertkon-
sultasjon har organisasjonen i stor grad selv diag-
nostisert problemet og vet hvilke tjenester de vil
ha. Hvorvidt denne modellen fungerer, er avhengig

av om organisasjonen har stilt den rette diagnosen,

og om denne er tilstrekkelig kommunisert til konsu-
lenten. Konsulenten vil analysere problemene og
pa bakgrunn av erfaringer og kunnskaper ta en
beslutning om hvilke tiltak som skal gjennomfares.
Tankeprosessen fra problem til lesning vil derfor i
stor grad ga utenfor bedriften. Ekspertkonsultasjon
innebaerer at konsulenten vet hva som er best for
organisasjonen. Laeringen i problemlgsningsproses-
sen vil forbli skjult for organisasjonen, fordi orga-
nisasjonen kun far presentert Ilzsningen. Denne
modellen gir mye kontroll til konsulenten. En risiko
er at organisasjonen ikke aksepterer de lgsnings-
forsgkene som konsulenten foreskriver. Ekspert-
konsultasjon kan derfor medfgre at konsulenten blir
den ansvarlige for at prosessen drives og styres.
Det vil innebzere en stor risiko for at eierforholdet til
endringsprosessen forblir hos konsulenten, og ikke
hos bedriften. Dette kan medfgre at organisasjonen
blir avhengig av konsulenten og de tiltakene som
konsulenten beskriver. Forskning antyder at en grunn
til at individer med formell autoritet ofte kontrollerer

utfallet, kan vaere mangel pa trening i prosesstyrmg
(Moore 1986).

Schein (1988) hevder at kontroll over forand-
ringsprosessen forutsetter evne til & mestre proses-
sen pa en effektiv mate. Derfor bar konsulentens
rolle vaare 8 hjelpe systemet til & forbedre sin evne
til & mestre endringsprosesser. Denne konsulent-
rollen betegnes som prosesskonsultasjon. Det leg-
ges vekt pa at organisasjonen skal drive egen pro-
blemlgsning og male sin egen fremgang. Konsu-
lentens ekspertise bestar i a hjelpe organisasjonen
til & hjelpe seg selv. Denne form for konsultasjon
krever mer av bedriften og dens ledelse enn mer
ekspertorienterte roller. Maier (1970) hevder at en
god konsulent kan gke kvaliteten pa beslutninger
ved & vaere den som stiller gode sporsmal. Spars-
méalene vil kunne pavirke retningen pa lederes
tenkning. Sparsmalene bgr vaere utforskende, hy-
potesetestende og bevisstgjerende og ikke evalue-
rende. Konsulentens rolle blir derfor ikke & fremme
eller forkaste ideer (Maier 1970). Det er ikke pro-
sesskonsulentens ansvar a drive prosessen, men a
falge prosessen og kommentere dens utvikling, slik
at organisasjonen kan endre retning.

Schein stiller seg skeptisk til om konsulenter i
det hele tatt skal tre inn i rollen som eksperter. Han
argumenterer for at det er mer formalstjenlig & vaere
opptatt av organisasjonens egen fremtidige mest-
ring. Det arbeides ut fra en grunnleggende idé om
at klienten selv_er ansvarlig for lzsningen av sine
problemer, og bar ha eierforholdet til egen end-
ringsprosess. Det blir da konsulentens oppgave &
dyktiggjere i forhold til problemer og konflikter som
ledere og organisasjonen.som helhet kommer til &
mete i forandringsprosessen. Konsulenten som eks-
pert p4 endringsprosesser, har ansvar for a for-
midle sin hjelp pa en slik mate at organisasjonen
ikke blir avhengig av konsulenten. En annen forut-
setning for prosesskonsultasjon er at bare organi-
sasjonen vet hva slags forbedringstiltak som i siste
instans vil virke. Ved prosesskonsultasjon blir orga-
nisasjonen betraktet som ekspert pad seg selv, slik
at det er organisasjonen selv som er best i stand til
a utvikle lgsninger som passer.
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Konsulentroller

Ekspertkonsulenten trekker hele problemlgsningsprosessen ut
av organisasjonen, mens prosesskonsulenten bidrar til at orga-
nisasjonen selv finner lasningene.

3.2 Faser i prosesskonsultasjon

Intensjonenene med en OU-prosess som KS, er at
det skal vaere en kontinuerlig prosess. | en slik pro-
sess vil OU-konsulenten rolle forandres over tid.
Konsulenten starter som lzerer, gar etter hvert over
i en treningsrolle og ender ideelt sett opp som rad-
giver.

i den farste fasen. Konsulentens viktigste oppgave
er a fa bedriften til & forstd hva OU og organisa-
sjonsleering er. Det er vesentlig & avklare konsulen-
tens forhold til organisasjonen. For at konsulenten
skal kunne overfgre kunnskap, ma hun eller han lssre
organisasjonens verdinormer & kjenne, samtidig
som disse tydliggjares for organisasjonen (Schein
1988). | denne larefasen vil organisasjonen vaere
avhengig av konsulenten. Dersom ikke konsulenten
er til stede, faller moter og planer ofte sammen.
Nar organisasjonen skal identifisere status, blir
konsulentens rolle gradvis en annen. Han ma fa
organisasjonen til selv & ta mer ansvar for det som
foregar, og laererrollen forsvinner. Konsulenten kan
karakteriseres som en trener som skal hjelpe grup-
pen til & overvinne sine svakheter og til & utvikle
kunnskaper og ferdigheter for & mestre de pro-
blemene den stér overfor.

Etter hvert som organisasjonen demonstrerer
evne til & mestre sine problemer, endres rollen yi-
terligere. Konsulenten star selv ansvarlig for &
gjgre organisasjonen uavhengig av konsulentens
bistand. Dette innebaerer at OU, eller KS, blir en
del av den daglige virksomheten. Konsulentens vir-
kemidler blir nd & radgi, og kommentere arbeids-
mater og prosesser. Konsulenten trenger imidlertid
ikke & forholde seg passiv og vente pa anmodning
om rad fra organisasjonen. Det kan vare en lgs-

Grunnlaget for den videre OU-prosessen legges
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ning & avtale med organisasjonen hvordan for-
holdet i denne fasen skal vaere.

Et tilbakevendene problem for konsulenten vil
veere & finne ut hvor sterkt han skal involvere seg i
det som foregdr i organisasjonen. Det er umulig
gi en fasit pa dette dilemma. En stor grad av invol-
vering og initiativ kan fare til avhenighet og passivitet
fra bedriften. Pa den annen side vil en for passiv
og avventende stil kunne fare til at bedriften mister
initiativ og pagangsmot.

Konsulentrollen blir ut fra dette et sparsmal om
grad av initiativ og valg av virkemidler.

3.3 Fallgruber ved bruk av kon-
sulenter i Foll-prosesser

«Vi jobber bedre med konsulentene p4 nakken. De
er padrivere, »

Ekspertkonsulenter vil raskt markere sin ekspertise
pa grunn av sin faglige tyngde og bransjekunnskap.
Dette kan resultere i at konsulenten tidlig i proses-
sen far autoritet i organisasjonen og styringen.
Konsulentenes grad av autoritet vil videre pavirke
hvilke forventninger organisasjonen stiller til konsu-
lentene, bade i forhold til hvardan og i hvilken grad
han skal lede dem gjennom prosessen.

Ekspertens fagterminologi kan vasre en faktor
som understatter konsulentens autoritet ytterligere.
Kvalitetsterminologien er vanskelig med mange
kompliserte begreper og uttrykk. Terminologien set-
ter kvalitet foran nesten hvert ord. Dette gjsr at ord
som impliserer vidt forskjellig ting, lett kan opp-
fattes ganske likt; «kvalitetsprogram, kvalitetssys-
tem, kvalitetsplan, kvalitetsstyring, kvalitetssikring,
kvalitetsledelse». For ytterligere & forvanske spra-
ket har man i den senere tid begynt & sette ordet
«total» foran «kvalitet», slik at man snakker om for
eksempel «totalkvalitetsstyring» som noe kvalitativt
og kvantitativt forskjellig fra kvalitetsstyring. Dette
blir et forvirrende sprak, og en barriere mellom
organisasjon og konsulent som en av informantene
antydet: «Konsulenten bare snakket i veg. | begyn-
nelsen turte jeg ikke & sporre nar det var noe jeg
lurte pa. Folk er redde for & dumme seg ut.»

Undersgkelsen viser at svaert f& bedrifter i ut-
gangspunktet hadde en klar formening om hva de
gikk til. Flere bedrifter opplevde KS som «frivillig
tvang» for ikke & miste markedsandelene. «Der-
som dette hadde veert frivillig, hadde vi kommet for
kort i kvalfitetsprosessen.» Dette resulterte i at KS i
flere bedrifter kan f4 status som «venstrehands-
arbeid». «KS var noe vi slet oss gjennom pa kvelds-
tid.» Flere bedrifter har gitt uttrykk for at de hadde
darlig samvittighet for framgangen i KS-arbeidet.
Det kan vaere fristende for en konsulent & benytte
organisasjonens darlige samvittighet som et virke-
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middel for & eke organisasjonens prioritering av
KS-arbeidet. «Vi har aldri betaft sa mye for & fa sa
mye kjeft.»

Resultatet blir imidlertid at organisasjonen-arbei-
der med KS for 4 tilfredsstille konsulenten framfor &
se egennytten i arbeidet. Konsulenten risikerer med
dette & fa en rolle som leder over lederen.
Kontrollen og styring med organisasjonens end-
ringsprosess kan derfor bli liggende hos konsu-
lenten. :

En ringvirkning av dette er at KS ikke blir en
integrert del av organisasjonen. Morgan (1988)
hevder at konsulenten kan bidra til dette ved &
kontrollere informasjon og kunnskap om mal og
midler. Dette skaper avhengighet til konsulenten.
Det & gi riktig informasjon til rett tid og demonstrere
evne til & trekke sammen informasjon og identifise-
re problemomrader pa en effektiv mate, kan gi kon-
sulentene ytterligere autoritet. Slik bevares deres
ekspertstatus. Ansvaret for engasjementet og fram-
drift i prosessen vil saledes vaere hos konsulenten.
Som en bedrifisleder uttrykte det: «Konsulenten er
ansvarlig dersom dette ikke lykkes.»

Forskning og praksis viser gjentatte ganger at
endringsprosessen kan stoppe opp nar en ekspert-
konsulent avslutter oppdraget. «KS har ligget dedt.
Det har skiidd ut.» QOrganisasjonslzeringen indikerer
ofte at de er avhengige av konsulenten for & kom-
me videre, slik at de blir hjelpelose i forhold til &
styre sin egen prosess. Lzeringen beror derfor ikke
bare pa den kunnskapen konsulenten formelt formid-
ler til organisasjonen, men ogsa pa samhandlingen
mellom organisasjon og konsulent. Gulowsen (1975, i
Moxnes 1981 A) bekreftet det samme i sin beskrivelse
av konsulentenes rolle i samarbeidsprosjektet mel-
lom LO og NAF, hvor prosessen faktisk stoppet
opp nar forskerne/konsulentene trakk seg ut.

3.4 Valg av konsulentrolle gir
konsekvenser for leering

Valg av konsulentrolle gir konsekvenser for hva
slags lzering som formidles til organisasjonen. Denne
sammenhengen synes mange konsulenter ikke a
veere seg bevisst.

Skandinavisk forskningstradisjon har sett det
viktig & skille mellom to typer lzering i organisasjo-
ner. Disse laringsformene kan kalles kunnskaps-
basert l=ering og erfaringslzering.

Moxnes (1981 B) beskriver den kunnskapsba-
serte leeringen rettet mot fakta, kunnskaper og pro-
sedyrer. Den blir formidlet gjennom en konsulent,
som har bestemt malet. Den kunnskapsbaserte lze-
ringen er avhengig av en ekspert som doserer las-
ringen, forvalter sannheter og gir de rette svarene.

Denne lazring er relativt angstfri, fordi den konsen .
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treres om fornuft og fakta. Tradisjonelle forestillinger
om rasjonalitet legger vekt pa at handling falger
som en naturlig konsekvens av innsikt og kunnskap
(Askvik & Espedal 1989). Forskning viser at dette
kun er en del av sannheten (Bandura 1977, Argyris
1990). Det blir derfor vesentlig & skille mellom
innsikt og handling. '

Erfaringsleering setter handlingen i hoysetet. Forst
i praksis vises det om man behersker en ferdighet
(Luthans & Kreitner 1985). Malsettingen med erfa-
ringslaeringen er & gjere den som lserer bedre i
stand til & takle fremtidige problemer. Erfaringslee-
ringen gjer organisasjon og individ bedre i stand til
a sette sine egne mal, og oppleve at dette er nyttig
og viktig. Erfaringslearingen gjer ogsé organisa-
sjonene i stand til a stille sparsmal ved riktige
lzsninger (Argyris 1882 B). Det innebaerer & vurde-
re hvorvidt gamle lgsninger pa nye problemer er det
mest hensiktsmessige. Den som lesrer, erfarer at
det & bevege seg fra det kjente til det ukjente kan
veere angstvekkende. Erfaringslaering forutsetter der-
for et tillitsfullt miljg som tillater preving og feiling,
og refleksjon rundt egen erfaring.

Kunnskap og rasjonalitet er derfor ikke noen ga-
ranti for bedre handling. Innsikt som ikke ledsages
av praktiske forandringer, kan betraktes som ufull-
stendig laering.

En form for erfaringsleering er metalsering.
Dette er den laeringen som organisasjonen og dens
medlemmer erverver seg som et resultat av selve
endringsprosessen (Argyris 1990, Moxnes 1980).
Et aspekt ved lzeringen er de malene organisasjo-
nene har p& papiret, konsulentenes umiddelbare
hensikter og deres apenbare funksjon. Et annet as-
pekt er den virkning som prosessen har uansett er-
klsarte mal. Metalaering vil alitid vesre til stede, og
kan fremme eller motarbeide organisasjonens eller
konsulentens hensikter (Moxnes 1981 B, Argyris
1982 B). Eksempel pa metaleering er hvilken lser-
dom bedriftene. sitter igjen med som konsekvens
av samhandlingen med konsulentene, og hvordan
denne samhandlingen er taklet. Metalzeringen i pro-
sesskonsultasjon er selve dyktiggjeringen i pro-
blemlgsningsprosessen. Organisasjonens metalzering
i ekspertkonsultasjonen kan vaere takling av rela-
sjonen til konsulenten.

Det blir ut fra dette vesentlig for bedrifts ledere

og konsulenter & velge en framgangsméte som til-

fredsstiller bedriftens behov.

Ekspertkonsulenten vil kunne gi enkle og raske
lzsninger pé praktiske problemer, uten at bedriften
gker sin egen kompetanse i forhold til &4 lzse fram-
tidige problemer.

Prosesskonsulenten arbeider med et lengre tids-
perspektiv. Veien fram til lzsninger av problemene
blir lenger og mer krevende for bedriften, men
bedriften vil oke sin egen kompetanse og mestring
av problemer. Bedriften blir mer selvstendig.




4 Internforankring av endringsprosessen

Litteraturen om organisasjonsendring er ofte be-
skrevet i forhold til enten suksess eller mislykket-
het. De fearreste organisasjonsendringer kan be-
skrives ut fra disse motpolene. Det eksisterer ulike
grader av hvorvidt endring har funnet sted. Proble-
met er ikke & beskrive hvorvidt endring foreligger,
men i hvilken grad. Dette bergrer problemstillingen
om internforankring. Et mal pa grad av internforan-
kring av KS-prosessen kan vasre hvor langt ned i
bedriftshierarkiet prosessen har nadd.

Internforankring defineres her som styrken pa
individets identifikasjon med og involvering i orga-
nisasjonen (Mowday et.al 1982, i Griffin & Bateman
1986). Identifikasjon omfatter det & dele interesser
og mal med andre individer, oppleve tilherighet,
lojalitet, og & stette organisasjonens mal. Involve-
ring omfatter engasjement i aktiviteter som statter
organisasjonens mal samt et gnske om & beholde
medlemskapet i bedriften (Patchen 1979 & Gould
1979, i Griffin og Bateman 1986). -

Et aspekt som ofte undervurderes av ledere i
implementeringen av KS, er deres overordnede an-
svar i internforankring av prosessen. Ansvaret kan
utgves spesielt ved & etablere og klargjgre mal og
forventninger, og ved & vaere en god rollemodell
for medarbeidere.

4.1 Betydningen av mdl for KS
- «Vigjar s4 godt vi kan.»

| organisasjoner hvor det er flere som tar avgjarel-
ser, kan det veere lett & presentere flere og inkonsi-
stente budskap om hvor man vil til sine under-
ordnede. «Ledelsen er lite samkjarte, og deres prio-
riteringer spriker.» Slike organisasjoner basrer preg
av manglende rettesnorer for arbeidet og utilstrek-
kelig oppfalging og tilrettelegging. Mangel pa ret-
ningslinjer gjer det vanskelig & vite hva ledelsen
kan kreve av medarbeidere og omvendt.

Ifelge én grunnleggerne av kvalitetssystemtenk-
ningen (Juran 1988), er det vesentlig for innfaring
av kvalitet i organisasjoner & etablere en visjon,
policy og mal. En visjon er en erkleering fra ledel-
sen om hvor de ensker & vasre p3 et gitt tidspunkt i
fremtiden. Policy er en erklzering som formidler de
prinsipper og verdier som skal prege organisasjo-
nen. Svaert 4 bedrifter har en formalisert visjon og

12

policy. En kvalitetspolicy ber vasre en del av bedrif-
tens totale policy og vil synliggjgre hvilken prioritet
KS skal ha i organisasjonen, samtidig som den
legitimerer hvilke handlinger som er i trad med KS.
Mangel pa policy gjer de ansatte ute av stand til &
konfrontere hverandre med utilstrekkelighet. En av
informantene hevdet at «vi savner retningslinjer for
hva vi kan kreve av ledelsen. »

Visjon og policy er lite konkrete mal. Locke og
Schweiger (1979) hevder at dersom man skal forut-
si effektivitet og motivasjon, m& man bevege seg
bort fra abstrakie motiver og behov. Etablering av
konkrete mal og delmal kan vaere en mate a gjigre
dette pa.

Det finnes mye psykologisk forskning pa effek-

ten av mal i forhold til effektivitet og prestasjoner i

organisasjoner (Locke et.al. 1988, Bandura & Cervane
1983, Locke etal. 1986, Griffin & Bateman 1986,
Williams & Lillibridge 1992). Lacke (1981) argumen-
terer for at mal pavirker prestasioner ved &
motivere individet til oppna dem. Det er spesielt tre
sider ved Lockes teori som stottes av forskning.
Det er at individer presterer bedre dersom malene
er vanskelige, spesifikke og aksepterte.

Spesifikke mal antas & ha en retningsgivende
funksjon for atferd. En leder fortalte at deres mal’
var & «gjore s4 goadt vi kan». Medarbeiderne pa sin
side opplevde at de métte «lese fitt meliom linjene».
Dette indikerer at organisasjoner med vagt defi-
nerte mél ikke vil ha like ensrettet innsats som
organisasjoner med spesifikke mal. Medarbeiderne
vil selv definere sine mal og standarder, som ikke
ngdvendigvis samsvarer med ledelsens. «Vi har val-
gt & folge vart eget hode framfor 4 rette oss etter
ledelsen.» Dette kan bli en vesentlig motkraft til
innfaringen av KS-systemet, som nettopp forutset-
ter ensrettet innsats og felles prioriteringer. Mange
bedrifter synes ikke & ta denne forutsetningen pa
alvor. Bandura og Wood (1989) konkluderer med
at individer som har en uklar forstaelse av hva de
forsaker & oppna, vil veere darlig motivert og darlig
ledet. «Ledelsen sier at n4 vet de hvordan firma er,
og hivem som har hvilke oppgaver. Jeg trodde dem
visste det hele tiden, jeg.»

Moxnes (1981) hevder at mangel pa mal eller
standarder & male sin prestasjon mot, kan resultere
i manglende laring. Individet far lite holdepunkter for
a vurdere det de gjar, eller for & evaluere sine evner.
Overordende mal er for langt borte i tid til & vesre
selvmotiverende. Ivancevich (1976, 1977, i Gritfin &




Bateman 1986) viser til resultater pd at langsiktig
malsetting har en positiv effekt pa tilfredshet, men
at den positive effekten reduseres over tid dersom
delmal mangler. Her far delmal en viktig funksjon.
Delmal sker innsats og dirigerer atferd for en kor-
tere periode. «Hvis man ikke har delmal, vil det vasre
vanskelig & se hvor man er pa veien», utirykker en
leder. Motivasjon sker mest effektivt ved hjelp av
langsiktige mal som er retningsgivende for hand-
ling, kombinert med en rekke oppnaelige delmal
som vedlikeholder innsatsen over tid (Bandura &
Wood 1989).

Dette indikerer at organisasjonene blir avhengi-
ge av bade langsiktige, overordnede mal og kort-
siktige delmal for & gke medarbeidernes ytelser.
KS skal ivareta bedriftens behov for bade langsik-
tige og kortsiktige mal. Vare erfaringer tilsier at
dette har veert ett av de store problemene for bedrifts-
lederene. De greier ikke a operere med langsiktige
maélsetninger. De f& langsiktige malene lederene
hadde satt seg, var imidlertid diffuse og lite an-
vendelige i forhold til styring av bedriften.

4.2 Betydningen av feedback
for KS

Feedback kombinert med mal gker innsats og ef-'

fektivitet (Locke & Schweiger 1979, Cusella 1987,
Algera 1990 B). Feedback pa individniva kan defi-
neres som informasjon om individets tidligere at-
ferd som formidles til individet (Cusella 1987). Det
er spesielt to faktorer som gjer at feedback har ef-
fekt. Det er for det farste at feedback blir sammen-
liknet med et mal, og at mottageren er motivert for
4 redusere avstanden mellom malet og den reelle
tilstanden som feedback indikerer at individet be-
finnersegi.

FEEDBACK | FORHOLD TIL MAL
«Vi far ikke feedback av ledelsen».

Det er vanlig 4 foreta et skille mellom feedback gitt
i forhold til et sluttresultat, og feedback som gir in-
formasjon om prosessen som fgrer fram til resulta-
tet. Sistnevnte antas & ha sterst effekt pa effektivi-
tet og prestasjoner. For at feedback skal veere ef-
fektiv ma mal og resuitater til enhver tid framsta
klart for individet slik at de kan veere bedre i stand
“til & justere sin atferd i forhold til malet (Lawler
1982). Individer som har fordelen av & motta feed-
back i kombinasjon med klarlagte mal, dobler sine
prestasjoner i forhold til de som bare har mal eller
mottar feedback (Bandura & Cervone 1983). Dette
indikerer at mangel pa feedback er slasing med
bedriftens ressurser.
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Carver og Scheiers (1982) modell fokuserer pa
betydningen av mal kombinert med feedback. At-
ferd utleses nr individet opplever en forskjell mel-
lom sin atferd og en etablert standard. Opplevelsen
av denne forskjellen tiener som motivasjon for
handling, slik at individet sgker & utlikne forskjel-
len. Dette kan beskrives som et selvregulerende
system. Mennesket motiverer seg selv ved a na
mal, men ogsé& ved & seite seg nye. Modellen er
derfor bygd opp av flere selvregulerende systemer
som er hierarkisk organisert. Det vil si at en over-
ordnet standard tjener som referanseramme for
neste standard i hierarkiet. Dette utgjer et malhie-
rarki. Carver og Scheier gjar et viktig skille mellom
abstrakte mal p& det hoyeste nivaet og konkrete mal
pa lavere niva.

Visjon
Konkretisering l T Feedback

Polecy
Konkretisering l T Feedback

Langsiktige mal

Konkretisering l T Feedback
Kortsiktige mal ~—{ Standardﬁfﬁflbé_ﬂﬁl }
: j Resultail
| [
s e v

Fig. 3

Malhierarkiet

Carver og Scheier hevder at malene pa de ulike nivaene vil
nedfelle seg i mer konkrete mal pa nivaet under. Pa hvert niva
vil det utformes en standard som resultatene males i farhold til.
Feedback blir farst brukt i forhold til det enkelte nivaet, siden i
forhald til nivaet over. Det betyr at det er to typer feedback-lok-
ker, en internt pa hvert niva, og en mellom nivaene.

Betydriingen av visjon, policy og konkrete mal kan
betraktes i forhold til Carver og Scheiers modell.
Bedriftenes visjon representerer det gverste niva i
hierarkiet. Visjonen fungerer som en referanseram-
me for lavere niva i hierarkiet. Visjonen er for ab-
strakt til & utlese konkret handling. En kvalitetspolicy
kan representere neste niva som beskriver generelle
prinsipper og er i sterre grad retningsgivende for
atferd. Lavere niva representerer konkrete méal og
delmal. Dersom bedriftene jobber mot visjonen via
konkrete delmal, mal og policy, vil de hele tiden ha
referanserammer for & korrigere atferd slik at
denne sammenfaller med overordnet maélsetting.
Den enkelte medarbeider gis ogsa muligheten til &
se sitt arbeid i en starre og mer meningsfull sam-
menheng.

FEEDBACK OG MOTIVASJON

Dersom feedback skal vaare effektiv, ma ogsa mot-
tageren se nylten av feedback for & justere sin at-
ferd i forhold til den feedback som blir gitt. Feed-




back gir informasjon om i hvilken grad handlingen
var vellykket eller ikke. Feedback som indikerer at tid-
ligere prestasjoner er bra, kan gke prestasjonene og
fremme lzering. Feedback som indikerere det mot-
satte blir ofte gitt p& en slik méate at den er leerings-
hemmende og reduserer motivasjon, selvtillit og
mestringsfalelse. Konsekvensene er at individet
setter seg lavere mal (Gist, 1978). En medarbeider
hevder at «det er klart du kunne gjort Jjobben fortere,
men da venter du ogsa mere oppfalging. Du ma 14
oppmuntring for & f& ting til & gd.» Informasjon som
er generell framfor spesifikk i innhold, inneholder
trusler og tilskriver feil og darlig arbeidsprestasjon
til  personlige egenskaper, reduserer mest-
ringsfalelsen (Baron 1990, Sims & Lorenzi 1992).

Sims og Lorenzi (1992) hevder at den vanligste
form for reaksjon i organisasjoner pa upnsket at-
ferd er kjeft. «Den eneste feedback vi far fra ledel-
sen, er kjeft.» Kjeft er imidlertid lite effektivt for &
pavirke medarbeideres atferd i gnsket retning. Kjeft
skaper utilsiktede effekter over tid, pa tross av at
den ugnskede atferden kan bli borte for en stund.
Medarbeiderne utvikler en generell unngéelses-
atferd i forhold til ledelsen, og lederens gnskede ef-
fekt som effektivitet og okt kvalitet i produksjonen
uteblir. Sims og Lorenzi hevder at en langsiktig effekt
av kjeft kan bli aggressiv atferd, resignasjon og
mindre kreativitet. Medarbeiderens arbeidsinnsats blir
a gjere kun det de blir bedt om, og ikke noe mer.
Dette skaper risiko for polarisering mellom ledelsen
og medarbeiderne, som i sin tur vil gke ledelsens
behov for kontroll. Ledelsens tillit og troverdighet
trues. Dette monsteret synes & vasre et hinder for
implementering av KS. KS forutsetter en kontinuer-
lig forbedringsprosesss med initiativ fra medarbeide-
rne. -

" Behov for <lll Resignasjon
kontroll 1
Reaksjon
Kjefting ~ pa kjeft
@Dnsket effekt  Faktisk effekt

Fig. 4

Effekten av lederens kjefting

Lederen opplever at hans underardnede ma kontralleres for at de
skal utfere arbeidet slik han vil. For & oppné den kvaliteten han an-
sker kjefter han p4 sine underordned. Den anskade effekten er re-
dusert behov for kontroll, de underordnede gjer som lederen vil.
Den faktiske effekten av kjeftingen er resignasjon fra de underard-
nade og lavere kvalitet pa arbeidet. Dette vil igien ake lederens be-
hov for kontroll,

En grunn til ‘at mange ledere benytter kjeft kan
veere at den gir umiddelbare effekter som far lede-
ren til & fortsette med denne typen reaksjon (Sims
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& Lorenzi 1992). Dette er uhensiktsmessig pa lang
sikt, fordi kjeft ikke gir informasjon om hva som er
gnsket atferd. Kjeft indikerer kun hva som er ugn-
sket atferd. Det blir derfor vesentlig at lederen defi-
nerer og formulerer hva som er forventet atferd nar
han gir medarbeiderne feedback.

4.3 Forventinger og mestring

«Det forventes ingenting av meg.»

Vi kan skille mellom eksplisitte og implisitte for-
ventninger. De eksplisitte forventningene er uttalte
og gjensidig kjent for leder og medarbeider. Ekspili-
sitte forventningene varierer med hensyn til hvor
spesifikke de er. Implisitte forventninger blir tatt for
gitt. De blir tuftet pa antagelser og blir sjelden gjen-
stand for bekreftelse eller avkreftelse. Dette har fart il
usikkerhet. Eksplisitte forventninger ser ut til 3 henge
sammen med fastsetting og etablering av mal.

Ledere som kommuniserer hoye realistiske og
eksplisitte forventninger sammen med tiltro til med-
arbeiderne, pavirker positivt medarbeiderens tro pa
egen kompetanse og selvtillit (Williams & Lillibridge
1920). Dette er en form for selvoppfyllende profeti,
fordi tro pA egen kompetanse gker prestasjoner.
Gode prestasjoner pavirker igjen lederens tiltro til
medarbeideren. Mange medarbeidere opplevde at
ledelsen hadde urealistiske forventninger til dem:
«De forventer mer enn vi kan.» Ledelsen bekreftet
dette selv. '

Nyere psykologisk forskning pa malteori fokuse-
rer pa de tankemessige prosessene som knyttes til
forholdet mellom malforventninger og prestasjo-
ner. Mal har sin hovedeffekt pa motivasjon og pre-
stasjoner gjennom individets opplevelse av mest-
ring (Bandura og Cervone 1983, Bandura og Waood
1889, Williams og Lillibrigde 1992). Mal og feed-
back motiverer med andre ord ikke bare til bedre
prestasjoner, men det hjelper ogsa individet til &
bygge opp troen pé sine egne muligheter og evner.

Bandura (1977) hevder at individer som har
haye forventninger til egen kompetanse, vil yte en
starre innsats for & n& malet. Andres forventninger
om ens kompetanse kan ogsid ha samme effekt.
Maloppnaelse kan videre gke troen pé egen kom-
petanse. Individer med haye forventninger til egen
kompetanse - utvikler stgrre toleranse for forskjell
mellom her-og-na-situasjonen og en idealsituasjon.
En person som har stor tro p4 egen kompetanse vil
investere mer energi i, og ha starre utholdenhet i
méloppnaelse. .

Det er forskjell mellom tro p& egne ferdigheter
0g egen evne til a kunne bruke dem. Undersgkel-
sen indikerer at det & ikke kjenne mal, krav og for-
ventninger oppleves utrygt av medarbeiderne. Fle-
re medarbeidere setter takling av denne problema-
tikken i forbindelse med selvbilde og yrkeserfaring.
De som har jobbet lenge i bransjen, kjenner etter




hvert hva som kreves for & unngé kjeft. Bandura
hevder at forventninger om egen kompetanse kan
spille en viktig rolle i motet med nye situasjoner og
mestring av disse. Williams & Lillibridge (1992)
hevder at ogsa feedback er en viktig komponent i
utvikling av selvtillit, fordi det pavirker individets opp-
levelse av kontroll over omgivelsene.

Personer med lave forventninger til egen kom-
petanse vil ha en tendens til & vurdere vanskelig-
heten med & gjennomfsre oppgavene som stgrre
enn de faktisk er (Bandura og Cervone 1983,
Williams & Lillibridge 1992). Personer med lave for-
ventninger til egen kompetanse vil ifglge Bandura
og Cervone prestere darligere, og gi lettere opp.
Dette viser at slike forventninger ikke bare pavirker
valg av atferd ved at man unngar oppgaver som
man tror gar darlig. Det pavirker ogsa utholdenhet
og innsats for & nd mal.

4.4 Lederen som en god modell

«Hvorfor skal vi falge rutiner ndr ledelsén ikke gjor
det?»

Resultatene indikerer at bedriftene sliter med to
problemer i internforankring av KS. Det ene er dar-
lig kvalitet ved ledelsens eget arbeid. Dette betyr at
ledelsen er darlige modeller i forhold til hva de gn-
sker & fa-til av forandring i bedriftene. Det andre
problemet, kanskje som en felge av det foregaen-
de, peker pa hvilken troverdighet ledelsen oppleves &
ha av medarbeideme. Nar medarbeiderne tviler pa
ledelsens kompetanse og mulighet til & foreta forand-
ringer, vil organisasjonen oppleve motstand mot for-
andring.

Opplevelse av darlig kvalitet pa ledelsens ar-
beid kommer ogsa til syne ved ledelsens mangel-
fulle planlegging og oppfelging i forhold til produk-
sjon. Medarbeiderne er avhengig av kvalitet pa le-
‘delsens arbeid for & veere i stand til selv & levere
kvalitetsprodukter. Feil i ordremottak far f.eks. store
folger for medarbeiderne. Da vil de ikke kunne inn-
fri krav og forventninger som ledelsen har til kvali-
tet. Ledelsen gir medarbeidemne negative sanksjoner,
og risikerer med dette & «bite seg selv i halen». «Det
er nedbrytende & ga til en jobb som du veit at ledel-
sen har regnet feil pa, og at du gdr pa trynet.»

Juran (1988) hevder at en forutsetning for & inn-
fore kvalitet i organisasjoner er at toppleder for-
plikter seg, involverer seg og engasjerer seg i pro-
sessen. Han hevder at toppleder gjennom dette
synliggjer hvilken prioritet kvalitetskonseptet har i
organisasjonen. «Jeg vet ikke helt hva lederen na
prioriterer. Bare han konsentrerer seg om kvalitet,
s& gdr det nok greit.» Det finnes mye psykologisk
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teori som setter sgkelyset pa hvilken rolle leders
atferd spiller i organisasjoner og endringsprosesser.

Bandura (1977) hevder at det er viktig & kunne
identifisere seg med en modell for & initiere leering
og forandring. Ved & observere ledelsen som mo-
dell kan de underordnede se hvilken atferd som er
gnskelig, og kan bruke modellen som rettesnor for
sin egen handling. «Vi har vére svin pd skauen nar
det gjelder & falge rutiner selv», sier én i ledelsen.
Sims og Lorenzi (1992) antar at makt, status og
prestisie er en vesentlig faktor i denne sammen-
heng. Dette impliserer at ledelsen i utgangspunktet
besitter en potensielt viktig kilde til atferdsendring i
kraft av sin egen rolle og egen atferd.

Bandura (1986) hevder at forholdet mellom kunn-
skap og handling ofte blir neglisjert. Kunnskap er
en nodvendig, men ikke tilstrekkelig betingelse for
ny atferd. Medarbeidere som legger merke til at
ledere som unnlater & falge rutiner, ikke far negati-
ve sanksjoner. «Det eksisterer to sett med regler.
Ett for ledelsen og ett for oss», hevder en av med-
arbeiderne. Dette kan fgre til at medarbeiderne lar
vaere & folge sine rutiner, fordi de ikke forventer a
f& negative sanksjoner.

Argyris (1982 B, 1983 og 1990) viser hvordan
ledere selv kan vaere til hinder for lzering og end-
ring. Han hevder at ledere opererer ut fra to teorier.
Det ene er uttrykte teorier, som er oppbygd av de
malene, forestillingene og verdiene som lederen hev-
der at hans atferd styres av. Det andre er anvendte
teorier som i virkeligheten styrer den atferden som
lederen legger for dagen. Det kan med andre ord
vaere stor forskjell mellom det en leder sier at han
gjer, og det han faktisk gjer. Denne forskjellen er
sjelden bevisst for individet. Dersom leering bare
farer til endringer i de uttrykte teoriene, er det ingen
garanti for at atferden endres. Endringen ligger kun
pa det tankemessige omradet og blir ikke koblet til
handling. Selv om ledere har vanskeligheter med &
identifisere sine anvendte teorier, er de synlige for
medarbeiderne. Ledelsens observerbare atferd er
den som vil vaere rollemodell for underordnede. For
at ny kunnskap skal kunne pavirke atferd, ma de
anvendte teoriene ogsé forandres. Siden anvendte
teorier ofte ligger pa et ubevisst plan, lar de seg
vanskelig avdekke. Et mal ser derfor ut til a vaere
bevisstgjering av de anvendte teoriene hos leder-
ne. Forst da vil man oppdage at man handler pa
mater som ikke er egnet som rollemodell for gns-
ket atferd hos medarbeiderne. Resultatet av lede-
rens atferd ndr anvendte og uttrykte teorier ikke
samsvarer, kan vaare motstand mot forandring fra
underordnede.

Kvalitet pa leders arbeid er en like stor forutset-
ning som kvalitet p4 medarbeiders arbeid for a
oppna riktig kvalitet pa sluttprodukiet. Lederenes
modellatferd gir medarbeiderne holdepunkter for
hvilken prioritet KS har i organisasjonen.




LEDELSENS TROVERDIGHET

«De sa de skulle fa opp kvaliteten inne i adminis-
trasjonen, men det kan visst draye noen ar.» -

Ledelsen som darlige rollemodeller motarbeider -

innfering av KS'i en organisasjon. Samtidig har det
innvirkning p& medarbeidernes opplevelse av le-
delsens kompetanse. Dersom KS ikke tas serigst i
bade tanke og atferd, star KS i fare for & bli betrak-
tet som et «sirkus med lederen sam klovn». «KS er
en stor spok. Nar noe gér kiikker, s4 sier vi at det er
dette KS-systemet. Hvis meningen er effektivitet, s&
lurer jeg pa hva pengene er brukt til.» Dette indikerer
at ledelsen i flere organisasjoner har et prablem
med & legitimere sin rolle.

Sims og Lorenzi (1992). hevder at hvis ledeme
skal ha effekt som rollemodeller, m& de ha trover-
dighet. Undersakelsen viser at troverdigheten svek-
kes dersom ledere skaper urealistiske forvent-
ninger som ikke innfris. N&r forventninger ikke inn-
fris, er skuffelse og resignasjon vanlige reaksjoner.
Det a forespeile mer enn man kan holde, slar ut i
ledelsens disfavar. Opplevelsen av palitelighet har
stor betydning for holdningsendring (Zimbardo,
Ebbesen & Maslach 1977). Individer er derfor mer til-
boyelig til & endre holdning dersom pavirkningen
kommer fra en kilde de opplever som troverdig.
Aksept for nye forslag og lesninger kan derfor sies
a avhenge av leders troverdighet. Ledere med stor
grad av troverdighet vil derfor lettere fa gjennom-
slag og aksept for sine lgsninger. Som en felge av
dette vil de lettere kunne pavirke holdningsendring.
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Dette er et vesentlig poeng for ledere som skal
innfare KS.

4.5 Konklusjon

Det & formulere gode mél og forventninger synes
kanskje & vaere en av de viktigste dimensjonene i
ledelse. Mal som er ‘spesifikke, vanskelige og ak-
septerte, medferer hayere prestasjoner enn diffuse
mal. Feedback har ogsa positiv effekt pa prestasjo-
ner nar den konkret angir hvordan en atferd skal
utferes, ikke bare hvordan den ikke skal utfares.

Der ser ut til at organisasjoner som skal arbeide
med innfering av KS, stilles ovenfor en -utfordring
nar det gjelder & etablere spesifikke og konkrete mal
og delmal og gi feedback pa disse.

Det hviler samtidig et ansvar pa ledelsen til &
arrangere situasjoner og betingelser slik at medar-
beiderne far mulighet til 4 vise til positive resulta-
ter. Tro pa egen kompetanse og mestring gker der-
som medarbeideren opplever & fa kontroll aver egen
arbeidssituasjon. ’

Ledere syntes 4 sta overfor to vesentlige proble-
mer som begge kan motarbeide innfaringen og for-
ankringen av KS. For det farste ma ledere oppdage
forskjellen mellom sine uttrykte og anvendte teo-
rier. | tillegg ma de selv framsta som gode rolle-
modeller for & initiere den forandring og atferd som
de betrakter som gnskelig hos sine medarbeidere.
Uten at disse forutsetningene er oppfylt, kan lede-
ren miste sin troverdighet. Internforankring av KS
forutsetter at lederen har hoy grad av troverdighet.




5 Medbestemmelse

Medbestemmelse har til hensikt & ske medarbeide-
res kontroll over egen arbeidssituasjon. @kt kontroll
.er antatt & gke medarbeidernes motivasjon og ef-
fektivitet. @kt kontrollkan oppnas gjennom medvirk-
ning eller delegering. Medvirkning av medarbeider-
ne betyratdeiulikgrad blirtatt med iledelsens beslu-
tningsprosesser. Ved delegering vil de underord-
nede selv fatte beslutninger pa grunnlag av myndig-
het (autoritet) overfort fra ledelsen.

Medvirkning og delegering er to forskjellige pro-
sesser med ulikt méal og bakgrunn. De har klare be-
rgringspunkter, men vi har sett det som mest hen-
siktsmessig 4 skille dem nettopp for & forstad deres
respektive effekt pa medarbeiderne og. effektivite-
ten i organisasjonen. Delegering og medvirkning
kan beskrives som ulike punkter pa en akse (Scan-
dura, Graen & Novak 1986). Delegeringblirsett som
det motsatte av den autokratiske beslutningen med
medvirkning som en mellomtype.

Wtokratisk] [Medvirkning | |Delegering |
-

Medbestemmelse *

Fig. 5

Ulike grader av medbestemmelse

De ulike gradene av medbesternmelse gir de underardnede ulik
innfiytelse pa de beslutninger som angar deres egen arbeidssitua-
sjon. Det overfares okende grad av besluttende myndighet il de
underordnede nar organisasjonen beveger seg mot heyre.

Denne aksen innebaerer ulik grad av autoritet som
overfores fra leder til underordnede (Tannenbaum
& Schmidt 1958, Heller & Yukle 1969, Heller 1973
og Bass & Valenzi 1974; i Leana 1986). Medvirk-
ning har til hensikt & fremme organisasjonens sam-
lede effektivitet og skape sterre likhet mellom
ledere og medarbeidere. Delegering har til hensikt
& fremme den individuelle effektivitet (Leana 1986,
1987).

Grad av medbestemmelse far konsekvenser for
maktfordelingen mellom leder og medarbeider. Det
er vanlig & karakterisere medvirkning som «power-
sharing», og delegering som «power-distribution».

17

5.1 Medvirkning .

Medvirkning har en lang tradisjon, ikke bare i orga-
nisasjonspsykologien, men ogsé i Norge hvor den’
har preget lovgivningen vi har om arbeidsmiljg.

Arbeidsmiljgloven § 12, punkt 3, sier at ansatte
og deres tillitsvalgte skal ha innsyn i og delta i ut-
forming og planlegging av styringssystemer.

Mye av den forskningen som er gjort p& med-
virkning, kommer fra forskning pa trivsel og demo-
kratisering (quality of worklife/lemployee involve-
ment paradigmet) som vokste fram pa 70-tallet
(Mohrman, Ledford, Lawler & Mohrman, 1986).
Den overordnede malsetningen var & motivere og
tilfredsstille medarbeiderne gjennom gkt selvsten-
dighet. Det er i dag fornyet interesse for denne
tenkningen innen organisasjonspsykologien (Van
Beinum 1990). Medvirkning samsvarer med de
demokratiske verdiene som de vestlige kulturer
bygger pa. Hensikien er & fremme gkt produktivitet
giennom gkt engasjement og trivsel. Vi oppfatter
medvirkning som én av flere virkemidler i innfaring
av KS.

Forskningen har funnet svak stotte for medvirk-
ning som et middel til ekt produktivitet (Miller &
More 1986, Wagner & Gooding 1987, i Hollander
og Offermann 1990). Derimot er det stor stotte for
at medvirkning medfarer skt trivsel. Enkelte hev-
der & ha funnet stotte for at medvirkningsbaserte
systemer gir gkt produktkvalitet (Davis & Cherns
1975, i Lawler 1982, Hackman & Suttle 1977, i
Lawler 1982). Dette forklares med at medarbeider-
ne vil identifisere seg mer med de produktene de
produserer og ensker ikke & bli assosiert med feil
kvalitet. Forskning viser ogsa at medvirkning farer
til senket fravaer, lavere turn-over og lavere utgifter
(Lawler 1982).

ULIKE GRADER AV MEDVIRKNING

Undersgkelsen har sett bort fra den formelle pé-
virkning medarbeiderne har i form av sin represen-
tasjon i styrer eller fagforeningsvirksomhet.

Det har vaert hensiktsmessig & gradere medvirk-
ning i forhold til medarbeidernes niva av pavirkning
p4 de beslutningene som fattes i organisasjonen.
Scandura, Graen og Novak (1986) har en tilsvaren-
de akse, men de har satt opp delegering som den




form for medvirkning som gir medarbeiderne storst

innflytelse.

I: Full medbestemmelse. Medarbeidere og ledere
fatter bestemmelser etter demokratiske prinsip-
per hvor ledelsen deler sin makt med medarbei-
derne. De forslag medarbeiderne kommer med
har like stor gjennomslagskraft som ledelsens
egne forslag.

II: Konsulterende medvirkning. Leder fatter beslut-
ninger etter 4 ha radfart seg med medarbeider-
ne. Medarbeiderne oppfordres til & komme med
forslag. Disse blir siden vurdert av ledelsen.

llI: Informert medvirkning. Ledelsen fatter beslut-

" ninger og informerer medarbeiderne om disse.
Medarbeiderne oppfordres ikke til & komme med
egne forslag.

IV: Utfarende medvirkning. Medarbeiderne utfarer det
ledelsen har bestemt ifelge ordre.

Vi har sett at medarbeidere kan ha ulike grader av
medvirkning. Ingen bedrifter har likevel ikke prakti-
sert full medvirkning. Det vil si at medvirkning ikke
er en enten — eller prosess som gjelder for hele
organisasjonen. ,

I vart materiale ser det ut til 4 veere én sam-
menheng mellom grad av medvirkning pa lavere
og heyere niva i bedriften. De bedriftene hvor med-
arbeidere i liten eller ingen grad kan pavirke gver-
ste leder, ser det ut til at medarbeiderne heller ikke
kan pavirke sine nszermeste ledere. Schein (1990)
og Argyris (1990) hevder at normer for samhandling
i en organisasjon vil vaere under sterk innflytelse
fra organisasjonens gverste leder. Topplederi orga-
nisasjonen vil derfor komme til & prege under-
ordnede lederes syn pa medvirkning. Dette peker
pa behovet for lederutvikling dersom medvirknings-
baserte systemer skal fungere.

GRUNNLEGGENDE FORUTSETNINGER FOR
MEDVIRKNING

| enkelte bedrifter har medarbeiderne selv gitt klart
uttrykk for at de gnsker & ta del i prosessen og har
etterlyst resultater av ledelsens arbeid med KS. «Vj
vet ikke noe om hva ledelsen holder p4 med. Vi far
aldri vite noe. Har de tenkt & drive hele sfappa
aleine?»

Ledelsen har oppfattet deres gnske. Ledelsen
@nskerogsa enhayeregradav medvirkning fra med-
arbeiderne. Hva er det som gjor at de ikke greier &
gjennomfare dette?

Arsaksforholdene er komplekse og vi kan ikke
giennomfare en fullstendig arsaksanalyse pa bak-
grunn av vart materiale. Vi kan imidlertid skille ut
noen grunnleggende forutsetninger for hayere grad
av medvirkning.

Omlegging fra den tradisjonelle hierarkiske stru-
kturen til en mer medvirkningsbasert drift er svaert
omfattende. Det er vanlig & beskrive dette som en
giennomgripende endring av forutsetningene for lede-
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Isen og organisasjon (Van Beinum 1990, Mohrman
et.al. 1986, og Lawler 1982). En slik type endring
kan ikke utfares som «venstrehandsarbeid». Selv
om medvirkning begrenses til gitte omrader og ikke
er en del av en generell demokratiseringsprosess,
krever det at medarbeidere og ledelsen ma
innarbeide en ny type relasjon med nye
retningslinjer. Hvis en organisasjon skal kunne f3 til
en omlegging til medvirkningsbaserte organisa-
sjonsmanstre, m4 ledelsen ga ut med en eksplisitt
formulering av sine hensikter og underliggende
vurderinger (Van Beinum 1990). «Vj lurte pa om vi
skulle forklare gutta ute hva vi holder pg med.» 1 til-
legg ma de gjennom egen atferd vise at de gnsker
denne omleggingen (Argyris 1983, 1990). Disse
grunnleggende kriteriene er ikke oppfylt i mange or-
ganisasjoner.

Lawler (1982) hevder at endringen m& omfatte
en rekke omr&der som organisasjonsstruktur, jobb-
design, informasjonssystem, karrieresystem, selek-
sjon, oppleering, belanningssystemer, personalpoli-
tikk og fysiske omgivelser. lkke alle momenter er
like nadvendige, men de bidrar til utvikling av med-
virkning. Ingen av bedriftene i undersekelsen har

. endret sin organisasjonsstruktur med det for gyet a

fremme medvirkning.

Innfaring av- medvirkning forutsetter at orga-
nisasjonens gvrige struktur ma tilpasses (Lawler,
1982). Det er ikke nok bare & innfare medvirkning
som et supplement. Medvirkning ma passe sam-
men med det gvrige atferdsmenster i organisasjo-
nen. En leder som kontrollerer sine medarbeidere,
bryter med forutsetningene og vil vanskelig kunne
giennomfare medvirkning i sin organisasjon. «Vj
foler at de henger over skuldra for & se hva vi gier.
De stoler ikke p& at vi kan jobben vér.» Ledermnes
atferd, og atferdens underliggende variabler, ma
samsvare med medvirkning.

TRIVSEL

I vart materiale ser det ikke ut til & vasre en direkte
forbindelse, mellom gkt medvirkning og trivsel.
Medarbeiderne som ga utrykk for & trives pa job-
ben, kommer fra bedrifter med ulik grad av med-
virkning. Trivselen er derfor ikke direkte knyttet til
eller avhenig av medvirkningen. Trivsel i en gruppe
kan ogsa skyldes ytre press. Det ser ut til at dokri-
nen om at ytre fare gir indre samhold, stemmer i
noen ftilfeller. «Vi trives pa jobben og holder sam-
men pa grunn av dem (ledelsen).»

En mulig forklaring er at positive funn pa med-
virkning og trivsel kan vaere en fslge av at med-
virkning bedrer relasjonen mellom medarbeidere.
Det finnes forskning som indikerer at medarbeidere
trives pa jobben farst og fremst pa grunn av kolle-
ger og ikke okt egenkontroll (Leana 1986). Det er
rimelig & anta at dersom samhgrigheten mellom
kolleger er dannet som et resultat av konflikt, wvil
denne samharigheten ikke bidra positivt til produkdi-




vitet. Trivsel kan imidlertid virke som en sikkerhet
mot at produktiviteten synker ytterligere.

Medvirkning bidrar til at medarbeiderene identi-
fiserer seg mer med organisasjonens malsetninger.
P& bakgrunn av dette kan det synes som medvirk-
ning virker positivt i forhold til KS. Videre forskning
vil kunne vise hvorvidt medvirkning er ngdvendig i
forhpld til KS.

Relasjonen mellom ledere og medarbeidere far
konsekvenser for medarbeidernes grad av med-
virkning. Et forhold mellom ledere og medarbeide-
re som preges av mellommenneskelig tiltrekning,
gjensidig innflytelse, stotte og tillit er belennende
for begge parter i form av gkt trivsel og produktivi-
tet (Scandura et.al. 1984, 1986). «De (ledelsen) er
fine folk...De harer pa det vi har & si, vi biir tatt pa
alvor.» Samtidig gir disse fakiorene medarbeideren
starre innflytelse pa lederes beslutninger. Et for-
hold som er preget av formell autoritet, lite gjensi-
dig innflytelse, lite tillit og stette, resulterer i formel-
le belgnninger for medarbeiderne, og for lederene
adekvat arbeidsinnsats fra ansatte (Yukl 1989, i
Deluga & Perry, 1991). Denne typen relasjon gir
medarbeiderne lav innflytelse pa lederes beslutnin-
ger. Dersom medarbeiderne skal kunne gve innilyt-
glse under disse omstendighetene, ma de even-
tuelt vise til gode resultater og prestasjoner
(Scandura og Graen, 1984). P& bakgrunn av dette
kan vi trekke konklusjoner om at medarbeidernes
grad av pavirkning i beslutninger er avhengig av
faglig eller gjensidig personlig tillit (Scandura et.al.
1986).

Medarbeidere opplever a ha mer innflytelse nar
de har gjensidig tillit i forhold til sin leder (Deluga
og Perry 1991). Disse medarbeiderne vil i mindre

grad benytte seg av pastaelighet, hayere autorite-.

ter (henvende seg til autoriteter over naermeste
overordnede) eller stotte fra egen gruppe for & pé-
virke sin leder. Gjensidig tillit er ogsa assosiert med
tilfredshet og hay ledereffektivitet. P& den annen
side vil mistilit medfere at medarbeidere oftere
benyttet seg av stette fra egen gruppe, heyere au-
toriteter og emosjonelle taktikker. Dette indikerer at
opplevelse av tillit og pavirkningsmuligheter er kon-
fliktforebyggende, og at forholdet mellom med-
arbeidere og ledere vil {4 konsekvenser for produk-
tivitet og trivsel.

ANGST

Medvirkning bryter med den tradisjonelle hierarkis-
ke oppbyggingen av organisasjoner. Dette kan opp-
fattes som truende for ledelsen. Ledelsen blir ngdt
til & stille seg mer &pent for medarbeiderne og
deres eventuelle kritikk. Det betyr ogsa at ledelsen
mé gi fra seg den ensidige kontrollen i form av be-
stemmende myndighet og informasjon. Hvordan
ledelsen oppfatter sine medarbeidere vil styre de
forventningene som ledelsen har til medarbeider-
nes medvirkning. Ledere som opplever sine med-

arbeidere som konkurrenter i forhold til bedriftens
gkonomi, vil ikke gi fra seg kontrall til medarbeider-
ne. «Hvis vi forteller hvordan det star til med fir-
maet, vil de bare kreve mer.» Dette gjelder ogsa
ledere som har en oppfatning av medarbeiderne
som underlegne. Disse lederne vil vanskelig kunne
stole pa at de forslagene som medarbeiderne kom-
mer med, holder mél i forhold til egne standarder.

Lederens oppfatning av seg selv vil ogsa spille
inn pa grad av medvirkning. En leder med lav selv-
tillit og mestringsfelelse vil ha liten toleranse for
medarbeidernes medvirkning (Bandura & Cervone
1983). Nar medvirkning farer til negative resultater,
er det lederen som ma ta belastningen av dette
(Pfeffer 1977, i Hollander og Offermann 1990).
Usikkerheten vil ogsa vasre avhengig av organisa-
sjonens ytre omstendigheter. Bedriftene i under-
sgkelsen erfarer en krise i markedet, og konkurran-
sen er blitt vesentlig hardere. Dette gker presset pa
lederen. Ledere kan ha en tendens til & avvise med-
virkning i krisesituasjoner (Lawler 1982). Forskning
viser ogsa at ledere som er dirigerende, har mer
suksess i situasjoner med hoyt stress enn ledere
som ikke er dirigerende (Fieldler & House 1988).

Noen mennesker vil foretrekke begrensede ar-
beidsoppgaver med hey ytre kontroll (Cummings
1982, i Mohrman, Ledford, Lawler & Mohrman,
1986). For disse menneskene vil medvirkning virke
negativt og muligens angstfremmende.

5.1.1 Konklusjon

En malsetting i KS er at medarbeiderne skal ta mer
ansvar for egen arbeidssituasjon. Dette skal fare til
en kontinuerlig forbedring av kvaliteten pa arbeids-
prosess og produkt. Det er viktig at medarbeidere-
ne far en viss grad av medvirkning i KS-prosessen
slik at ledelsen kan dra nytte av medarbeiderenes
erfaringer i produksjonsprosessen. Det er som kjent
den som har skoen pa, som vet hvor den trykker.

Det & begrense medarbeiderens medvirkning til
kun & utfare de rutiner som ledelsen setter opp, vil
vaere en darlig utnyttelse av den ressurs medarbei-
derne representerer.

Den grad av medvirkning de ulike medarbeide-
rene opplever, er et resultat av lederens holdning til

" sine underordnede. Sveert fa ledere vil vaere ueni-
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ge i at de ansatte er bedriftens viktigste ressurs.
imidlertid ser det ut som dette for manges del kun
er en vakker teori uten at den blir omsatt i hand-
ling. Det er handlingene som viser holdningene,
ikke omvendt.

Det legges opp til en begrenset form for med-
virkning i de ulike bedriftene. Medvirkning innen
rammen av KS forutsetter at ledelsen har et syn pa
sine medarbeidere som er preget av tillit. Dette
betyr at ledere som ikke har et slikt syn, m& endre
sine verdier for & fa til medvirkning.




5.2 Delegering

REDEFINERING AV FORHOLDET MELLOM LEDER
OG MEDARBEIDER "
Delegering medfarer konsekvenser for relasjonen
mellom den som delegerer, og den som er motta-
ger av den delegerte myndighet.

Deskriptivt er delegering en omfordeling av opp-
gaver i organisasjonen. Delegering kan karakterise-
res som overfgring av autoritet og ansvar nedover i
hierarkiet i organisasjonen (Hackman og Dunphy
1990). Delegering kan sies & vaere et komplekst
sett med aktiviteter som berarer distribusjon og
omfordeling av oppgaver og funksjoner i en organi-
sasjon. Videre innebeerer det endring i distribusjon
av autoritet og ansvar i organisasjonen fra leder til
underordnet (Hackman & Dunphy 1990). Delege-
ring kan beskrives i forhold til autoritet, ansvar og
rapporteringsplikt.

Autoritet beskriver den formelle makt som er gitt
til en posisjon som inkluderer retten til & handle,
kontrollere handlinger og oppgaver, til 4 foreta be-
slutninger og initiere handling. Delegering av auto-
ritet innebasrer rett til & bruke denne makten. En
relevant problemstilling er hvorvidt ansvar og auto-
ritet kan delegeres fullt ut. Hackman og Dunphy
(1990) sammenfatter forskning p& omradet og kon-
kluderer at autoritet kan delegeres fullt ut. Noen
innvender likevel at ikke all autoritet kan delegeres,
fordi lederen kan trekke delegert autoritet tilbake.
« Vi far oppgaver som siden blir fratatt oss. Det er
frustrerende.» Dette indikerer at lederen vil sitie
med en rest av autoritet som ikke kan delegeres
bort (Heller 1971, i Hackman & Dunphy 1990).
Autoritet og retten til 4 handle er en forutsetning for
at den underordnede kan utgve sin makt.

Ansvar referer seg til plikten til & handle, utfare
oppgaver og produsere resultater. Delegering av an-
svar innebeerer at den underordende har plikt til &
utfare visse aktiviteter. Autoritet brukes ofte i for-
bindelse med ansvar, og dette medfarer at rett for-
veksles med plikt. Generelle oppfatninger gar pa at
ansvar ikke kan delegeres, fordi alt ansvar forblir
hos lederen. Lederen vil alltid stilles til ansvar for
sine medarbeidere i forhold til sine ledere, uansett
om lederen har delegert eller ikke (Hackman &
Dunphy 1990). Dette impliserer at selv om ansvar
kan delegeres, vil omfanget av lederens ansvar
vaere uendret. Lederen er den som vil vaere ansvar-
lig dersom oppgavene ikke mestres og malene ikke
nas. Dette innebaerer at ansvaret i organisasjonen
totalt sett sker. Delegering redefinerer ansvars-
forholdet mellom leder og medarbeider i den for-
stand at lederen n4 er blitt en som skal stotte, vei-
lede og folge opp. Nar ledelsen ikke tar den delen
av ansvaret som gar p4 a falge opp og rettlede
delegerte oppgaver, gar dette utenfor definisjonen
av delegering. Dersom ledelsens forstaelse av
delegering tilsier at alt ansvar er overfert til medar-
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beiderne, uten at det foreligger kontroll av de dele-
gerte oppgavene, kan dette kalles abdiksjon
(Grove 1983, i Hackman & Dunphy 1990). Under-
sokelisen viser til flere eksepler av dette. «N3 er alt
ansvaret overfort til oss. Det vitker som de har
glemt o0ss.» «Vi savner oppfelging fra ledelsen.»
Abdiksjon er en misforstatt form for delegering, og
kan muligens betrakies som et uttrykk for iedelsens
uvitenhet eller usikkerhet for hvor stor eller liten
grad de delegerte oppgavene skal kontrolleres.
Forskning viser at medarbeiderens kontroll reduse-
res i situasjoner som tillater initiativ, men mangler
koordinasjon.

Rapporteringsplikt refererer seg til at de under-
ordnede skal svare for sine handlinger og resulta-
ter. Begrepet brukes ofte synonymt med ansvar.
Delegering endrer forholdet mellom leder og under-
ordnet med hensyn til rapportering.

TILDELING

Et annet viktig moment er hvor stor frihet den un-
derordnede har i forhold til den oppgaven som er
delegert. Det er viktig & skille mellom delegerte og
tiidelte oppgaver (Dombusch og Scott 1977, i
Hackman og Dunphy 1990). Tildelte oppgaver be-
tyr ikke mulighet for pavirkning for den underordne-
de. Flere bedrifter anvendte tildeling framfor dele-
gering av oppgaver. Undersokelsen peker likevel i
retning av at det vesentlige er medarbeidernes
opplevelse av & bli regnet med, og ikke grad eller
form for delegering fra ledelsen. Den formelle inn-
virkningen som medarbeideme har pa sin egen ar-
beidssituasjon, blir i s& fall underordnet. Det vesent-
lige er den emosjonelle opplevelsen av & bli hert,
lagt merke til og regnet med. Dette stemmer over-
ens med forskning som indikerer at det ikke er kor-
relasjon mellom delegering og mer emosjonelle
faktorer som trivsel (Leana 1986).

ARBEIDSBELASTNING
«Nar det blir darlig tid, lesser de (ledelsen) arbeid
over pa oss. Dette kaller ikke jeg kvalitetsstyring.»

Delegering antas bl.a. & vaere et resultat av at le-
delsen er overarbeidet (Yukle 1981, i Leana 1986).
Nar ledelsen ikke greier & gi tilstrekkelig oppmerk-
somhet til de bestemmelsene som skal fattes, blir
de delegert. Ledelsen delegerer oppgaver den selv
ikke rar med, materialbestillinger og kontroll av ut-
fort arbeid. Dette er et monster som er observert i
enkelte bedrifter. '

En leders valg mellom delegering eller medvirk-
ning kan veere relatert til hvor viktig lederen oppfat-
terbeslutningen (Leana 1987). Viktige bestemmelser
vil ikke bli delegert, men fattet med medvirkning
fra underordnede, spesielt hvis det er vesentlig at
medarbeiderne anerkjenner den beslutningen som
fattes. Graden av delegering vil gke hvis lederen




oppfatter sine underordnede som dyktige og infor-
merte i forhold til beslutningen som skal fattes.
Dette bringer oss tilbake til at lederens oppfatning
av sine medarbeidere styrer graden av med-
bestemmelse.

DELEGERING OG LEDERENS SYN PA UNDERORD-
NEDE

Orgariisasjoner som er preget av store skiller mel-
lom ledelse og medarbeidere, vil vanskelig kunne
utvikle den tillit til sine medarbeidere som er nad-
vendig for at delegering skal fungere (Leana 1987).
Ledere vil delegere nar de selv mangler tilstrekke-
lige informasjon, nar medarbeiderne deler organi-
sasjonens mal og nar medarbeidernes forpliktelse
og akseptering er vesentlig i forhold til bestemmel-
sen. Delegering blir derfor avhengig av hvordan le-
deren betrakter sin egen rolle (Hollander &
Offermann 1990). En autokratisk leder er mer til-
beyelig til & anse sin egen informasjon som tilstrek-
kelig enn en demokratisk leder. Den demokratiske
lederen vil lettere anta at andres informasjon kan
vaare avgjerende for riktige beslutninger.

5.2.1 Konklusjon

Delegering er en strategi som griper inn i mange
sider ved en organisasjons funksjon. De oppfatnin-
gene som lederen har av sin egen funksjon og sine
underordnede, vil enten fremme eller hindre ham i
& delegere oppgaver. Ogsa her er det lederens at-
ferd som vil vise hvilke holdninger han har. Fine
teorier har i seg selv liten verdi. Det blir derfor ve-
sentlig at ledere som gnsker & bruke delegering
som en del av sin strategi for innfaring av KS, ma
ta et kritisk blikk pa hvilke syn deres egen atferd
signaliserer. Dette kan vesre en svaert smertefull
prosess for lederen. Her vil et lederteam eller en
ekstern konsulent bidra med feedback til lederen.

Medarbeiderne ser ikke ut til & vaere opptatt av
den formelle delegeringen, men av lederenes syn
p& medarbeiderne. Det vesentlige blir at de opple-
ver seg respekiert og regnet med.

Delegering er avhengig av forstaelsen av rela-
sjonen mellom leder og ansatt. En relasjon som
oppleves som tillitsfull, vil gi positive resultater i
form av gkt tilfredshet og ansvar hos medarbeider-
ne. Dette vil igjen legge til rette for gkt produktkva-
litet.

Delegering er ikke alltid et resultat av planlagt
styring, men vel sa ofte en ad-hoc-lgsning i en
presset situasjon.
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5.3 Ledelsenes syn pd sine med-
arbeidere

«Vi foler oss som et nedvendig onde».

Ledere har ulike syn p& sine medarbeidere. Det ser
ut til at de holdningene ledeisen viser i forhold til
sine medarbeidere i det daglige arbeidet, vil virke
inn pa det som skjer i KS prosessen generelt og
medbestemmelse spesielt. Det er flere ledelsesmo-
deller som viser at den graden av tillit lederen har
til sine medarbeidere, vil vaere bestemmende for
hvordan lederentrekkerunderordnedeinnide beslut-
ningene som skal fattes.

Lederen viser ikke tillit til sine medarbeidere

Medarbeiderne opplever mistillit gjennom at
deres forslag og synspunkter ikke tillegges vekt

Medarbeiderne slutter 8 komme med forslag

Lederen opplever at medarbeiderne ikke er interessert

Fig6

Lederes holdning til underardnede

Den holdningen lederene har til sine ansatts, vil pavirke medarbei-
derenes interesse og Initiativ | KS- arbeidst.

Vi har tidligere konkludert med at uttrykt teori (det
lederen sier at hans atferd styres av) sjelden stem-
mer overens med anvendt teori (de tankene som i
praksis styrer atferd). Argyris (1983, 1990) hevder
at de anvendte teoriene er et resultat av utrygghet
og mistillit. Denne atferden kaller han «modell 1-at-
ferd». Denne atferden gjer at samhandlingen blir
preget av ensidig kontroll og konkurranse. Det be-
tyr at ledere ikke slipper medarbeidere reelt til i
beslutningsprosessene. Et eksempel pa «modell 1-
atferd» er at flere ledere uttrykker tillit til sine med-
arbeidere og et gnske om & trekke dem inn i KS-
prosessen (uttrykt teori), men ender opp med &
giennomfere prosessen alene, og palegge med-
arbeiderne resultatene av prosessen gjennom ord-
re (anvendt teori). Dette indikerer at det ikke ned-
vendigvis er tillit som preger samhandlingen som
finner sted mellom ledere og medarbeidere. Ledel-
sens beskrivelse av «medarbeidere som ressurs»
far ikke noen praktisk konsekvens nar ledelsen ut-
trykker gnske om samarbeid. Nar ledere samtidig
viser manglende respekt for medarbeiderne og deres
forslag, blir medbestemmelse vanskelig. Resultatet
kan ofte vaere desillusjon og passivitet for de som tar
ledelsens invitasjon pa alvor. Dette kan minne om en
depressiv tilstand.




Vroom og Yettons modell (1973, i Paul & Ebadi
1989) viser at det er flere faktorer som innvirker p&
tillit. Hvordan lederen oppfatier medarbeideres kva-
lifikasjoner, hvorvidt leder og medarbeider -deler
samme maélsetting, om medarbeiderne anses for &
ha den nadvendige informasjonen, og lederens syn
pé sin egen evne til 4 fatte en riktig beslutning, er
faktorer som vil pavirke grad av medbestemmelse.
Ogsé denne modellen viser at tillit i forholdet mel-
lom leder og medarbeider blir det avgjerende.
Innfaringen av KS har ikke ledelsesutviklig som
et eksplisitt mal. Undersgkelsen avdekker likevel er
behov for dette. Ledelsens holdninger og atferd er
avgjerende for om implementeringen av KS skal

lykkes. Det er essensielt at beslutninger som fattes,
predikerer at ansatte som trekkes med i beslut-
ningsprosessene, lettere vil akseptere besluttninger
som fattes. Dette tilsier at medarbeidere bor trek-
kes reelt inn i KS-prosessen.

Vére funn tyder pa at en kritigk faktor er hvor-
dan de underordnede oppfatter lederens holdnin-
ger. Nar ledelsens holdninger oppleves som et pro-
blem av underordnede, vil dette kunne hindre inn-
faringen av KS. Ledere som viser tillit til sine
underordnede, vil lettere kunne styre KS-prosgssen
og mgte mindre motstand i forhold til de endringe-
ne prosessen medfarer.




6 Top-down og Bottom-up

Innfaring og praktisering av KS bestar av to pro-
sesser. Den ene er top-down-slyring, som betyr at
ledelsen tar ansvar for og styrer prosessen. Den
andre er bottom-up, som innebzerer medarbeider-
nes pavirkning og utferelse.

Det er viktig at KS-prosessen involverer hele
organisasjonen. For at hele organisasjonen skal fun-
gere effektivt, ma hver del arbeide ut fra samme
overornede mal. Dette forutsetter at KS-prosessen
styres. All populistisk kvalitetslitteratur papeker at
prosessen ma starte og forankres pa toppen i orga-
nisasjonen {Oakland 1989, Barra 1984, Tenner &
DeToro 1991, Juran 1988). Var undersekelse viser
at disse forfatterne har rett. De sier imidlertid ikke
hvordan prosessen skal forankres. Vi har argumen-
tert for at forankring av KS-prosessen forutsetter
klare malsettinger, eksplisitte forventninger og gode
rollemodeller. Leders forpliktelse omhandler ikke
bare hva han sier, men ogsa hva han gjer. En ufull-
stendig forpliktelse vil gjgre seg synlig i leders at-
ferd og utsagn. Det er ogsa viktig at lederene sikrer
at de bestrebelsene og resultatene som underord-
nede legger for dagen, gis den oppmerksomhet og
premiering som de fortjener. Vare resultater peker
pa behovet for & utvikle lederkompetanse i arbeidet
med KS.

Resultatene viser at top-down-prosessen ikke er
tilstrekkelig for & forankre KS-prosessen i organisa-
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sjonen. Var undersgkelse viser at lederne er av-
hengige av medarbeidernes engasjement og ak-
sept. Ledere kan ikke std for forbedringstiltakene
alene. Medarbeiderne kjenner de praktiske proble-
mene i framstillingen av et produkt med hgy kvali-
tet og er naermest til & kunne foresla forbedringer.
Disse ressursene kan kanaliseres pd ulike mater.
Ledere kan benytte ulike grader av medvirkning
eller delegering. Resultatene viser at det medarbei-
deme opplever som vesentligst, er den graden av
tillit og respekt som ledere viser dem. Uten tillit fra
ledelsen vil ikke medarbeidernes bidrag til omstil-
lingsprosessen vaere mulig. Mistillit resulterer i mot-
stand mot endring, mistrivsel, konflikter og lavere
kvalitet pa arbeidet. Bottom-up prosessen forutset-
ter tillit.

Tidligere ble ledelse og medarbeidere betraktet
som to separate systemer. Organisasjonspsykolo-
gien og nyere ledelsesteari har forlatt denne fore-
stillingen. En leder kan ikke lede med mindre hans
posisjon blir legitimert av medarbeiderne. De to
systemene er gjensidig pavirket av hverandre. P4
samme mate ma bottom-up- og top-down-proses-
sene ses som to sider av samme sak som gjensidig
ma legitimeres. Disse prosessene er gjensidig av-
hengig av hverandre og ligger som en forutsetning
for en kontinuerlig forbedringsprosess.




7 Konflikter

Konflikt vil alltid vaere til stede i organisasjoner. De
kan oppfattes som en ressurs eller som truende for
bedriftens framgang.

~ De konfliktene som eksisterer i en bedrift og
maten de handteres pa, vil pavirke implementerin-
gen av KS. Fastlaste konflikter vil kunne forhindre
innfaring avKS, menslasning av konflikter vil kunne
gi bedriften og de ansatte inspirasjon og tillit til at
KS er et effektivt hjelpemiddel for bedriften. For
lederne i bedriften blir det derfor essensielt 4 kunne
identifisere, erkjenne og analysere de eksisterende
konfliktene som utspiller seg i organisasjonen.

Vi har sett at et konfliktnivd som overstiger or-
ganisasjonens mestring, virker lammende pa be-
driftens yteevne og vil gjgre innfering av KS sveert
vanskelig. KS kan bli en ny kamparena i organisa-
sjoner som ikke handterer konflikter &pent. | slike
bedrifterblir konflikter betraktet som et ugnsket ele-
ment og delvis dekket over eller benekiet av starre
eller mindre deler av ledelsen.

7.1 Konflikter — hvordan de
oppstdr og ser ut

INN- OG UTGRUPPER

Et godt forhold mellom underordnet og overordnet
blir, av Kets de Vries (1984), betraktet som en
hjernestein i organisasjonens effektivitet.

Flere bedrifter i vart materialet er preget av et
skarpt skille mellom medarbeidere og ledelsen.
«Miljoet er preget av de—og-vi-holdning.»

De ulike aktarene har ulik gruppetilharighet og
derav lojalitet. Det er naturlig at de ulike gruppene
utvikler starst lojalitet i forhold til til egen gruppe.
Denne lojaliteten kan ofte bety mer enn lojaliteten
til bedriften som helhet. «Ytre fiender gir indre sam-
hold.»

Denne gruppelojaliteten kan bli en vesentlig
motkraft til ledelsens gnske om & innfare KS i be-
drifter med konflikter som farer til fronter mellom
ledelsen og medarbeiderne.

Bion (1959, i Morgan 1988) papeker at nar det
oppstér konflikter som utfordrer gruppens funk-
sionsevne, har de en tendens til & trekke energi
bort fra arbeidet. Energien blir i steden brukt til & be-
arbeide angsten som konflikten kan utlese. Bion
understreker at nar man bekymrer seg over interne

konflikter, vil fokus rettes innad og eksterne proble-
mer overses. | trAdd med dette hevder Alderfer
(1983) at organisasjonen blir mindre overlevelses-
dyktig.

Forskning viser at ledelsen fortrinnsvis bruker
trusler som en mate 4 handtere konflikter pa
(Howat & London 1980, Putnam & Wilson 1982,
Morley & Shockeley-Zalabak 1986, i Putnam &
Poole 1987). En gruppe som utsettes for mye ne-
gativ kritikk, vil ha en tendens til & lukke seg som
en selvbeskyttelse (Alderfer 1983). Dette har med-
fart at gruppen isolerer seg i forhold til pavirkning,
som for eksempel fra bedriftens ledelse. P& denne
méten dannes det konfliktlinjer og subgrupper i
organisasjonen.

Et markant skille mellom ledelsen og medarbei-
derne star i sterk kontrast til ideologien om samar-
beid og medvirkning som er ngdvendig for & innfa-
re og praktisere KS.

Dette understrekes ytterligere av at et positivt
forhold mellom ulike grupper, og mellom organisa-
sjonen og omgivelsene, er ngdvendig for overlevel-
se (Alderfer 1983). En gjensidig, &pen relasjon mel-
lomgruppene vil fremme interaksjonen mellom orga-
nisasjonen og omgivelsene.

En konsekvens er at ledelsen vil vaere avhengig
av et godt forhold til sine medarbeidere for & kunne
utnytte konflikten som en ressurs, istedenfor at kon-
flikten skal stoppe kommunikasjon og samarbeid.

7.2 Konfliktmestring

Ledere oppfatter arsaker til konflikter i bedriften pa
ulike mater. Det synet ledere har pa konflikter vil
legge faringer for deres konflikthandtering, slik at

- deres syn kan bli en selvoppfyllende profeti. En le-
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dersom ser konflikter som noe av bedriftens mang-
fold, vil i starre grad kunne utnytte konflikten kon-
struktivt, mens den lederen som ser pa konflikter
som motstand eller opposisjon mot hans egen myn-
dighet, vil oppleve at konfliktene hindrer hans eget
arbeid. _
Lederens oppfatning av arsakssammenhenger
vil veare pavirket av forholdet mellom leder og un-
derordnet. Denne relasjonen péavirkes av lederens
lzeringshistorie generelt; og i forhold til den enkelte
medarbeideren og arbeidsoperasjonen spesielt.




Thomas & Schmidt (1976 i Putnam & Poole 1987)
viser til at ledere bruker 20% av sin tid til & hand-
tere konflikter. Noen forskere argumenterer for at
konflikt opp til et visst nivd kan vasre en positiv
faktor i organisasjoner (Nelson, 1989).

Nelson (1989) hevder at det er gjort lite forsk-
ning for & identifisere grenser for nar konflikter blir
destruktive. Fiedler og House (1988) hevder at nar
ledere handler under stress, somf.eks. i en konflikt-
situasjon, vil de ta i bruk erfaringer framfor intellek-
tuelle ressurser. Argyris (1990) forklarer dette feno-
menet med at ledere handler ut fra enkelkrets-
lzering som betyr bruk av gamle lzsninger pa nye
problemer. Samtidig har lederne en tendens til &
forsvare seg selv dersom de toler situasjonen pote-
nsielt truende. Dette farer til at konflikter semente-
res og undergraver muligheten for & lgse pro-
blemer (Argyris, 1990). Trusler med referanse til
ledelsens maktposisjon er karakterisitisk for ledere
som demonstrerer lav lederkompetanse (Conrad
1983, i Putnam & Poole 1987).

Nelson (1989) hevder at en mate & identifisere
konfliktnivaet pa, er nettverksanalyse. Positiv kon-
takt mellom sosiale enheter i organisasjonen kan
redusere konflikinivaet. Styrkenparelasjonenei nett-
verket karakteriseres ut fra hyppighet, gjensidighet
og vennskap (Granovetter 1973, i Nelson 1989).

UFORMELT LEDERSKAP

Mintzberg (1983) skiller mellorn fem ulike systemer
i en organisasjon: den formelle autoritet, den regu-
lerte arbeidsflyten, uformell kommunikasjon, ar-
beidskonstellasjonerog ad-hocbeslutninger. De ulike
systemene kan motarbeide hverandre, og de tren-
ger ikke ha samme personer som ledere. Pa bak-
grunn av denne modellen er det vesentlig & under-
soke om det finnes uformelle ledere i de bedriftene
som en del av kartleggingen av konfliktene.

Flere bedrifter har problemer med uformelt le-
derskap. «Vi vet ikke hvem vi skal ga til.» De ufor-
melle lederene synes & hindre innfgringen av klare
ansvarsforhold. Delvis viser dette seg i forhold til at
underordnede ikke vet hvem de skal henvende seg
til, og delvis ved at ledere mister sin autoritet. Det
kan synes som at de uformelle lederene til 4 be-
gynne med fyller en funksjon som den formelle le-
deren ikke har ivaretatt pa en ftilstrekkelig god
méte. Det betyr at den uformelle lederen til & be-
gynne med vil kunne bidra til at ting fungerer lette-
re i bedriften. Denne maten & lose problemer pa vil
imidlertid undergrave den formelle lederen, hvis
ikke den uformelle lederen far formell status.

Uformelt lederskap vil kunne oppsta nar konflik-
ter ikke behandles apent. «Vi gdr til NN for han er
den eneste det gar an & snakke med.»
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7.3 Arsaksforklaringer

Vihar valgt & se pé lederes arsaksforklaringer i for-
hald til feil som blir begatt i bedriftene. Med feil
forstar vi manglende kvalitet pa underordnedes ar-
beid som kan resultere i konflikter. Den tankepro-
sessen som farer til en arsaksforklaring kalles en
attribusjon. Vi bruker her &rsaksforklaring synonymt
med attribusjon.

Det faller utenfor rammen for denne oppgaven
a gé detaljert inn p& de ulike tankeprosessene som
farerframtil de ulike arsaksforklaringene. Vivil imid-
lertid vise til forskning som er gjort pa faktorer som
pavirker denne prosessen. De oppfatningene som
dannes, bygger ofte pa en forenklet analyse av
forholdet mellom arsak og virkning. Vi mennesker
benytter oss av tankemessige snarveier i var ana-
lyse.

Cronshaw og Lord (1987) og Brodt (1990) hev-
der at analysen av arsak og virkning krever var
oppmerksomhet ferst nar handlingen bryter med
vare stereotype oppfatninger av arsakssammen-
henger.

Essensen i denne forskningen er at de tanke-
prosessene som fgrer fram til forklaring av arsak
og virkning ikke er rasjonelle. Dette medferer at
den som skal forklare forholdet mellom &rsak og
virkning for en handling han eller hun observerer,
ikke vil kunne komme fram til annet enn en hypo-
tese. Problemet oppstar nar denne hypotesen blir
betraktet som en sannhet. Nar ledere behandler
sine hypoteser som om de var sannheter, vil de
vanskelig kunne lose de konfliktene de star over-
for. Det er en rekke faktorer som vil pavirke hvilke
hypoteser en leder danner seg, og som en fglge av
disse hvilke lgsninger lederen sgker pa konflikter.

Det blir derfor vesentlig for de enkelte leder-
team og den enkelte leder a analysere sine egne
forklaringer i mellommenneskelig samhandling.
Denne analysen er ikke direkte tilgjengelig gjen-
nom personens egen bevisste tenkning, men ma
utledes ut fra den atferden vedkommende legger
for dagen nar han/hun sgker & lzse konflikter.

Som et eksempel kan nevnes Dobbins og Smith
(1990) som fant at lederes resultatorientering
(orientation to winning) pavirket arsaksforklaringe-
ne. Ledere med lav resultatorientering hadde for-
skjellige forklaringer i forhold til individer med haye
eller lave prestasjoner. Individer med lave presta-
sjoner ble behandlet mer overbasrende av ledere
med lav resultatorientering. Individer med hoye
prestasjoner ble ansett som mer ansvarlige for sine
handlinger vavhengig om de var forarsaket av in-
dre eller ytre faktorer. Ledere med hgy resultat-
orientering var mindre pavirket av individenes pre-
stasjoner. Atferdens konsekvenser vil ogsa pavirke
arsaksforklaringene og lederens atferd. Atferd med
alvorlige felger blir oftere tilskrevet personlige in-




dre taktorer, og straffendetiltak ansett som mer pas-
sende. | den grad det blir gitt forklaringer/unnskyld-
ninger for atferden, vil dette kunne motvirke en
indre arsaksforklaring og iverksetting av straffende
tiltak (Mitchell et.al. 1981).

De &rsaksforklaringene en leder foretar, pavir-
kes med andre ord av faktorer utenom den at-
ferden som skal arsaksforklares.

ULIKE MODELLER | ARSAKSFORKLARINGER
Arsaker kan tilskrives indre eller ytre faktorer. Indre
arsaker vil si at atferden forklares med faktorer
som er en del av personligheten eller andre stabile
egenskaper ved personen. Arsaksforklaring med
ytre faktorer vil si at atferden skyldes faktorer i den
situasjonen atferden opptrer i, uavhengig av perso-
nene som utfarer atferden. Vi har her supplert med
en type som vi har benevnt som systemisk arsaks-
forklaring. Det vil si at atferden arsaksforklares ved
en samvirkning mellom personlige og situasjonsbe-
stemte faktorer. En systemisk arsaksforklaring inne-
baerer at lederen ser atferden i sammenheng med
starre deler av samhandlingen i bedriften.

Vi har valgt a ta med systemisk arsaksforklaring
ut fra en hypotese om at ledere som ser hélheten i
bedriften, vil kunne gjennomfare mer effektive, kor-
rigerende og forebyggende tiltak. KS oppnas gjen-
nom forebyggende arbeid og kontrolltiltak. Arsaks-
forklaringer kan saledes bidra til, eller hindre, effek-
tiv lederatferd.

Vi kan dele inn arsaksforklaringer i tre nivaer:

1. Personlig &rsaksforklaring; Ledere. som arsaks-
forklarer feil til person eller personens innsats.
Situasjonshestemt arsaksforklaring; Ledere som
arsaksforklarerfeil til omstendigheter rundt med-
arbeideren, som personens kunnskap og/eller
ytre arbeidsforhold.

3. Systemisk arsaksforklaring; ledere arsaksforkla-
rer feil til systemet. Med systemet mener vi den
situasjon som medarbeiderne befinner seg i og
somlederen erendelav. Arsaksforklaring til sam-
spillet som personen er en del av, innbefatter
personens pavikning pa sitt miljig og miljgets pa-
virkning pé personen som utfgrer handlingen.

Inndelingen er ment som en grovsortering av de
arsaksforklaringene som ledere seruttil 4foreta. De
ulike typene arsaksforklaring er tenkt som et konti-
nuum.

Det vi vil trekke fram, er at de ulike formene for
arsaksforklaring vil gi ulike muligheter for ledere til
a endre pa forholdene i sin organisasjon.

Enleder som arsaksforklarer til personlige egen-
skaper (personlig arsaksforklaring) hos sin under-
ordnede, vil samtidig gjere det svaert vanskelig for
seg selv & endre arsaken til at feilen/konflikten
oppsto. Et eksemel er en leder som sa «det er fordi
de ikke anstrenger seg, men er vant til bare a
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kreve.» Hans intervensjonsmidler blir & si opp ved-
kommende, eller be ham om & yte mer. Det siste
skjer oftest i form av kjefting eller trusler. Dette
forer sjelden til ensket resultat. Samtidig med at
lederen begrenser sine ‘intervensjonsmuligheter, vil
han i praksis ogsa fraskrive seg ansvaret. Ansvars-
fraskrivelsen blir en konsekvens av at arsakene for
atferden er utenfor lederens innflytelse, selv om
han formelt sett star ansvarlig.

Situasjonsbestemt &rsaksforklaring vil gi lede-
ren flere virkemidler fordi han ser kunnskap eller
de ytre omstendighetene som arsak til atferden.
Lederen har starre mulighet til a endre de yire om-
givelsene enn de personlige egenskapene hos sine
underordnede. Dette betyr at han ma ta mer ansvar
for at feilen oppstar, siden han som leder skal tilret-
telegge forholdene pa best mulig mate for sine
underordnede. «De ansatte som har fatt den opp-
leering de trenger, og har tilgang pa utstyr, men
likevel gjar feil, kan vi ikke ha ansait her.» De inter-
vensjonsmidlene som star til radighet, blir opplas-
ring og/eller omstrukiurering av arbeidssituasjonen.

Systemisk arsaksforklaring inkluderer personlig
og stiuasjonsbestemt arsaksforklaringer. Systemisk
arsaksforklaring utvider den eksterne arsaksforkla-
ringen til ogsd & innbefatte relasjonsaspektet.
Lederens egen atferd og relasjonen mellom lede-
ren og hans underordnede trekkes inn i forklaringen
av atferden. | forhold til situasjonsbestemt &rsaks-
forklaring gkes ansvaret for lederen ved at han
ikke bare skal sgrge for rammebetingelser for med-
arbeiderene. Lederen ma ogsa ta i betraktning
andres og egen atferd nar han skal forklare hvorfor
feil oppstar. Lederen ma ha et helhetsperspektiv
slik at han kan se hvordan hans atferd pavirker
medarbeiderenes atferd. Dette betyr at dersom en
leder arsaksforklarer til systemet, ma han ha sterre
grad av oversikt enn ved personlig og situasjons-
bestemt arsaksforklaringer. Han kan endre den
ugnskede atferden pa flere nivaer, enten ved a
endre egen atferd, de fysiske omstendighetene
eller ved 4 sette inn endringsforsgk direkte i forhold
til de(n) underordnede.

«Snarveier» i arsaksforklaringene vil fare til at
lederen arsaksforklarer pa lavere niva (personlig/-
situasjonsbestemt). Lederen ma avslgre egne snar-
veier i arsaksforklaringene for han kan &arsaksfor-
klare til systemet. Det betyr at arsaksforklaring til
systemet er en tankemessig mer kompleks og ar-
beidskrevende prosess som krever et hgyt bevisst-
hetsnivd hos lederen. Ledere trenger opplasring for
&4 unngd feilkildene i arsaksforklaringsprosessen
{Mitchell et.al. 1981). :

Heerwagen, Beach og Mitchell (1985, i Dobbins
et. al. 1990) finner i sin undersokelse at ledere vur-
derer korrigerende tiltak mer passende nar atferden
blir arsaksforklart til indre faktorer. Tiltak blir vur-
dert ut fra hvor stor omkostning de innebaarer. Til-
tak med lave omkostninger blir ansett som mer pas-
sende enn tiltak med haye omkostninger. Mitchell




et. al. (1981) hevder at ledere &rsaksforklarer til
person fordi de antar at det er enklere & endre
personer, ved 4 be dem jobbe hardere, enn &
endre oppgaver eller situasjoner. Dette blir en form
for ansvarsfraskrivelse fra leders side. Lederens
egne oppgaver i form av tilrettelegging av arbeidet
pa bred basis, blir tonet ned; istedenfor vil den
enkelte medarbeider bli staende med ansvaret. P4
kort sikt gar ledelsen fri, men pa lang sikt vil de
miste kontroll og pavirkningsmuligeter.

De tre typene &rsaksforklaring krever et ulikt
tidsperspektiv hos lederen. Personlig arsaksforkla-
ring gjer det mulig & sette inn tiltak umiddelbart og
forvente umiddelbare resultater. Arsaksforklaring til
situasjon krever en noe mer langsiktig planlegging.
Ved arsaksforklaring til system kan ikke det komp-
lekse samspillet endres uten langsiktig planlegging
og bevisst gjiennomfaering av tiltak. Det blir ikke til-
strekkelig & endre bare en del i samspillet.

Tidsperspektivet kan ogsa knyttes til hvordan
lederen opplever sin mestring og kontroll. Konse-

kvensen av & bevege seg pa kontiniuumet fra type’

personlig til systemisk arsaksforklaring vil veere & gke
lederens ansvar, intervensjonsmuligheter og tids-
perspektiv.

Ulike arsaksforklaringsmenstre vil innvirke pa
den grad av kontroll lederen har i sin organisasjon.
Paradokset er at den lederen som har liten kontroll,
vil forsterke dette ved a arsaksforklare til faktorer
utenfor sin kontroll. Det er vanskelig & si hva som
er «hgna og egget» i denne sammenhengen. Er
det manglende kontroll som gir den eksterne ar-
saksforklaringen, eller er det den eksterne &rsaks-
forklaringen som gir manglende kontroll? Det inte-
ressante i denne sammenheng er at arsaksforkla-
ringsmansteret kan bidra til & opprettholde lederens
opplevelse av manglende kontroll.

Vi har ikke hevdet at systemisk darsaksforkla-
ringer alltid er det mest hensikismessige. Feil kan
skyldes personlige egenskaper eller situasjonsbe-
stemte faktorer. Det vi vil framheve er at ledere
som kun arsaksforklarer ut fra personlig faktorer
ogleller situasjonsbestemte faktorer, vil begrense
sine muligheter til 4 endre atferd og forebygge kon-
flikt.

RELASJONEN LEDER - UNDERORDNET

Effektiv lederatferd forutsetter at arsaksforklarin-
gene er samstemte med de underordnedes og
gienspeiler de faktiske forholdene i organisasjonen
(Bannister, 1986).

Hvilke arsaksforklaring som leder og underord-
nede benytter, vil styres av og fa konsekvenser for
relasjonene mellom ledere og underordnede. Det
virker rimelig & anta at kvaliteten p& relasjonen
mellom leder og medarbeider vil gkes ved hayere
arsaksforklaringsniva. Bedret relasjon betyr at par-
tene har en stgrre grad av gjensidig utveksling.
Denne skte graden av utveksling vil vaere nadvendig
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for bearbeiding av konflikter pa en konstruktiv
mate. @kt grad av utveksling vil fare til at de ulike
gruppene har starre sannsynlighet for & bli forstait.
Dette vil fare til gkt grad av tillit mellom partene.

Det er gjort forsgk som viser at ulike arsaksfor-
klaringer hos kilde og mottager gjer at kilden ikke
tar hensyn til feedback eller veiledning (Bannister
1986).

Pa bakgrunn av disse forholdene kan vi se at
lederens arsaksforklaringer kan f&4 en domino-effekt
i forhold til hele samarbeidsklima i bedriften.

FEIL | ARSAKSFORKLARINGENE

| hvilken grad ledere og underordnede Arsaksfor-
klarer p& samme maéte i forhold til underordnedes
atferd, synes & vaere avhengig av psykologisk av-
stand (Mitchell et.al.1981). Denne avstanden be-
stemmes av faktorer som empati og maktfordeling.

Nisbeth og Ross (1980) har utviklet en teori som
kan forklare noe av hvorfor personer &rsaksfor-
klarer atferd pa ulik mate. Nisbeth og Ross hevder
at en person har en overhyppighet av intern &r-
saksforklaring for andres atferd og ekstern &rsaks-
forklaring for egen atferd. Dette er forklart med at
observateren og den som handler, har forskjellig
synsvinkel i forhold til atferden. Nar en observaigr
arsaksforklarer i forhold til andres atferd, er fokus
rettet mot den handlende personen. Ved selvar-
saksforklaring er fokus rettet mot omgivelsene.
(Jones, 1979 i Dobbins & Russel 1986; Monsen &
Snyder, 1977 i Mitchell et.al. 1981).

Et annet fenomen som pavirker arsaksforklaring
er at en person har mer informasjon om egen at-
ferd og hvordan denne varierer med omstendig-
heter, enn personen har om andres atferd. Mitchell
et. al. (1981) benevner dette fenomenet som «self-
based consensus». Det vil si at den som &rsaksfor-
klarer sammenligner andres atferd med det han
selv ville gjort i tilsvarende situasjon. Denne sam-
menligningen star i motsetning til den mer valide
«samplebased consensus» hvor sammenlignings-
grunniaget er hva et utvalg av en populasjon ville
gjort i en tilsvarende situasjon.

| forlengelsen av dette fenomenet ligger «self-
serving attribution» (selvopprettholdende arsaksfor-
klaring). Denne &rsaksforklaringen tilskriver egen
suksess til interne faktorer og feil til eksterne fakto-
rer.

Det er alsa ikke sa rart at ledere kan arsaksfor-
klare andres atferd pa feil premisser. Det er vist at
ledere tar kreditt for suksess selv, mens de arsaks-
forklarer feil til sine underordnede (Green og
Mitchell 1976, i Dobbins og Russel 1986). Tilsva-
rende &rsaksforklarer underordnede suksess til seg
selv, mens ineffektivitet tilskrives darlig ledelse. P4
bakgrunn av underordnedes arsaksforklaringer vil
lederes reaksjoner (trening eller straff) oppfattes
som feilaktige av underordnede.




Dobbins og Russel (1986) fant i sitt eksperiment
stotte for teorien om selvopprettholdende arsaks-
forklaring nar ytelsen var lav. De fant ogsa stotte
for at underordnede opplever ledelsens reaksjoner
som feilaktige. Deres funn tilsvarer en personlig &r-
saksforklaring av lave ytelser.

En faktor som kan endre dette mensten, er til-
harighet til grupper. Dette ser ut til & senke selv-
opprettholdende arsaksforklaring (Zaccaro, Peterson
& Walker, 1987). Det vil si at hvis lederen oppfatter
medarbeiderene og seg selv som tilhgrende sam-
me gruppe med felles ansvar for gruppens resultat
(systemisk arsaksforklaring), vil- dette senke hyppig-
‘heten av selvopprettholdende arsaksforklaring.

7.4 Konklusjon

Som en oppsummering kan vi si at ledere som ar-
saksforklarer til person, fraskriver seg ansvar og
blir handlingslammet i forhold til 4 gjsre noe med
situasjonen i organisasjonen. Ledere som &rsaks-
forklarer til situasjon, vil ta ansvar for tilrettelegging
av arbeidsforhold og opplsering av sine underord-
nede. Dette tilsier en form for ledelse som kan be-
tegnes som «management». Ledere som A&rsaks-
forklarer til systemet, vil se sin egen delaktighet i
det som skjer. De vil kunne reagere i forhold til det
som skjer ved & tilrettelegge arbeidsforholdene,
sgrge for oppleering og endre egen atferd. Det be-
tyr at de kan operere med kortsiktige og langsiktige
mal. Dette tilsier en form for ledelse som kan be-
tegnes som «leadership».

Flere av de bedriftene vi har undersgkt har
store konflikter som vanskeliggjer innfaring av KS.
Konfliktene kan fungere som en motstand mot for-
andring. Konfliktene har ikke oppstatt som et resul-
tat av KS-prosessen. Likevel ser vi at KS blir en ny
arena for konfliktene i noen bedrifter.

Negative effekter av konflikter er ofte synlige og
opplagte. Konflikter kan forstyrre kommunikasjons-
og samarbeidsevnen og ta energi fra viktige gjore-
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mal. Resultatet er at enhver form for konflikt opp-
leves som negativ. Det innebaerer en undervurdering
av konfliktenes positive potensialer for organisa-
sjonen. De divergerende syn som ligger i konflikten,
er en viktig ressurs for organisasjonens problem-
lesning. Hvis disse ressursene skal kunne utnyttes,
krever det at ledelsen ikke oppfatter konflikt som
trussel mot sin posisjon. Dette vil igjen vasre avhen-
gig av hvordan ledere arsaksforklarer i forhold til
konflikten. Den forstaelsesramme lederne har i for-
hold til konflikter, vil i stor grad vaere besterqmende
for om konflikter oppfattes nedbrytende eller som
en kilde til vekst for organisasjonen.

Konflikter binder energi ndr de blir fastlaste,
men kan frigjore energi 'ndr de bearbeides apent.
Dette krever forst og fremst at lederne er oppmerk-
somme pa konfliktene, ikke opplever de som en
trussel, og at lederne apner kommunikasjonen mel-
lom partene i konflikten uten & skjule «sine» lgsnin-
ger eller tre dem ned over hodet pa sine med-
arbeidere. De ulike arsaksforklaringene en leder
benytter, vil stoppe eller fremme kommunikasjonen
i organisasjonen. Dette betyr at arsaksforklaringene
vil sette grenser for hvor effektiv konflikilzsning en
leder kan oppna.

Undersokelsen gir ikke direkte svar pa hvordan
konflikter bar sgkes last, men ut fra de funnene vi
har presentert, kan det trekkes fram noen generelle
retningslinjer.

Konfliktlasning ber bygge p4a at lederen tester ut
sine antagelser om arsak og virkning. Det betyr at
han farst ma avslere sin egen hypotesedannelse
og innse at han er avhengig av andre i denne pro-
sessen.

For det andre innebaerer konfliktlzsning at lede-
ren ma apne kommunikasjonskanalene i organisa-
sjonen. Dette innebasrer at ledere vil bli mer sar-
bare for kritilkls, men ogsa at deres innsikt i hva som
skjer i organisasjonen vil gke.

Begge disse tiltakene vil bygge opp tilliten mel-
lom de ulike gruppene i en organisasjon. Uten tillit
uteblir samarbeidet og kvaliteten pa arbeidsproses-
sen.




8 Kommunikasjon

KS kan betraktes som en mate & strukturere kom-
munikasjonen pd internt i organisasjonen og mel-
lom organisasjonen og dens omgivelser. Implemen-
teringen avKS er saledes helt avhengig av de kom-
munikasjonsmenstrene som eksistrerer i organisa-
sjonen.

Kommunikasjon framstar ikke isolert, men sam-

men med andre fenomener i organisasjonen som
bla. lederskap, mellommenneskelige relasjoner og
konflikter. Kommunikasjonen i en organisasjon vil
bl.a.bliformet av de konfliktene som eksisterer i or-
ganisasjon. Kommunikasjonen vil kunne skape, opp-
rettholde og lase konflikter. Det er med andre ord
en naer sammenheng mellom organisasjonens kom-
munikasjonsmenstre og konflikter.

Konfliktforskning viser at kommunlkas;onswkt
mellom ledelsen og underordnede er én av de vesent-
ligste kildene til konflikt (Phillips og Cheston 1979, i
Putnam og Poole 1987). Mangel pa f{illit er én av
hovedarsakene til kommunikasjonsproblemer (Jablin
1985, i Dansereau & Markham 1987).

8.1 Veiviser

Likerts (1967) systemteoretiske gruppemodell byg-
ger pa en forestilling om at grupper i organisasjo-
nerknyttes sammen av enkeltmennesker som sitter
i nekkelposisjoner. Disse menneskene kan sies & ha
medlemskap i flere grupper samtidig. De kan tjene
som bindeledd mellom forskjellige grupper. En leder
utirykker at. «folk kommer til meg og beklager seg pa
grunn av det uklare ansvarsforholdet i ledelsens.
Vertikale gruppedannelser fyller en viktig kommuni-
kasjonsfunksjon oppover og nedover i hierarkiet
(Mintzberg 1983, Schein 1983). Putnam & Poole
(1987) viser til at mennesker med medlemskap i

' -flere grupper spiller en sentral rolle som meklere

mellom grupper som er i konflikt.
Kommunikasjonsforskere. har vaert opptatt av
nettverksanalyser, og hvilken rolle nettverk spiller i
organisasjonen (Lincoln 1982, Pearce & David 1983,
Brass 1984, i McElroy & Shrader 1986). Band
mellom individer pavirker uformell distribusjon av
informasjon og sosial samhgrighet. Bandenes betyd
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ning i kommunikasjonsnettverket er at de bringer
informasjon til grupper og individer som ellers ikke
ville fatt denne informasjonen (Granovetter 1973, i
Putnam & Poole 1887).

Vi har i var undersgkelse mgtt individer som -
fungerer som bindeledd. Disse individene har i un-
dersgkelsen hatt en sentral rolle som veivisere for
var forstdelse av bedriftene.

Felles for veiviserne er at de star i en mellom-
posisjon. De er ofte naert knyttet til, eller en del av
ledelsen. Samtidig har de et godt forhold til medar-
beiderne. Det kan tyde pa at veiviserne fikk tilgang
pa viktig informasjon fra begge gruppene. Dette
gjorde dem i stand til a danne seg et mer komplett
bilde av bedriften.

Nettverksanalyser anvendes i utstrakt grad for &
kartlegge uformell kommunikasjon. Lincoln (1982, i
McElroy & Shrader 1986) hevder at sentralitet i
nettverket er avgjerende for bindeleddets funksjon.
Sentralitet bestemmes blant annet ut fra hvilke
kontakter individet har i organisasjonen. Brass
(1984, i McElroy & Shrader 1986) mener bindeled-
dets potensielle makt kommer av kontroll over vik-
tige ressurser som informasjon. Nettverksanalyse
gjor det ogsa mulig & identifisere individer som er
isolert fra andre i nettverket (McElroy & Shrader
1986). Et individ som er isolert fra andre i nettver-
ket, vil ikke kunne sende eller motta informasjon.
Dette indikerer at veiviserne ikke bare har en viktig
funksjon i kommunikasjonen mellom ledelsen og
medarbeiderne. De vil ogsd besitte makt i kraft av
sin sentrale posisjon. Ledelsen kan bli avhengig av
veiviserne for a fungere effektivt.

Veiviserene ser ogsa ut til & ha en siotiende
funksjon for medarbeiderne. De blir i mange sam-
menhenger brukt som en klagemur for frustrasjoner
som medarbeiderne har. Underspkelser har vist at
personer med svakt utbygde nettverk er mer motta-
kelig for pakjenninger (Ebeltoft 1990). Nettverk kan
gi stette i vanskelige situasjoner. Sosial statte kan
vaere en buffer mot pakjenninger i arbeidsmiljget.

| forhold til 4 fa en bredere kjennskap til konflik-
tene i egen organisasjon vil disse nekkelpersonene
kunne tjene en viktig funksjon i 4 &pne kommunika-
sjonen mellom ulike grupper i og med at de i mer
eller mindre grad har tillit fra begge sider.




8.2 Kommunikasjonssvikt

«Vi ber ham om & si i fra, men han tor ikke sta opp
mot ledelsen. Vi ensker oss en leder med mere
trokk.» ’

En vesentlig forutsetning for at KS skal implemen-
teres og fungere, er effektiv kommunikasjon. KS
kan betraktes som en mate & kommunisere krav og
forventninger i forhold til kunder internt i-bedriften
og eksternt. '
Kommunikasjon er et lederansvar og betrakies
-som én av de viktigste lederoppgavene. Hunt
(1989) hevder at effektiv ledelse kun kan praktise-
res gjennom effektiv kommunikasjon. Gode ytelser
og hoye prestasjoner er ikke tilstrekkelig for & ska-
pe effektive organisasjoner (Lawler 1982). Presta-
sjionene ma samordnes ved hjelp av kommuni-
kasjon. Dansereau og Markham (1987) sammen-
fatter forskning pa effektiv ledelse og finner at ef-
fektive ledere har en noenlunde felles kommunika-
sjonsstil. Gode ledere karakteriseres som kommu-
-nikasjonsorienterte, &pne, interesserte og empa-

tiske lyttere, sporrende og overbevisende, sensi-’

tive for medarbeidemes behov og felelser, apne i
sin informasjon og villige til & forklare hvorfor mél
etableres og forandringer skijer.

Medarbeidernes opplevelse av apen kommuni-
kasjon med sine ledere er positivt relatert til jobbtil-
tredsstillelse generelt, og tilfredshet med ledelsen
spesielt (Dansereau & Markham 1987). Tilfredshet
er ikke bare et resultat av et dpent og stettende for-
hold mellom partene. Det er ogsé avhengig av le-
derens evne til & ivareta medarbeiderens behov
ved & gve innflytelse pa ledere hoyere i systemet.
Dansereau og Markham viser til forskning der mel-
lomledere og underordnede ofte er nelende med &
kommunisere informasjon som gar i egen disfaver
til sine ledere.

Baron (1990) hevder at et ngkkelproblem er indi-
vider som kommuniserer pa en slik méate at de irri-
terer, forstyrrer eller frustrerer andre, pa tross av at
det ikke er tilsiktet. Han hevder at dette er et resul-
tat av tvetydig kommunikasjon. Dette er spesielt
vesentlig i lederes samhandling med sine under-
ordnede. Lederen kan betrakte sin kommunikasjon
som klar og eksplisitt, mens underordnede beskri-
ver den som forvirrende.

Argyris (1982 B, 1983, 1990) er opptatt av dys-
funksjonell kommunikasjon. Utirykte og anvendte
teorier skaper dobbeltbudskap nar de ikke samsva-
rer. Det vil si at de mélene, forestillingene og ver-
diene som lederen hevder at hans atferd styres av,
ikke stemmer overens med de prinsippene som i
praksis styrer den atferden som lederen legger for
dagen.

«Vi har et dpent forhold til hverandre.......Jeg
kan ikke si hva jeg synes om den mdten han
oppfarer seg pa.»
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Dette betyr, som vi har vaert inne pa tidligere, at
det er bare lederens atferd som viser hvilke ideer
og verdier som lederen styres av. Nar lederens sty-
rende verdier ikke samstemmer med de verdier
han forfekter, oppstar det Argyris benevner «mo-
dell 1-atferd». Modell 1-atferd tas i bruk nar indivi-
dene star overfor potensielt truende og pinlige
situasjoner, eller situasjoner som kan fa dem til &
miste kontrollen (Argyris 1990). En leder som sier
én ting og gjer noe annet, star i fare for & «miste
ansikt», det blir derfor vesentlig & dekke seg selv.

Modell 1-atferd er automatisert og kan bli sveert
avansert. Et fellestrekk er at de undergraver evnen
til & lose problemer som oppstar. Argyris kaller
dette innpvd inkompetanse («skilled incompe-
tence»). Denne innlzerte ferdigheten benyttes reflek-
sivt. Mangel pa oppmerksomhet er en del av fer-
digheten. Ved & veere uoppmerksomme pa at vi
handler forsvarspreget, undertrykker vi ogsa er-
kiennelsen av at noe er pinlig. Dette kaller Argyris
inngvd uoppmerksomhet {«skilled unawareness»).
Andre som er vitne til modell 1-atferd, vil ofte opp-
fatte det som en forsvarshandling. Her trer gjerne
observatgrens egen modell 1-atferd i kraft. De lar
veere 8 se det de ser, eller kommenterer atferden
pa en mate som blir vanskelig for aktgren & oppfat-
te. Dette blir en forsvarspreget kommunikasjon.

Laering og utvikling innebzerer oppdagelse av
feil. Ifalge Argyris' ressonnement vil feil oppleves
som potensielt truende og pinlig, og utlese nye for-
svarsreaksjoner. P4 denne méaten kan organisa-
sjonsmessige tabuer utvikles.

Argyris (1990) hevder at underordnede spiller
elter de samme reglene som ledelsen, og det med-
forer at de ekte felelsene sjelden kommer fram i
dagen. Likevel stiller lederen i kraft av sin rolle
med et overordnet ansvar for hvordan de sam-
handler med sine underordnede. Dobbeltbudskap
tvinger bade ledere og underordnede til 4 gjette
motpartens felelser og verdier og basere slutninger
pa antagelser. Dette kan danne grunnlaget for kon-
flikt. Slike konflikter vil lett bli undertrykt, slik at kun
falsk enighet oppstér (Kets de Vries 1984). Medar-
beiderne opplever modell 1-atferd hos ledelsen.
Ledelsen bruker styringsvariabler som géar ut p &
kontrollere andre, og skape mest mulig trygghet for
seg selv. Hvis de mater motstand hos medarbeide-
me, farer dette til forsterkede forsvarsreaksjoner.

Lederne arrangerer situasjonen slik at den be-
krefter deres egne premisser {(Argyris 1982 B). Slik
far de aldri testet premissenes gyldighet. Resultatet
blir en selvbekreftelsesprosess eller en l=repro-
sess der ledelsen gar i ring (Argyris 1990). Rogers
(1983iStohl & Redding 1987) hevder at ledere kon-
trollerer mellommenneskelige relasjoner ved retten
til a dirigere, strukturere og dominere kommunika-
sjonssystemer. Ebeltoft (1990) mener at forsvarspre-
gede rutiner henger sammen med tendensen til a
arsaksforklare nedsatt ytelse med personlige egen-
skaper hos medarbeidere. Kets de Vries (1984)




hevder at forsvarspregede ledere klandrer under-
~ordnede for & veere overarbeidet, nerveose eller
darlig skikket for jobben. For & forsterke sin egen
kontrollposisjon, kan lederen til og med oppmuntre
underordnede til & uttrykke selvstendighet og egne
meninger, for deretter 4 angripe dem. Dobbeltbud-
skap fgrer til at underordnede lett misforstar lede-
rens kommunikasjon og handler pa feilaktige pre-
misser. Medarbeidernes atferd oppfyller ikke lede-
rens forventninger, og bekrefter lederens attribusjo-
ner til den underordnede.

TABUER | LEDELSEN
Tabuer eksisterer i alle organisasjoner. Kommuni-
kasjon preget av konfliktene som eksisterer og som
alle kjenner til, men ingen kan snakke om..
Ledelsen kan stille seg spsrsméal om det har
noen hensikt i & “blottstilfe seg” i forhold til medar-
beiderne. Det a holde tilbake viktig informasjon kan
vaere en mate ledelsen forsvarer seg pd, slik at de
ikke stiller seg laglig til for hugg. Informasjon til
medarbeiderne blir sensurert. Ledelsen framstar
som lukket.

Ledelsen vanskelig
for 4 innremme feil

@kt konflikt mellom
grupper i hierarkiet

Mistillit fra
underordnede
Underordnede faler seg
overvaket og mistrodd

Stopper kommunikasjonen
fra underordnede til ledelsen

Ledelsen faler seg Ledelsen
makteslpse og sker blir isolert
sin kontroll 20 T

Fig7

Konfliktsirkelen

Forholdet mellom konflikt og kommunikasjon. En ledelse som luk-
ker sin komunikasjon vil oke konfliktnivaet | organisasjenen pa en
negativ mate. Kommunikasjonen stopper opp og organisasjonen
greier ikke utnytte sine ressurser.

Mellomledere som kvier seg for eller helt lar vaere
a4 kommunisere til sine overordnede de negative
reaksjonene som medarbeiderene sitter med, vil
fore til at kommunikasjonen bryter sammen og at
det utvikles tabuer. Dansereau og Markham (1987)
hevder at medarbeidernes tilfredshet med sin leder
er avhengig av at lederen ivaretar deres behov ved
a pve innflytelse oppover i systemet. Samtidig stot-
ter det deres antagelser om at mellomledere noler
med & kommunisere informasjon som gar i deres
disfaver til sine ledere. Pincus (1986, i Dansereau
& Markham 1987) hevder at medarbeidernes jobb-
tilfredshet er avhengig av deres opplevelse av 4 ha
en leder som er &pen for og fanger opp viktige sig-
naler. ‘
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Forsvarspregede rutiner, eller tabuer, kan for ledel-
sen representere mater a kontrollere angst pa. Det
kan veere angst for a tape ansikt eller angst for at
ens mangler, svakheter og inkompetanse skal bli
oppdaget. Ved & uttale seg overbevisende, men
tvetydig, blir ledelsen uangripelig. Dobbeltheten blir
dermed ikke gjenstand for diskusjon. Denne form
for kontroll bringer medarbeiderne til taushet.
Ebeltoft (1990) hevder at dobbeltbudskap som blir
angstskapende, kan utvikle ulike avvergningsmen-
stre. Ett av disse kan vasre at angsten svekkes ved
a finne en fiende, eller en syndebukk.

Tabuiserte tema kan danne utgangspunkt for
rykter og myter. Siden disse forestillingene ikke
kan avkreftes eller bekreftes offentlig, vil de leve i
det skjulte, og styre oppfatninger og handlinger.
Fordi de ikke kan verifiseres, vil de alltid vaare for-
bundet med en viss usikkerhet. Resultatet av usik-
kerheten kan veere tilbaketrekking, som igjen kan
skape ny grobunn for rykter.

8.3 Styringsdata

«Han (en leder) er helt isolert fra resten av oss i
firmaet.»

Styring av KS-prosessen forutsetter at leder har
oversikt over sin egen organisasjon. Ledere som
avskjaerer seg fra informasjon vil miste oversikten.

Mennesket tar ikke inn og bearbeider all den in-
formasjon som eksisterer i miljget. Informasjonen
siles i forhold til hvor vesentlig den oppleves a
veere. Informasjon som ikke anses som vesentlig,
eller oppfattes som forstyrrende, blir enten ignorert,
forsgkt unngétt eller stoppet.

Ledere kan i denne prosessen gjere to feil. De
kan enten legge vekt pa informasjon som er uve-
sentlig, eller de kan overse vesentlig informasjon. |
bedriftene vi har undersgkt syntes den siste feilen
& veere mest representert.

KS-tenkningen om kontinuerlig forbedringer er
avhengig av kommunikasjon fra medarbeiderne til
ledelsen. Hvorfor avskjaarer ledere seq fra informa-
sjon som er vesentlig for deres arbeid generelt, og
KS-prosessen spesielt? :

Informasjonen fra medarbeiderene om hvordan
bedriften fungerer, har vi kalt styringsdata. Det fak-
tumet at en del ledere avskjeerer seg fra styrings-
data, blir aktualisert av Mintzbergs klassiske leder-
studier. Han viser at ledere i liten grad er i stand til
a vurdere egen atferd. Samtidig tar de ikke imot
informasjon relatert til eget arbeid fra underadnede.
Lederens egen atferd blir sdledes ikke gjenstand
for vurdering (Mintzberg 1973, i Bryman 1989).

Tilgang pa styringsdata er tatt opp av Ishikawa
(1985). | en slagordpreget form hevder han at
ledelsen alltid ma «smile» til sine ansatte, uansett
hvilken informasjon de kommer med. Dette har han
kalt «smiling-management». Hvis ledelsen ikke




smiler, vil underordnede ikke tgrre & komme fram
med sine problemer og/eller annen vesentlige info-
rmasjon om organisasjonen. Resultatet blir at ledel-
sen ikke far verdifull informasjon.

Styringsdata kan betraktes som en form for
feedback fra medarbeidere til ledelsen. All feed-
back-forskning har sett ledere som kilde til feed-
back og ikke som mottaker. Problemstilling med
feedback tif ledere fra underordnede er ikke belyst.
Vi har derfor anvendt funn feedback-forskningen
har gjort pa forholdet mellom kilde og mottager
generelt. De respektive posisjoner, krav og makt-
forhold som pavirker effekien av feedback er for-
- skjellige.

«SMILING MANAGEMENT»

Ledelsen i de ulike bedriftene forholder seg for-
skjellig til den informasjon de sgker eller mottar fra
sine medarbeidere. Den méten ledelsen forholder
seg til informasjonen pa, vil fa4 konsekvenser for
hva slags informasjon de far i neste omgang. Flere
i ledelsen reagerer med sinne nar de far ubehage-
lige informasjoner fra medarbeiderne. Det blir en
form for benektning av de faktiske problemene fra
lederens side. Nar en leder reagerer med sinne
overfor en underordnet som opplyser at bestilt
materiale ikke er kommet fram til byggeplassen, vil
han avskjeere seg fra denne typen informasjoner i
framtiden. Konsekvensen blir at medarbeideme
“slutter a gi infomasjon. Det virker ikke som om de
ulike lederne ser at deres egen atferd legger pre-
missene for den informasjonen de mottar. Ledere
som bare «taler» gode nyheter, vil bare f& gode ny-
heter. Ledere som derimot tar imot og reagerer
konstruktivt i forhold til feilrapportering, vil ogsa
motta den typen informasjon.

Kommunikasjonen mellom medarbeidere og
ledere er mer komplisert enn det Ishikawa (1985)
framstiller. Den informasjonsflyten som fglger av
relasjonen mellom ledelse og medarbeidere, er
ikke bare styrt av ledelsens umiddelbare reaksjo-
ner. Medarbeidere reagerer ikke bare ut fra en
leders umiddelbare reaksjoner, men ogsa ut fra om
det skjer noe med de sakene de rapporterer til sine
overordnede. Medarbeiderne har en historie med
sine ledere. Ut fra denne historien har medarbeide-
me dannet seg forventninger som styrer forventnin-
‘ger til lederne. Ishikawa har ikke tatt med i bereg-
ningen menneskets evne til kognitivt & bearbeide
de stimuli de mgter.

FEEDBACK TIL LEDELSEN
Leder: «Jeg synes feedback er ungdvendig preik.»

Feedback kan forstds som budskap der atferd blir
evaluert i forhold til eksplisitte eller implisitte mal.
Psykologisk forskning har vist at feedback har ef-
fekt pa motivasjon og kan virke retningsgivende pa
atferd. Disse to aspektene er avhengig av hvordan
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feedback blir gitt og hva den inneholder. Algera
(1990 B) finner i sin gjennomgang av feedback-
forskningen at feedback pavirker effektivitet og
trivsel. Det ser ut til at trivsel er et resultat av effek-
tivitet og ikke omvendt, slik det tidligere har vaert
antatt.

Et problem ledere mgter i forhold til feedback,
er at den tar av deres kostbare tid. Det betyr at
lederen mé gjere en avveining mellom kvantitet og
kvalitet pa sitt eget arbeid. Det ser ut til at ledere
som opplever tidspress, vil ha vanskeligere for &
prioritere kvalitet. Det vesentlige blir 4 f4 arbeidet
unna far han «drukner» helt. Feedback pa kvalitet
vil derfor ha mindre betydning. For at en leder skal
kunne motta feedback p& kvantitet fra andre, ma
disse ha innsyn i hans arbeid. De faerreste underor-
dnede har en slik innsikt. Den hierarkiske struktu-
ren i linjen er bygd opp for at kun ledere skal ha
oversikt (Mintzberg, 1983). Dette betyr at ledere
som er presset pa tid, vil oppleve at de ikke far
feedback som er relevant i forhold til deres eget
arbeid. Feedback blir tvert i mot en belastning.

Ashford og Cummings (1983, i ligen og Moore
1987) ser feedback som en personlig ressurs man
velger a benytte seg av nar den oppleves som en
hjelp til & nd mal.

For & kunne evaluere egen atferd hevder
Bandura & Cervone (1983) at man ma ha en per-
sonlig standard og feedback pa egen atferd. Perso-
nen vil si foreta en sammenligning mellom stan-
dard og feedback. Det betyr at lederne ma ha en
formening om hvordan deres ledelse skal veere.
Deretter ma de fa informasjon som kan fortelle om
de nér sin standard. De er avhengige av & fa feed-
back som kan styre deres videre ledelse.

Ledere som har satt seg spesifikke og konkrete
mél for sitt eget arbeid, vil i starre grad kunne ha
nytte av feedback. Ledere som ikke har satt slike
malsetninger for seg selv, men har vage og ufor-
pliktende mal, vil ikke vite hva de skal gjgre med
feedbacken de mottar.

Hvis feedback viser at det er stor avstand mel-
lom atferd og en personlig standard, vil dette virke
demotiverende. Det er rimelig & anta at ledere med
lav selvtillit vil skjerme seg fra feedback som kan
svekke deres motivasjon til 4 holde ut i den presse-
de situasjonen de befinner seg i. Det er rimelig &
anta at ledere med hoy selvtillit er mer &pne for
feedback fra sine medarbeidere.

FEEDBACKKILDE

Ledere gir ofte uttrykk for at de savner feedback
samtidig som de stopper den feedback de kunne
fatt fra medarbeiderne. «Lederen er snarsint og
jager gutta pa der, samtidig som han onsker 4 13
mer informasjon om hva som skjer.» :

En mulig forklaring pa dette paradokset kan
veare at lederen ikke er oppmerksom pa verdien av
de dataene han far fra sine medarbeidere (Greller
1980).




Hvorvidt ledelsen opplever det meningsfullt & fa
feedback fra medarbeiderne, kan ha sammenheng
med hvordan ledere oppfatter sitt ansvarsomrade.
Hvis lederen ser sin oppgave utelukkende i forhold
til det & skaffe jobber, vil han ikke se medarbeider-
ne som en del av sitt feedback system. Han vil da
kun se verdien av feedback i forhold til det & skaffe
jobber.

Det er en sammenheng mellom kildens trover-
dighet og hvordan feedback blir mottatt. Informa-
sjon fra en kilde som ikke har tillit, har liten verdi
(Zimbardo, Ebbesen & Maslach 1977). McGuire
(1969, i Porter og Roberts 1983) hevder at feed-
backkilden m& ha troverdighet, vesre attraktiv og/-
eller ha makt for at feedback skal fa effeki. Dette
peker pa hvor vesentlig forholdet mellom ledere og
underordnede er for at kommunikasjonen mellom
de ulike delene av en organisasjon skal kunne fylle
sin hensikt. En leder som ikke har tillit til at hans
underordnede kan bidra positivt til en bedre styring
av firmaet, vil heller ikke hore pa det de har & si.
Né&r de underordnede opplever at det de kommer
med ikke blir tatt hensyn til, vil de slutte 4 komme
med sine reaksjoner. lgjen ser vi hvordan lederens
syn pa sine underordnede blir en selvoppfyliende
profeti. .

Mange medarbeidere i var undersgkelse kom-
menterer manglende kommunikasjonen med ledel-
sen. Lawler, Porter og Tenenbaum (1968, i Porter
& Roberts 1983) finner i sin undersgkelse at ledere
opplever kommunikasjon med sine overordnede
som mer vesentlig enn kommunikasjon med sine
underordnede. De hevder at dette kan skyldes
overordnedes makt over belgnninger, og at kontak-
ten med overordnede derfor oppleves som viktige-
re. Konsekvensen er at kontakien med underordne-
de blir nedvurdent.

Nar ledere isolerer seg, innebesrer dette at de
ikke kan ta i mot informasjon. Dette vil i neste om-
gang fagre til at lederen far liten pavirkningskraft
(McElroy og Shrader, 1986).

REALITETSORINTERING

Enhver leder har et bilde av seg selv og sitt forhold
til omgivelsene. Bildet vil i starre eller mindre grad
reflektere de ytre omstendighetene (Kets de Vries,
1980).

Nar en leder mottar feedback som avviker fra
hans bilde av virkeligheten, kan dette virke demoti-
verende. En leder som kjemper for & holde hodet
over vannet, kan derfor velge & skjerme seg fra
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denne typen feedback. Roberts (1971, i Porter og
Roberts 1983) hevder at mennesker unngér infor-
masjon som ikke stemmer med egne oppfatninger.
Klinisk psykologi og forskning har vist at mennes-
ker vegrer seg for & motta informasjon som avviker
for mye fra det bildet de har (Killingmo, 1987).

For & opprettholde sitt bilde av verden kan lede-
re utvikle en tilneermet paranoid mistenksomhet
(Kets de Vries, 1980). Dette vil fare til at de unngar
informasjon som kan rokke ved deres egen kon-
troll. Ledere som nar toppen i organisasjonen, kan
lett oppfattes som utilgjengelig for kritikk. Dette vil
fore til at medarbeiderne kun gir lederen gode ny-
heter.

Det er flere undersgkelser som finner at men-
nesker sensurerer den informasjonen de gir. | bed-
riftene vi har undersgkt, ser det ut som ogsé ledere
selv sensurerer den informasjon de mottar.

8.4 Konklusjon

Vi har identifisert varibler som; lederens oppfatning
av sin lederrolle og underordnedes’ troverdighet,
lederens og underordnedes &rsaksforklaringer, og
lederens oppmerksomhet. Variablene kan forklare
hvorfor ledere avskjaerer seg fra styringsdata.
Disse faktorene er pavirket av den kommunikasjon
som preger forholdet mellom lederen og underord-
nede.

Pa bakgrunn av dette kan vi konkludere med at
lederene unngar feedback som avviker for mye fra
det bildet de selv har av eget arbeid og egen orga-
nisasjon. Ledere som ikke har filtroftillit til sine
medarbeidere, ser ikke verdien i informasjon fra
medarbeiderne. Ledere kan som fglge av dette bli
isolert i egen organisasjon. Den isolerte lederen vil
skape problemer for organisasjonen og som falge
av dette vil det oppsté konflikter. Dette viser tilbake
til det vi har papekt tidligere; at lederens holdninger
til sine ansatte er avgjerende for arbeidet med inn-
faring av KS. .

Konfliktlzsning krever at ledere analyserer sin
egen atferd; dvs. hvilke virkemidler de benytter i
forhold til & fa gjennomslag for sine ideer; hvordan
disse oppleves av deres underordnede. P& bak-
grunn av en slik analyse vil premissene for organi-
sasjonens kommunikasjon kunne se dagens lys slik
at kommunikasjonen kan vaare &pen. Apen kom-
munikasjon er en ngdvendighet for & kunne lgse
konflikter i orgsanisasjonen.




9 Substans og struktur

KS-tenkningen har rotter i Scientific Management-
tradisjonen. Senere har den favnet elementer fra
Human Relation-tradisjonen. Sientific Management
la vekten pa & strukturere arbeidsforholdene for pa
den maten a fremme produktiviteten. Resultatet
var ikke seerlig produktivt i lengden (Hummel
1987). Human relation-tradisjonen har lagt vekt pa
& fremme effektivitet gjennom & endre arbeidsfor-
holdene for at disse skal stemme overens med ar-
beiderens behov. Forskningen p& denne tilnzermin-
gen har vist stabile positive resultater pa faktorer
som turn-over og fraveer. Resultatene nar det gjel-
der trivsel og effektivitet har vaert blandet. Det er
med andre ord ikke staket ut en enhetlig sikker vei
. til & eke effektivitet og produktivitet i en organisa-
sjon. Disse to tradisjonene har levd hvert sitt liv
med lite kontakt seg i mellom.

De endringene som har skjedd i bedriftene som
vi undersgkte, har foregatt pa to plan: det struktu-
relle planet og det substansielle planet..Vi tror det
er vesentlig at disse to planene skilles selv om de
har en gjensidig pavirkning pa hverandre og ikke
kan oppfattes som uavhengige av hverandre.

De variabler vi har behandlet i undersgkelsen,
kan grovt sett klassifiseres pa folgende mate:

Strukturvariabler: Substansvariabler:

~ RASJONALITET - EMOSJONER

— policy — prosesser

— mAlsetninger ~ ledelsesfilosofi

— belannings- — forpliktelse
systemer (commitment)

— ansvarsomrader - forventninger

— hierarkisk - tillit
struktur

— beslutnings- - angst
prosedyrer

— medvirkning ~ metalzring

— delegering —  konflikter

- formell kommunika- - underliggende verdier
sjonsstruktur

—  rutiner — emosjonelle band

mellom personer

i organisasjonen
sjekklister — relasjoner
feedback

KS kan ogsa forstdaes som en rent strukturell pro-
sess. Hver enkelt i organisasjonen far definert sitt
arbeids- og ansvarsomrade. Sé lenge alle gjor det
de skal riktig (dvs. i henhold til kravene) forste
gang, vil resultatet nedvendigvis bli hey kvalitet.

P& den annen side kan KS betraktes som en pro-
sess for & endre holdninger, dvs substans. Hensik-
ten er at alle i hele bedriften skal ha en holdning
som fremmer kvalitet.

Den bestillingen vi fikk av Byggforsk, var & un-
derseke det vi har kalt substansvariabler.

Det vi har betegnet substans, har elementer fra
bedriftskultur og fra klima. Substans er her forstatt
som den emosjonelle utveksling som skjer mellom
mennesker, budskap av positiv og/eller negativ ka-
rakter, i en organisasjon. Substans blir da en beteg-
nelse pa en del av kommunikasjonen og samhand-
lingen i bedriften. Struktur er den mer formelle
siden ved organisasjonen.

Vi kan sette opp struktur og substans som to
vektorer som ma balansere i forhold til hverandre
for at bedriften skal kunne nyttiggjore seg de po-
tensialer den rar over.

Substans s

Relativt origo for
hver organisasjon

“Struktur

Fig. 8

Balansen mellom tiltak rettet mot substans eller struktur

Det finnes ikke et fast punkt for balansen mellom substans og
struktur, hver organisasjon ma finne sitt balansepunkt, hvordan
vektleggingen av substansielle eller strukturelle tiltak organisa-
sjonen.

Var undersgkelse peker i retning av at substansva-
riablene ma sterkere inn i implementeringen av KS.
Hvis ikke vil substansvariablene kunne overstyre
strukturelle endringer som bedriften trenger for a
kunne lzere effektivt. Dersom man ikke tar hensyn
til de substansielle variablene i organisasjonens lze-
ringsmiljg, vil laringen begrenses til individene.
Dette betyr at organisasjonen ikke kan nyttegjere
seg den individuelle lzeringen til a bli lsering for
organisasjonen. Som vi nevnte innledningsvis, er




individuell lsering en ngdvendig, men ikke tilstrek-
kelig faktor for organisasjonslaering.

Vi ser et m@nster av at bedrifter med konflikter
og/eller kommunikasjonsbrudd ikke klarer & nytte-
gjore seg de strukturelle tiltakene. | enkelte tilfeller
kan det stilles spersmal om bedriften kan nyttegjo-
re seg KS i det hele tatt.

Som et resultat av dette, har vi spurt om ikke
det ville veere en fordel a gjennomfare en forunder-
sokelse i bedriftene i forhold til hvordan de interne
forholdene fungerer. Organisasjonsutvikling kan ses
som en terapi for syke bedrifter. P4 like linje med
annen «sykdom» er det her viktig & ha en diagnose
i forhold til & vurdere hvilke tiltak som skal settes i
verk. Vi tror at det skillet vi har framsatt mellom
struktur og substans, kan vaere et brukbar verktay
i denne sammenhengen. Bedrifter med en substan-
siell utveksling som oppleves som et problem, ma
forst sette i verk tiltak for & f& dette ned eller opp
pa et plan de er forngyd med. En bedrift kan ha et
for lavt konfliktniva, slik at ulike synspunkter ikke
kommer pa bordet, eller den kan ha et for hayt
konfliktniva slik at den ikke kan benytte de ulike
synspunktene p& en konstruktiv mate. | forhold til
fig. 6 ma bedriften selv plassere seg i forhold il
sine egen opplevelse av sin substans. Dette betyr
at nullpunktet pa de ulike aksene ikke er fast, men
ma ses i forhold til hver enkelt bedrift. Noen organi-
sasjoner er produktive med hegyt konfliktniva, andre
er ikke det. Bedriften ma selv finne sitt origo. Hvor
bedriften befinner seg i forhold til dette balanse-
punktet, er det foranalysen av bedriften bar kartleg-
ge.

Balansen mellom substans og struktur implise-
rer at tiltak som iverksettes, ma tilpasses den sub-
stansen som finnes i bedriften. Tiitak settes i verk i
forhold til struktur. En bedriftsleder kan vanskelig
ha direkte tilgang til substansen. Lederen ma vur-
dere om tiltakets siktemal skal veere & opprette en
ny struktur eller om tiltaket er ment & endre pa sub-
stansen i bedriften. Oftest vil tiltak ha et dobbelt
mal, bade substans og struktur. Tiltak med sub-
stans som mal eller delmal, ma ta hensyn til de ra-
sjonelle og emosjonelle variablene som skal bidra
til endringen.
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En faktor som ikke er bersrt i denne rapporten,
men som spiller en vesentlig rolle i forholdet mel-
lom substansielle og strukturelle tiltak, er det ytre
kravet bedriftene mater i form av ISO-standardene
og sertifiseringen av kvalitetssystemene. 1SO-stan-
dardene tar ikke hensyn til de substansielle fakiore-
ne i en utviklingsprosess. Det betyr at bedrifter som
kun ser som sitt mal 4 bli sertifisert, star i fare for &
fa en skjev utvikling, og at de tiltakene de iverkset-
ter ikke virker som gnsket. Vi vil pad bakgrunn av
dette hevde at et system bygd opp utelukkende for
a tilfredsstille 1ISO-standardene, blir et «dgdt» pa-
pirsystem uten mulighet for & effektivisere bedrif-
ten.

Pa bakgrunn av denne diskusjonen vil vi hevde
at en vellykket innfering av KS bar vasre en tre-
trinns rakett.

1. Bedriftens styrende verdier ma vaere kjent for
de som skal styre prosessen.

2. Bedriftens styrende verdier mé& stemme overens
med grunnideen i det kvalitetssystemet bedrif-
ten @nsker a innfere.

3. Hvis ikke trinn 1 og 2 er tilfredsstilt, vil innferin-
genav kvalitetssystemet bli forvansket eller umu-

lig.

Denne tanken er ikke ny innen OU-psykologien. KS
har vaert preget av ingenigrenes tenkning, og den-
ne tenkningen er i liten grad preget av denne av-
veiningen. Her er det psykologene ma inn med sin
fagkompetanse. Kvalitetssystemene er i rask utbre-
delse og har vist seg suksessfulle i mange sam-
menhenger.

TQM med sin altomfattende tenkning vil ogsa
inkarporere miljgkray i sin kvalitetstenkning. Vi an-
tar at dette kanskje vil bli én av de vesentligste
sidene i tiden som kommer.

Det er likevel en fare for at denne tenkningen
kan bli en «flopp» hvis ikke de menneskelige si-
dene blir ivaretatt. Vi haper at var oppgave kan
veare et bidrag i denne sammenhengen.
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