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FORORD

Denne frumgtillingen er bygd opp av forelesningsnotater
som ble utarbeidet til en forelesningsserie ved Norges land-
brukshdgskole varen 1974.

Notatene tok sikte pd 4 gi studentene en elementzr innfgring
i organisasjonsteoretiske emner, og hadde som formdl & stgt-
te studentene i1 deres arbeid med & gjgre seg kjent i et

nytt fagomrdde.

Kursets beskjedne omfang (30 timer) har gjort det ngd-
vendig & avgrense framstillingen sterkt. UDette har dels
fgrt til at antallet emneomrdder som er bergrt er begrenset,
dels at behandlingen av emneomrddene har fatt et "overfla-
disk" preg. I valget mellom "bredde" og "dybde" har jeg
lagt vekt pd& at studentene i et innfgringskurs fgrst og
fremst bgr skaffe seg en oversikt over fagpmrédet. Jeg har
dessuten lagt vekt pd & skissere en teoretisk referanseramme
for studiet av organisasjoner.

Erfaring viser at organisasjonsteorien lett blir abstrakt
og virkelighetsfjern for studenter som mangler praktisk er-
faring fra organisasjoner. For & avhjelpe dette problemet
har jeg i forelesningene forsgkt 4 knytte teorien til prak-
tiske eksempler, bl.a. fra samvirkeorganisasjonen i landbruket.

Jeg finner det riktig & understreke at organisasjons=-
teoriene ikke md& oppfattes som "objektive naturlover". De
forholdene teoriene omhandler er for det fdrste svart kom-
.pliserte. Teorien gir en meget sterk forenkling av en kom-
plisert virkelighet.

For det andre er det umulig & forholde seg verdingytral til
de forholdenes teoriene omhandler. Teorienes utforming og
tolkning vil derfor vare preget av det perspektiv en har.
Denne framstillingen md derfor ikke oppfattes som "objektiv".
Den er preget av forfatterens virkelighetsoppfatning. Jeg
har imidlertid forsgkt 4 gi studentene tilgang pd andre syn
og oppfatninger, bl.a. gjennom litteraturhenvisningene.

P& denne mite hdper jeg & ha pavirket studentene til & inn-
ta en bevisst, kritisk holdning i studiet av fagomrddet.



I. INNLEDNING

"Our society is an organizational society. We are
born in organizations, educated Ey organizations, and most
of us spend much of our lives working for organizations.
Most of us will die in an organization, and when the time
comes for burial, the largest organization of all - the
state - must grant official permission". (ETZIONI 196u4.)

Selv om organisasjoner ikke er noe nytt pafunn, er det
moderne samfunn,i motsetning til tidligere samfunn, totalt
basert pa formelle organisasjoner. Gjennom organisasjonene
koordineres et stort antall menneskelige aktiviteter og
ressurser. Menneskelig aktivitet struktureres, og gjigres
midlrettet. Gitt de mdl det moderne samfunn sgker & reali-
sere, er organisasjoner av den typen vi kjenner mer effektive
enn smd og mer uformelle grupper som familier, "vennegrupper",
og lokalsamfunn.

Organisasjoner er i dag et sardeles viktig sosialt og
gkonomisk verktgy eller virkemiddel. Organisasjonenes
framvekst og betydning henger ngye sammen med sosiale, gko-
nomiske og teknologiske endringer i samfunnet. Den funk-
sjonelle differensiering (spesialisering) vi kjenner fra
industrisamfunnet er her en viktig drivkraft.

Ved siden av at organisasjoner er et virkemiddel som
brukes til & strukturere samfunnet, danner de ogséd viktige
miljgbetingelser for enkeltindividet. En vesentlig del av
den voksne befolkning tilbringer mer enn en tredjedel av
den tiden de ikke sover i arbeidsorganisasjoner (skoler,
industri- og handelsbedrifter, offentlige etater,6osv.).
Barna tilbringer en stor del av sitt liv innen en skole-
organisasion. Fritiden for sdvel barn som voksne tilbringes
i stor utstrekning i et utall andre organisasjoner.

Dette betyr i realiteten at organisasjoner ikke er et
virkemiddel uten konsekvenser for enkeltindividet. Organisa-
sjoner reprasenterer sdvel muligheter som farer for enkelt-
individets mé&lrealisering. De gir mulighet for sosial kon=-



takt, sikkerhet, innflytelse, og utvikling, men represen-
terer samtidig en trussel pd de samme omrddene. Fglelsen

av avmakt ndr det gjelder & kunne pavirke sin egen situasjon
er f.eks. et kjent fenomen i organisasjonssamfunnet.

Det skulle ut fra dette vare sterke motiver for den
enkelte til & skaffe seg kunnskap om hvordan organisasjoner
fungerer. P& den mdten kan vi fd bedre kjennskap til en
s@rdeles viktig del av vare omgivelser. Dermed vil vi og-
sd kunne bli bedre istand til & tilpasse oss fornuftig.

1. Begrepene organisasjon ~ organisasjonslare -~

organisasjonsteori

lige midter. Det eksisterer ogsd flere synonymer. Jeg skal
ta utgangspunkt i en generell definisjon av Talcott Parsons.
fian definerer organisasjoner som: Sosiale enheter (eller

grupper av mennesker) som er bevisst utformet for & oppnad
spesielle mdl. Vi kan fgye til at organisasjoner er syste-

mer av interrelatert sosial atferd blant et antall personer
(eller det vi kan kalle deltakere). Samvirket mellom del~-

takerne varer over et lengre tidsrom, og ansikt til ansikt

kontakt mellom alle deltakerne er ikke mulig.

Denne definisjonen inkluderer bedrifter, skoler, fengsler,

militare organisasjoner, osv., men ekskluderer grupperinger

som familier, stammer, klassey osv.

Organisasjoner er karakterisert ved:

a. Fordeling av funksjoner, ansvar og myndighet
Fordelingen er gjort bevisst for & realisere be-
stemte mal.

b. Et eller flere maktsentrasom planlegger, kontrollerer
og dirigerer virksomheten mot bestemte mil.

c. '"edlemmene kan ekskluderes (sies opp).

Av de viktigste synonymene for organisasjon skal vi
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som omfatter bdde organisasjonsteori, praktisk kunnskap om
organisasjoner og organisasjonsformer, og ledelses- eller
styringsteknikker.

som: "Studiet av organisasjoners struktur og funksjonsmdite,

deres virkninger, og atferd til individer og grupper innen

dem".

Organisasjonsteori er,som vi skal se senere en sterkt
tverrfaglig disiplin. Teoriene er en spesialanvendelse av
kunnskap fra en rekke fagomrdder, og fagomrddet md sies &
vere pd startstadiet som egen disiplin. Det har et anvendt
preg, og er sterkt rettet mot praktiske problemer slik dis-
ze viser seg i organisasjonene og samfunnet. Dette betyr
at en er avhengig av & trekke pd teorier fra andre fagom-
rader. Samtidig synes det & vare behov for en spesiell til-
nerming, noe som gigr det utilstrekkelig bare & trekke fra
andre fags teorier, og som dermed tilsier at organisasjons-
teorien bgr betraktes som egen disiplin.

Organisasjonsforskningens tverrfaglige karakter kan

i1llustreres slik:

Org.forskning >

+

oo - ~~~-m__T
-t | |
N | |

- emaad Eop—

Utdanningsfag: Sosiologi  Psykologi Statsvitenskap @konomi

Det som her er kalt utdanningsfag er veletablerte og
formelt etablerte fag ved universiteter og hggskoler. DNisse
fagene bygger i stgrre utstrekning enn organisasjonslaren
pd spesielle teorier og begreper, og er organisert i form
av egne institutter. De er ogsd ofte knyttet til profesjoner
i samfunnet (sosiologer, gkonomer. psv.).

Organisasjonslare kan ennd ikke betraktes som egen disiplin
1 denne forstand. Flere disiplinkjennetegn synes imidlertid
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& vare i ferd med & utvikle seg, bl.a. egne teorier og be-
greper. Faget er ogsd formelt etablert ved en rekke lare-
steder. Et viktig trekk ved organisasjonslzren er at en

her forsgker & integrere ulike teoribiter til et hele, for
dermed & gi tecriene en mer praktisk relevans. Den er pa

dette omrddet en parallell til fag som foretaksgkonomi og
markedsf@gring (og plantekultur og fdringslare for den saks

skyld).
Det kan vare grunn til 3 markere skillet mellom det vi

kan kalle "management-teori". Mens vi med organisasjons-
teori skal forstda en beskrivende og analytisk tilnarming,
har "management-teorien" slik den framstilles i den typiske
amerikanske '"managementlitteraturen" et sterkt normativt
preg. Den foreskriver regler for hvordan en bgr organisere,
hvordan organisasjoner bgr ledes, osv. Disse "oppskriftene"
bygger ofte pd et svart spinkelt teoretisk grunnlag.

Selv om overgangen mellom det deskriptivt/analytiske og det
normative aldri er helt klar, skal en her forsgke & holde

et skille.

2. Perspektiv og virkelighet

Jez skal her kort nevne et forhold som gjgr seg gene-
relt gjeldende, og som kan ha spesiell betydning i det vi
kaller det samfunnsvitenskapelige fagomrddet. Grunnen til
at jeg finner det riktig & ta dette opp her, er fgrst og
fremst at det har betydning for forstdelsen av utviklingen
i organisasjonsteorien. Det vil forhdpentligvis ogsd med-
virke til en skjerpet kritisk holdning i studiet.

Vi har alle en tilbgyelighet til & betrakte vdr egen
oppfatning som "den eneste riktige". Det ar en vanlig er-
faring at forskjellige individer oppfatter et bestemt feno-
men pd ulik méte. De ser eller legger merke til ulike ting.
Dette kan skyldes at ulike individer har ulike interesser
eller ulik kunnskapsbakgrunn. Vi sier at de har forskjellig
perspektiv (virkelighetsoppfatning).



Pet perspektivet en har fungerer delvis som en "sil"

og "forsterker", som retter oppmerksomheten mot bestemte
deler av virkeligheten, og som gjgr at disse delene opp-
fattes pd en bestemt mdte. Dette har utvilsomt en viss
betydning i det vi kan kalle kunnskapsprosessen (forskning
og andre studier). Det har betydning for hvilke problemer

og emner vi velger & ta opp, hvilke assosiasjoner vi fér
ndr vi leser eller observerer en ting, og for hvilke kon-
klusjoner vi trekker.

Perspektivet er pivirket av en rekke forhold, bl.a.
vil utdannelse/erfaring, interesse og kompetanse vare vik-
tige pdvirkningsfaktorer. Hvis vi ser p& forskeren (f.eks.
organisasjonsforskeren) md en kunne anta at hans utdannelse,
erfaring og faglige milj¢g har innflytelse pd den type kunn-~
skap han har, hvilke forhold han oppfatter som problematiske
og interessante, hvilke forskningsmetoder og teknikker han
A behersker, osv.
. Forskningen slik vi kjenner den bestdr av en lang rekke

A spesielle disipliner og underdisipliner. De forskjellige

E disipliner kjennetegnesved at de f.eks. har spesielle navn,
eget begrepsapparat, spesielle teorier og analyseteknikker,
og er knyttet til spesielle institutter, avdelinger, fakul-
teter, osv.

Som vi skal se i senere avsnitt er organisasjons-
teorien og empiriske data om organisasjonsforhold en sam-
ling av bitar fra en rekke disipliner. Dette har fgrt
til at "organisasjonsteorien” framstdr som en samling lite
sammenhengene biter,

Ulike forfatteres og displiners spesielle perspektiv og

_ begrepsapparat viser seg i det store antall problemstil-
. ; linger, tilnarmingsmdter, og begreper som er representert
o i litteraturen.

Hvilke teorier og begreper som er mest fruktbare er
det ikke mulig & si noe generelt om. Jeg tror det er vik-
tig 4 vare klar over at det innen organisasjonsteorien
ikke er én "riktig" teori. Dette synet deles nd av de
fleste organisasjonsteoretikere.
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I motsetning til tidligere synes en nd & vare mindre in-
teressert i1 & stille opp prinsipper som skal ha almen
gyldighet. Interessen samler seg om & beskrive under
hvilke betingelser bestemte fenomener kan finne sted.

Denne erkjennelsen synes & vare en fglge av at en etter-
hvert har f&tt nok kunnskap om organisasjoner (sosiale
systemer) til & se deres kompleksitet.

For den som skal sette seg inn i et fagomrdde er et slikt
utgangspunkt uten tvil plagsomt. Det ville vare langt
lettere om en sto overfor et gjennomprgvd og stringent opp-
bygd fag.

Jeg ser det derfor som en hovedoppgave i et innfgringskurs
4 komme fram til en tilnzrmingsmdte som gigr det mulig &
tilegne segz kunnskap om organisasjoner pa en fornuftig mite.

3. Tilnzrmingsmdter i studiet av organisasjoner

Zn skal ikke studere litteraturen som omhandler orgza-
nisasjonsspgrsmidl lenge fdr en blir slatt av det mangefold
av teorier og tilnzrmingsmiter som eksisterer.

En rekke retninger (skoler) og teorier lever side om
side, selv om de stdr i tildels sterk konflikt med hverandre.
At dette er mulig skyldes hovedsakelig tre forhold:

- lilike teorier og tilnarmingsmidter har sin opprinnelse i

ulike disipliner og kulturer (forskjellige land og
tidsepoker)

- En har vart ensidig opptatt av delaspekter

- En vesentlig del av den "kunnskap" vi har er hypote-
ser som i liten grad er testet "vitenskapelig". Den
er i relativt stor utstrekning basert pa praktisk
erfaring fra organisasjoner.

En oppstilling av noen av kildene "kunnskapen" kommer
fra, understreker og forklarer dette forholdet. Etter MARCH
og SIMON (1958) har jeg nedenfor stilt opp noen av disse:

- Ledere av organisasjoner som har skrevet ned sine
erfaringer i bgker og artikler.
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- En del sosiologer har arbeidet med organisasjons-
spgrsmdl, spesielt i formelle organisasjoner.

- Sosialpsykologer har vist spesiell interesse for
lederspgrsmidl, forholdet ansatte og organisasjon,
og kommunikasjon i organisasjoner.

- Forskere i politikk og statsvitenskap har vart opp-
tatt av ledelse og demokrati i statsadministrasjonen.

- @konomer hér lagd teorier om bedriftens gkonomiske
atferd og funksjon.

Ved siden av disse profesjonene har en del ingenigrer
spilt en framtredende rolle. Disse har naturlig nok vart
spesielt opptatt av spgrsmdl som arbeidsforenkling og for-
holdet mellom menneske, organisasjon og teknologi. Vi fin-
ner ogsd innslag av den militare profesjonen, sarlig pé
omradene ledelse og personalforvaltning.

Det er uten tvil en sterk sammenheng mellom ulike
profesjoner eller disipliner og de sidene av organisasjons-
spgrsmidlet som har opptatt dem. Det synes ogsd & vare sam-
menheng mellom de forskjellige bidragsyternes profesjonelle
bakgrunn og deres perspektiv (virkelighetsoppfatning).

Det er vel slik at uansett i hvilke forhold en stdr til
organisasjoner (studerer dem, arbeider i dem, er konsulent
for dem, osv.), md8 en ha et eller annet generelt syn eller
oppfatning av fenomenet. Dette danner da den enkeltes per-
spektiv pa organisasjoner. Det perspektivet en har, av-
henger som tidligere nevnt av de kunnskaper og erfaringer
en har.

Det er ogsd klart at hva som er et "fornuftig" perspektiv
avhenger av hva en er interessert i & forstd. Det er sé-
ledes "plass for"” en rekke perspektiver og tilnarmingsmiter,
avhengig av om en ¢gnsker & forstd lederes personalitet,
hvordan grupper fungerer, organisasjoners formelle oppbyg-
gihg osv.

Nyere organisasjonsforskere sgker & unngd slike spe-
sielle tilnazrmingsmdter. De er fgrst og fremst interessert
i organisasjonen som sddan - det atferdsmgnsteret som gir
den struktur og form.



For & gi en oversikt over de forskjellige tilnarmings-
mdtene er det vanlig & gruppere dem i "skoler", og da gjer-
ne tilknyttet bestemte personzr. Jeg skal komme tilbake
til disse i1 et senere kapittel. Her skal jeg kort nevne

noen viktige generelle tilnazrmingsmiter.

Studiet av organisasjoner kan skje pa ulike nivder:
Individ, gruppe, samfunn. Det fgrste av disse nivdene blir
szrlig behandlet av psykologer. Fokus blir her satt pad
individets atferd og tilpasning, f.eks. hva som kjenneteg-
ner en leder, aggresjonstendenser, menneskelig behov,osv.

P& gruppenivdet er en szrlig opptatt av forhold i og mellom
ulike typer grupper (f.cks. store og smd, formelle og
uformelle). Spgrsmdl som gruppesamhgrighet og -samarbeid,
status, forholdet mellom organisasjon og medlem er eksempler
pad problemstillinger péd dette niviet.

P4 samfunnsnivdet er en fgrst og fremst interessert i for-
holdet mellom organisasjon og samfunn. Typiske problem-
stillinger er: Organisasjoners makt (gkonomisk og politisk),
deres funksjon i det politiske system, osv.

En annen type tilnzrming er & beskrive organisasjoner
i form av struktur (stabile trekk), eller ut fra de proses-
ser som foregdr i dem. Den fgrste av disse innebarer at
en angir hvilke egenskaper som kjennetegner organisasijoner,
f.eks. deres teckniske, sosiale og formelle struktur eller
oppbygging.

I en prosessbeskrivelse av organisasjoner kan en
f.cks. =e organisasjonene som médlrettede systemer der selve
milsettingsprosessen star sentralt, et styrt system der
kontroll og planlegging stilles i fokus.

To andre vanlige betraktningsmdter er & analysere organi-
sasjoner som beslutnings- og informasjonssystem.

I moderne organisasjonslitteratur finner en ofte at
det er skilt mellom & betrakte organisasjoner som "&pne
og "lukkede" systemer. Disse to betraktningsm&tene skil-
ler seg fra hverandre ved at en i det fgrste tilfellet be-~
trakter organisasjoner som & bestd av gjensidig avhengige
deler som tilsammen utgjgr et hele, som igjen stdr i av-
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hengighetsforhold til omgivelsene. I det andre tilfellet
betraktes organisasjonene som om de bestdr av et sett mer
eller mindre uavhengige deler, og som om de eksisterer
uavhengig av miljget utenfor dem.

Apne systemer blir av enkelte forfattere (bl.a.
THOMPSON, 1971) ogsd kalt "naturlige™ systemer, mens luk-
kede blir kalt "rasjonelle".

Dette skillet mellom dpne og lukkede systemer er fundamen-
tet i organisasjonsteorien, og danner et viktig utgangs-
punkt og grunnlag for denne framstillingen.

LITTERATUR:
RAMSTRPM (1965): s. 1-7%
GUSTAVSEN (1972): s. 7-13%

MARCH og SIMON (1958): s. 1-7%
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II. ORGANISASJONSTEORIENS PLASS 0G UTVIKLING

A. Organisasjon og samfunn

Formelle organisasjoner som f.eks. politiske partier,
offentlig forvaltning, bedrifter, og interesseorganisasjoner
danner en hovedstruktur i moderne samfunn. Mange av de
oppgavene (som f.eks. oppdragelse, undervisning, produksjon,
pleie av syke og gamle, osv.) som tidligere ble utfgrt av
enkeltindivider eller smd grupper, er i dag i stor utstrek-
ning overtatt av store, komplekse organisasjoner.

Organisasjonsframveksten i Norge kan illustrere dette.
I boken "Norske organisasjoner"l) er det for 1970 registrert
vel 1200 landsomfattende organisasjoner i Norge. Av disse
eksisterte bare 6 i 1850, 136 i 1900, og 863 i 1950. Ser

vi pd den &rlige tilveksten viser det seg at den skjgt kraf-

tig fart fra hundredrsskiftet, og var samlet for perioden
1935-39 oppe i nar 100. Etter en reduksjon i krigsdrene
fikk vi en svart sterk gkning etter krigen. I femdrsperi-
oden 1945-43 ble det etablert 174 organisasjoner. Antallet
har siden avtatt, og var i perioden 1965-69 nede i 52 orga-
nisasjoner.

Landbrukssektoren er en av de mest gjennomorganiserte
i vart land. Landbrukets Sentralforbund er det koordiner-
ende organ for 17 gkonomiske organisasjoner, med tilsammen
300-400 tusen medlemmer. Av de viktigste enkeltorganisa-
sjoner kan det nevnes at Norske Melkeprodusenters Lands-
forbund og Norges Kjgtt og Fleskesentral 1 1973 hadde over
100 000 medlemmer hver. I[orges Skogeierforbund hadde
53 tusen, og Felleskj¢gpenes Landsforbund 90 tusen medlem-
neyr.

De faglig politiske organisasjonene har om lag 80
tusen medlemmer, fordelt med vel 50 tusen pa Norges Bonde-

lagy, og vel 20 tusen pa Norsk Bonde- og Smdbrukarlag.

Vi kan altsd sld fast at praktisk talt alle norske
bgnder er medlem i en eller annen interesseorganisasjon, og
at de fleste er medlem av to z2ller flere slike.

l)J. “loren, A. Fallenstvedt, T. 0. Brautaset, og T.-J. Dov=-
land: Norske organisasjoner. Tanum, Oslo, 1972.
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Vi kan si at gkonomiske og sosiale aktiviteter slik vi

kjenner dem i "moderne" samfunn bare er mulig hvis mennes-

kelig aktivitet og interesse kan organiseres i stor skala.

, .f Organisert samarbeid kombinert med spesialisering framstar

'affi for oss som den eneste tenkelige mate vi kan anvende for
|

d lgse kompliserte oppgaver.

. Det er ingen grunn til & avvise pastanden om at fram-
 ;;2 veksten av store formelle organisasjoner er en viktig for-
" utsetning for det industrielle velferdssamfunn. Men det
er 6gsé klart at endel av det "moderne samfunns" stgrste
problemer kan fgres tilbake til denne organiseringsformen.

Det sier seg selv at spgrsmilet om effektiv organi-
sering og ledelse har fatt en stadig mer sentral plass,
bdde teoretisk og praktisk. I denne forbindelse kan det
| vises til en av begrunnelsene for "Samarbeidsprosjektet -

d LO/NAF". Det heter her bl.a.: "Mot slutten av 50-4rene
' syntes vekstgkningen pd mange omrdder & nzrme seg grensen
av hva som er gitt av vdre naturressurser. Annerledes var
: det med de ressurser som er avhengig av menneskelig ini-
T tiativ og skaperevne, av oppfinnsomhet og tro pd seg selv."z)

Det blir ofte hevdet at "gapet" mellom USA og Europa
ndr det gjelder gkonomisk og teknologisk utvikling er et
"management gap". Med dette menes at en i USA har vart
dyktigere til & organisere og lede organisasjoner.

Den "amerikanske utfordingen” er et flittig brukt argument
for & "samle" Europa. Ved & "samle" Europa antas det bl.a.
at de strukturelle forholdene vil ligge bedre til rette for
en effektiv organisering av det moderne industrisamfunnet.
P& denne midten antas det at en bedre kan motstd ugnsket
innflytelse fra bl.a. amerikanskeide multinasjonale sel-
skaper.

I Norge kan det vises til et konkret eksempel pd at Staten
har tatt skritt til & gjgre noe med det pdstidtte "manage-
rent gap". Lederopplazringsrddet i Norge ble opprettet i
1968. Dette rddets hovedoppgave er gjennom sin virksomhet,
og ved bruk av offentlige midler (hovedsakelig til stipen-
dier) & fremme utviklingen av "bedre" ledere.

2)B. Thorsrud og F. E. Emery: Mot en ny bedriftéorganisa—

sjon. Tanum, Uslo, 1970.
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Forholdet mellom organisasjoner og samfunnet reiser
en rekke sentrale problemstillinger. Jeg skal nevne noen
av disse for & illustrere og understreke at mdten det
moderne industrisamfunn er organisert pa, ikke er upro-
blematisk.

At organisasjoner har makt (dvs. innflytelse pa
samfunnets tilstand og utvikling), vil vel de farreste
benekte. Makten henger bl.a. sammen med at ressurser
(fysiske ressurser, kunnskap, osv.) samfunnet er avhengig
av, konsentreres i, og disponeres av organisasjoner.

Det er imidlertid et stridsspgrsmdl om hvorvidt organisa-
sjonenes bruk av denne makten er i samsvar med samfunnets
interesser. Det hevdes bl.a. at.en del organisasjoner
(f.eks. multinasjonale selskaper) har sd stor makt at de
kan velte regjeringer, og at enkelte av dem gjgr dette.

J. K. Galbraith er opptatt av de store konsernenes mani-
pulering av forbrukerne (bl.a. gjennom reklame), og av de
politiske organer (ved sin politiske innflytelse). Han
snakker om "teknostrukturens" (eksperter + ansatt ledelse)

dominerende makt i samfunnets).

Allerede Max Weber var opptatt av tendensene til
at "byrdkratiet" skulle akkumulere makt, slik at det kon-
trollerte politikken og virksomheten i den organisasjon
eller samfunn det var satt til & tjene.

Mulige uheldige konsekvenser av miten formelle orga-
nisasjoner arbeider pd er drgftet av en rekke forfattzre.
En av de mest kritiske er den tyske sosiologen Robert
Michels. Allerede i 1911 formet han "oliarkiets jernlov".
I boken "Political Parties" %)
sjonene som fgrer til at de som velges (ansettes) dominerer

sier han at det er organisa-

over velgerne. '"Den som sier organisasjon, sier oliarki
(fdmannsvelde)". Eksempel pd at en ogsd i dag er opptatt
av problemer vedrgrende underordnedes stilling i organisa-
sjonene er "3amarbeidsprosjektet LO/NAF". N&r det gjelder
mdlsettingen for dette forskningsprosjektet sier E. Thors-
rud og F. E. Emery 5) bl.a. at et av formdlene er & under-
sgke "Under hvilke konkrete arbeidsbetingelsep er det mulig

3) J. K. Galbraith: The New Industrial State. Signet Books,
N.Y., 1967.

) R. Michels: Political Parties. Glencoe, JII, Free Press,
1967.
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& minske den fglelsen blant de ansatte i bedriften at de
stdr utenfor eller er lite engasjert i bedriftens mdlset-
ting og virksomhet. Med andre ord, hvordan er det mulig
4 minske eller forebygge den "fremmedgjgrelse"” som finnes
i ganske stor utstrekning i et moderne arbeidsliv."

P. M. Blau og W. R. Scott sier det slik i sin bok "Formal
Organizations“s): The possibility that free men become
mere cogs in the bureaucratic machineries we set up for
this purpose (4 lgse kompliserte gkonomiske, politiske
eller militzre oppgaver) is one of the greatest threats
to our liberty". Det siktes her bl.a. til faren for at
enkeltindividet mister oversikten, og fgler seg makteslgs
(fremmedgjort) i det kompliserte og gjennomorganiserte
(byrdkratiserte) "moderne" samfunn.

De endringer som nd er foretatt i norsk aksjelov-
givning, og som tar sikte pd & gi ansatte representasjon
i bedriftenes styrende organer, md ansees & vare et forsgk
pd & bgte pd noen av de problemene tradisjonell organisa-
sjonsform har skapt for samfunnet og enkeltindividet.

Et annet konkret eksempel fra Norge pd at samfunnet
har begynt & problematisere de samfunnsmessige konsekven-
ser av organisasjonenes utvikling og aktivitet, er den sd-~
kalte "Maktutredningen'". Dztte er et stgrre forsknings-
prosjekt, betalt av det offentlige, for bl.a. & utrede
organisasjonenes atferd og innflytelse i samfunnet.

Dette var korte glimt av noen problemomrdder i
grenselandet mellom organisasjon og samfunn. De er tatt
med for & stille organisasjonslaren i et visst samfunns-
messig relieff.

S8)E. Thorsrud og F. E. Emery: Mot en ny bedriftsorgani-
gasjon. Tanum, Oslo, 1970,

6)P. M., Blau og W. R. Scott: Formal Organizations. London,

1970.
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B. Organisasjonslzrens forhold til andre disipliner

Ut fra det vi behandlet i forrige avsnitt tror jeg
det er grunn til & sld fast at det er et praktisk behov
for 3 framskaffe kunnékap om formelle organisasjoners
‘virkeméte. Det er imidlertid slik at organisasjonsforsk-
ning er en "ung" og lite utviklet vitenskap. En kan kanskje
si at den er "presset fram" som resultat av et gkende prak-
tisk behov for & forstd organisasjoners virkemite.
En kan imidlertid reise spgrsmiélet om det er ngdvendig &
utvikle en egen disiplin, om ikke disipliner som psykologi,
sosiologi, gkonomi, statsvitenskap o.a. kan gi oss det vi
trenger av kunnskap om mennesket, dets virksomhet i sosiale
grupper, og styringen av denne virksomheten.
Det er et faktum at organisasjonsteorien er en sterkt tverr-
faglig disiplin, som trekker (laner) kunnskap fra en rekke
"grunnfag", bl.a. de som er nevnt ovenfor.
Jeg tror det er et praktisk behov som er den viktigste be-
grunnelsen for & operere med et eget fagomrdde. Behovet
for & "forstd" organisasjoner springer ut av ¢gnsket om &
kunne styre og utvikle disse.
Organiéasjoner er sd kompliserte fenomen at det er ngdven-
dig & trekke inn en rekke grunndisipliner. Denne integre-
ringen kan skje gjennom et problemorientert fag som trekker
pa den kunnskap som antas 4 vare relevant, uansett hvilket
fagomrdde den kommer fra.

MARCH og SIMON (1958) mener organisasjoner har spesi-
2lle trekk som ikke fanges opp av grunnfagene, det er ngd-
vendig med nye teorier.

Vi kan fastsld at organisasjonsteorien er tverrfag-
lig, og i sitt vesen et anvendt fag.
Som tverrfaglig disiplin har organisasjonsteorien felles
bergringspunkter med andre tverrfaglige disipliner som
trekker pad de samme "srunnfagene".
Hvis vi ser pd kurstilbudet ved NLH, er det her en rekke
fag som i stgrre eller mindre grad har bergringspunkter
og delvis "overlapping" med organisasjonsteorien. La meg
kort nevne noen av disse.
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Faget "Sosiologi” er et av de sentrale "grunnfagene" 1
organisasjonsteorien. Kunnskap om menneskers samhandling
i grupper er selvsagt helt sentralt i organisasjonsteorien.
I faget "Jordbrukets markedsgkonomi" behandles bl.a. emnet
samvirketeori. Dette er ' spesielle teorier om en spesi-
ell organisasjonsform. Disse er da selvsagt direkte re-
latert til organisasjonsteorien. Forskjellen ligger 1

to forhold. For det f@grste har samvirketeorien en annen
bakgrunn enn organisasjonsteorien, - en kan si den sprin-
ger ut av et annet perspektiv. For det andre er organisa-
sjonsteorien mer grunnleggende,i meningen generell.

Faget "Landbrukspolitikk" har ogsad bergringspunkter med
organisasjonslzren. De institusjonelle rammebetingelsene
for landbruket, og konsekvensen av ulike institusjonelle
tiltak er omrdder som vi i organisasjonsteorien kaller
miljgbetingalser og tilpasningskonsekvenser. Men i stedet
for & diskutere spesifikke landbrukspolitiske milsettinger
og tiltak, er vi i organisasjonsteorien opptatt av & disku-
tere generelt de prosessene som leder fram til politiske
beslutninger, hvilke interessenter som medvirker, og hvilke
innflytelsesforhold som gjgr seg gjeldende.

Faget "Arbeidslare" =stdr pd et vis i en szrstilling nér
det gjelder tilknytningen til organisasjonsteorien.
Arbeidsl=zre kan betraktes som en, historisk sett, spesial-
disiplin av organisasjonslazren. Arbeids- og tidsstudier
var, som vi skal se senere, selve innholdet i en av orga-
nisasjonsteoriens "skoler" (Scientific Management). I

dag har organisasjonsteorien et mye videre og mer generelt
innhold. Samtidig har de tradisjonelle tids- og arbeids-
studiene utviklet seg til en spesiell disiplin.
Organisasjonslaren har ogsd tilknytning til andre fag ved
NLH (f.eks. foretaksgkonomi).

Det kan ut fra dette synes & vare cen viss fare for
overlapping mellom de forskjellige fagene. Jeg tror per-
sonlig slik "overlapping" kan virke gunstig. Det gir en
mulighet for & se samme fenomen ut fra forskjellige per-
cpektiver. Dette er en ngdvendiz erfaring ndr det gjelder
s& sammensatte forhold som de vi finner pd det samfunns-
faglige omrddet. Tet kan ogsd hjelpe til & integrere de
ulike fagomrddene til et meningsfullt hele.



Organisasjonslaren inneholder, ved siden av det vi

”/‘ié kan kalle generell organisasjonsteori, ogsd et antall

‘:; spesielle emner. Disse vil ikke bli tatt opp her, men

vil bli dekket i "videregdende" kurs.

Ndr jeg her snakker om spesielle emner, 2r det en noe uklar

_ betegnelse. }Ned spesielle emner mener jeg dels slike der

N ; det har blitt utviklet spesielle teknikker, dels slike som

‘: ' bygger pd spesielle teorier. Uten & gd& nazrmere inn pad dem

;qﬁ skal jeg nevne fglgende spesielle emneomrdder: Personal=-
forvaltning, lederopplazring, organisasjonsutvikling, og
offentlig administrasjon.

: Vi skal altsd her bruke organisasjonslazre som det generelle

g samlebegrep for generell organisasjonsteori og endel spe-

sielle emner eller disipliner som har sammenheng med orga-

nisasjonsfenomenet.

{ C. Organisasjonsoppfatninger

Jeg nevnte foran at organisasjonsteorien er preget

av en rekke "skoler" og retninger. Arsaken til dette er
bl.a. at teorien "trekker" teorier og begreper fra flere

‘ tradisjonelle fagomrader. Et annet forhold som har betyd-
ning i denne sammenheng er at organisasjonsteorien som
anvendt, problemrettet disiplin er sterkt pavirket av de
gkonomiske, teknologiske og sosiale forholdene i samfunnet.
Ut fra de endringene samfunnet har gjennomgdtt, og ut fra
nyere samfunnsvitenskapelige forskningsresultater har synet
pa& menneskets atferd og funksjoner i organisasjonsmessig

sammenheng endret seg.

Ndr jeg her skal skissere hovedtrekkene ved organi-
sasjonsteoriens utvikling er det spesielt fordi:

- Tidligere skoler og retninger danner et viktig
grunnlag for nyere teori

- Mange tidligere teorier ligger fortsatt til grunn
for virksomheten i mange organisasjoner

- En gjennomgang av teoriens utvikling illustrerer
p3 en god midte den betydningen samfunnsforholdene og
forskernes perspektiv har for organisasjonsoppfatningen.
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Det er vanskelig pd noen f& sider & gi et bilde av
organisasjonsteoriens utvikling. Framstillingen vil lett
bli for skjematisk og springende. Dermed stdr en i fare
for & gi en overforenklet framstilling som ikke yter ulike
forfattere og teorier den rettferdighet de har krav pa.
Framstillingen md leses med disse forbeholdene i mente, og
oppfattes som en grov ramme.

1. Hovedtrekk ved organisasjonsteoriens utvikling -

skoler og retninger

I figur 1 har jeg forsgkt & skissere teoriens ut-
vikling over tiden. De forskjellige "skolene" eller til-
nzrmingsmatene er forsgkt plassert i forhold til det tids-
rom de begynte & f& betydning. Dette er imidlertid en
vurderingssak. Teorier eller idéretninger starter eller
opphgrer ikke & ha betydning i bestemte dr. Det er snarere
slik at teorier utvikles og lever over lang tid ved at
"gamle" teorier danner grunnlag for "nye" teorier, og sid-
ledes blir vevd inn i disse. Det er forsgkt markert i
figuren ved at det er trukket piler fra en "skole”" til en
annen. I andre tilfeller vil det vare slik at en "skole"
oppstdr som en reaksjon mot en annen. Dette fadr da form
av en "revolusjon", og er pd figuren markert med pil i
begge retninger.

Ved studiet av organisasjonsteoriens utvikling skal
en legge merke til fglgende karakteristiske trekk:

- Ulike forfattere (eller grupper av forfattere) har
anlagt svaert forskjellige perspektiver, noe som
fgrer til at de legger hovedvekt pd ulike sider
ved organisasjoner, bruker ulike begreper, og ofte
kommer fram til ulike resultater (konklusjoner)

- Det er en rekke mer eller mindre klart atskilte
skoler eller idfretninger. Skillene gir etter
flere dimensjoner, f.eks. hvilke "moderfag" el-
ler erfaringer forfatterne har (praktiske admini-
statorer, ingenigrer, sosiologer, Psykologer, osv.),
hvilken kulturell bakgrunn de har (USA, Europa),
eller hvilken tidsperiode de arbeidet i (Weber/
Taylor/Fayol , Human Relationists, osv.).
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- Det er en sterk tendens til at de forskjellige for-
fattere eller skoler definerer organisasjonsteorien
(ser som det viktigste, <ller eneste rette) ut fra
det de selv er opptatt av (f.eks. /'oderne HR -
cruppeteori, vsykologer - individ, sosiologer -
~ruppe, gkonomer - heslutningsteori, ingenigrer -
systemteori, administratgrer - omgivelser/marked,
osv.

- Det er en gkende erkjennelse av fagets kompleksitet.
Dette har fgrt til anstrengelser for & integrere
og systematisere (f.eks. THOMPSON (1967), MARCH og
SIMON (1958), BLEGEN og NYLEHN (1969).

Det er altsd en rekke mulige innganger til et studium
av de elementene organisasjonsteorien er bygd opp av. Hvil-
ke en skal velge avhenger bl.a. av formdlet med analysen.

Fn har her valgt & se pd de deler eller elementer
av organisasjonsstudiet ulike forfattere har lagt vekt pa.
Formdlet med dette er & gi en oversikt over faget, og &
sette teorien i perspektiv. Oppgaven er sgkt 1lgst ved at
en har gatt gjennom de bidragene en mener har hatt stgrst
betydning for utviklingen av faget. En har forsgkt & f&
et inntrykk av forfatternes (skolenes) oppfatning, og a
trekke forbindelser mellom dem. Det er gjort forsgk pad a
klagssifisere de forskjellige forfatterne, og f3 fram de
ulike utviklingsretningene.

a.Klassisk organisasjonsteori. Det er av flere grunner -

naturlig & gruppere hit fglgende tre '"skoler'": "Klassisk
byrdkratiteori"(Weber), "Scientific Management", og
"Klassisk administrasjonslare”. Alle tre ble utviklet i
lgpet av de fgrste tidr av dette drhundrede, de bygger pad
omlag samme synet pd mennesket, -ar omlag samme form
(foreskriver "prinsipper"), og har alle hatt sterk inn-
flytelse pa senere teoretisk utvikling og praktisk an-
vendelse.
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, Klassisk_byrdkratiteori. Denne delen av organisasjons-
;;j-j teorien er sterk knyttet til Max Webers navn. For Weber7),
o som for mange andre samfunnsforskere pd slutten av det
forrige &rhundre, var framveksten av det kapitalistiske
samfunn et viktig utgangspunkt. Ft av hans hovedbidrag
til studiet av organisasjoner var teorien om autoritet
(akseptert ledelse og innflytelse). Dette fgrte han til

4 karakterisere organisasjoner i form av autoritetsforhold.
Han var opptatt av hvorfor mennesker adlyder, hvorfor de

gjér det de blir bedt om.

Weber skiller mellom ulike organisasjonstyper etter
den midten autoriteten er legitimert pd. Han skiller mel-
lom tre typer: "Karismatisk","tradisjonell' og "rasjonell-
~legal”. Den siste av disse blir kalt den byrdkratiske
organisasjonsformen. Dette er ifglge Weber en typisk form
i det moderne samfunn. [Iyrdkratisering er det viktigste
element i "rasjonaliseringen"” av den moderne verden.
Byrakratisering er en uavvendelig sosial prosess.

Den byrdkratiske organisasjonsformen er rasjonell fordi
midlene er utviklet og brukt for & oppnd visse spesielle
mdl. Organisasjonen er en velorganisert maskin, hver del
av maskinen bidrar til & oppnd maksimal funksjonell effek-
tivitet. Den er legal (lovlig, akseptert) fordi autoritet
blir anvendt ved hjelp av et system av regler og prosedyre.
Byrdkratiets overlegne effektivitet kommer av denne spe-
sielle organisasjonsformen.

Weber definerte egentlig aldri begrepet byrédkrati.
en hans karakteristikk av det "ideelle byrdkrati" kan
- tjene som en definisjon.

1. Medlemmene er frie, og fglger bare sine upersonlige
plikter som er gitt dem ut fra deres posisjon
(funksjon).

?. Det er et klart funksjonelt hierarki.

3. Funksjonene som hgrer til posisjonen (office)
g er klart spesifisert.

7)M. Weber: Makt og byrdkrati. Studiefakkel, (Gyldendal,

Oslo, 1971.
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10.

sende:

De ansatte er ansatt ved kontrakt.

De er valgt ut pd basis av profesjonelle kvali-
fikasjoner.

De har l¢gnn i form av penger.
Stillingen er den ansattes hovedvirksomhet.

Det er en karriergstruktur, forfremmelse skjer
ut fra ansettelsestid eller dyktighet.

Stillingsinnehaverne har ikke eiendomsrett til
ressursene som fglger med stillingen.

in er underordnet et kontrollsystem.

Begrepet legalitet, og forbindelsen mellom dette og
begrepet autoritet stdr meget sentralt i Webers teori.
Troen pd legalitet er grunnlaget for de fleste autoritets-
systemene. Antakelsen om legal autoritet bygger pd fgl-

1.

Det er mulig & etablere legale regler som det kan
kreves at medlemmene adlyder.

Lovene er systemef av abstrakte regler som an-
vendes pd spesielle forhold.

Mennesker som bruker autoritet adlyder ogsd selv
upersonlige regler.

Medlemmene adlyder lovene bare som medlemmer.

At en ordre blir adlydt skyldes ikke personen som
gir den, ren de upersonlige reglene som gir han
autoritet til & gi ordren. .

Byrdkratiteorien har 1 sterk grad pavirket utviklingen

av organisasjonsteorien. Dette skyldes flere forhold.

Webers arbeid var en reaksjon mot maktmisbruk og vilkdr-
lighet i personalbehandlingen som var vanlig pd& den tiden.

Framstillingen til Weber er mer teoretisk konsistent og

elegant enn de fleste andre bidragene som er kommet. Han

sd organisasjonen i forhold til et hele, ~ nemlig det vest-

lige kapitalistiske samfunn som pé& den tiden var i rask
utvikling.
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I forhold til f.eks. "Scientific Management" og
"Klassisk administrasjonslzre" som er opptatt av & fore-
skrive, forsgker Weber i sin teori & forklare visse feno-
men. Han forsgkte & forstd samfunnsutviklingen ut fra om
organisasjonene (spesielt sentraladministrasjonen) nazrmet
eller fjernet seg fra den byrdkratiske "idealmodellen”.
Webers "idealmodell" har vart mye diskutert. Denne disku-
sjonen har i seg selv gitt viktige bidrag til den organisa-
sjonsteoretiske utviklingen. En har spesielt vart opptatt
av tre forhold:

- Hvorvidt modellen er konsistent
- Byrdkratiets uheldige virkninger

= Hvorvidt Weber foreskrev hvordan organisasjoner
burde organiseres, eller om han bare mente &
- beskrive en bestemt organisasjonsform.

"'dr det gjelder det siste punktet synes mange av

" kritikerne & ha misforstdtt Weber. Hans modell var tyde-

ligvis ment & vare "idealmodell" (dvs. en ren form, eller
en mdlestokk), - og ikke en "ideell” modell (dvs. en
rettesnor). Weber var utvilsomt klar over byrdkratiets
uheldige sider. !'en han synes samtidig & vere av den opp-
fatning at den samfunnsutviklingen han opplevde (kapitalis-
men) uvegerlig ville fgre til en byrdkratisk organisa-
sjonsform.

Mens Weber er s=zrlig opptatt av forhold pa makro-
planet (politisk og sosial utvikling), tar de fleste
"}klassikerne" utgangspunkt pd mikroplanet (bedrifts-
organisasjonen). Dette gjelder i sterk grad de to andre
"klassiske” skolene.

Scientific_Management. Denne retningen er sterkt knyttet
til navnet Frederick Taylor. Taylor, som var ingenig¢gr,
formulerte sine idéer fgrste gang i 1895, De fikk sin
endelige form i 1911. Taylors opprinnelige utgangspunkt
skal visstnok ha vart interessen for forholdet mellom men-
nesket og maskinen i den industrielle prosess. Han ble

imidlertid mest opptatt av studier av menneskekroppens
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fysiske egenskaper i forhold til arbeidet. Hoved-
orinsippene han arbeidet etter var:

1. Utvikling av den ideelle eller beste arbeids-
metoden (tids-, metodestudier)

2. Utvelgelse og trening av arbeidere

3. Sammenkopling av vitenskapelig metode og trenede
menn

L. Arbeidsdeling og spesialiserihg.

Det ideelle mdlet for ledelsen var & sikre maksimum
velstand for eierne, og maksimum velstand for de an-
satte. Dette skulle sikres ved "vitenskapelig"” ut-
viklede arbeidsmetoder, maksimal spesialisering, og
funksjonell arbeidsledelse.

Arbeidsmetodene skulle ved hjelp av tids- og metode-
studier utvikles til & bli fysiologisk optimale. De
enkelte arbeidere og funksjonzrer skulle ha ansvaret
for fazrrest mulig operasjoner (funksjoner). Virk-
somheten skulle programmeres helt ned til individplanet.
Pa denne midten mente en & gke effektiviteten (arbeids-
produktiviteten), noe som skulle komme eierne til gode
i form av gkt profitt, og arbeiderne i form av hgyere
1gnn.

Bak prinsippene 13 et meget enkelt syn pd mennes-
ket. Mennesket tilpasser seg rasjonelt for & maksi-
mere utbyttet (profitt,ldnn). Dette kan forenklet kal-
les et "maskinsyn". Irrasjonell atferd (f.eks. mot-
stand mot "fornuftige" forandringer) skyldes ikke at
mennesket i seg selv er irrasjonelt, men at det er
anvendt feil organisasjonsform.

Fdlgende utsagn hentet fra den engelske gkonom
Mac Kullochs "Principles of political ecconomy” er re-
presentativt for det synet pd mennesker som 1lda til grunn
for de fleste arbeider innen denne del av organisa-
sjonslaren.
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"Arbeideren kan med rette regnes som en maskin som det
har kostet et visst utlegg & fd& i stand. Tor sd vidt
| deres rent fysiske krefter angdr, md arbeiderne an-
L J skues pa samme midte som den maskin eller det redskap
g som det utfgrer sitt arbeid med".

; Mennesket ble altsd sammenliknet med maskinen.

_E Dette fdrte til en ¢gkende interesse for mdling av
“%“ﬁ arbeidsprestasjoner. Taylor hadde det idealistiske
| synet at det egentlig ikke er noen motsetning mellom
eiernes og arbeidernes interesser, og sgkte & fa beg-
ge sider til & rette ‘oppmerksomheten bort fra spgrs-
mdlet om fordeling av overskuddet, og i stedet for-
sgke & gke overskuddet.

v Selv i Taylors egen tid utviklet det seg en bitter
strid om hans prinsipper. Bl.a. ble det menneske-
fiendtlige (maskinsynet) i prinsippene trukket fram.

E Senere er ogsd andre forhold ved "Scientific Manage-
-4}: ment' teorien sterkt kritisert. Likevel er Taylors
,'-‘ metoder og teorier utviklet videre, og finnes i dag

f.e2ks. under betegnelsen tids- og metodestudier, eller
den mer omfattende betegnelsen "Industrial Engineneering".

Taylors bidrag til organisasjonsteorien'er fgrst
og fremst prinsippene for hvordan arbeid og arbeids-
grupper skal organiseres og ledes.

Klassisk_administrasjonslzrs. Denne skolens "start”
kan tidfestes til omkring 1920-1930. Fokus er satt
pa det administrative plan (i motsetning til "SM" som

var opptatt av det operative plan).

Organisasjonen betraktes som en gigantmaskin, som
er styrt av universelle lover. ¥Kjennskap til disse
lovene gir permanent og uforanderlig kunnskap om dens
mdte & fungere pa.

Det sentrale navn i denne skolen er Henri Fayol,
ingenidr av fag. Hans hovedbidrag kom i 1916, men
en kan knapt snakke om en teoretisk retning fdr omlag
. fra 1930. Mange av Fayols prinsipper og begreper stir
fremdeles sentralt i det begrepsapparatet en anvender
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i organisasjonsteorien (f.eks.: Autoritet og ansvar,
disiplin, "span of control"”, delegering, sentraliser-
ing, linje og stab). Andre begreper som fremdeles
gdr igjen er funksjonsoppdelingen i bedrifter:

1. Produksjon

2. Kommersielle funksjoner
3. Finansiering

4. Regnskap

5. Ledelse (planlegging, koordinering, kontroll).

Fayols "14 prinsipper" for administrasjon er i dag
fremdeles levende bdde i organisasjonsteorien, og i
praktisk bedriftsorganisasjon og -ledelse.

Det er en rekke andre bidragsytere til den retningen
vi her har kalt "Klassisk administrativ organisasjon".

Klassisk administrativ teori kan illustreres ved
& referere til et arbeid av Davis fra 1951 (The
Fundamentals of Top Management). Han har forsgkt &
trekke sammen synet til tidligere bidragsytere, og
presenterte en omfattende teori for bedriftsledelse
og organisasjon. Fglgende begreper og idéer stdr
sentralt:

1. Organisasjoner er abstrakte, legale enheter som
er formet og dirigert av et rasjonelt system
av regler og autoritet.

2, Yovedmdlet er 4 framskaffe salgbare verdier til
forbrukerne, for derved & skape mulighet for & ~
beldnne deltakerne (arbeidere, ledelsen, eiere
og leverandgrer) for deres innsats.

3. Administratorens funksjoner er planlegging,
organisering og kontroll. Planlegging og orga-
nisering skjer i form av beslutninger, milsetting,
utvikling av "policy", og fordeling av funksjoner
til organisasjonens ulike enheter.

4. Forholdet mellom organisasjonens ulike enheter

styres av begrepa=ne autoritet, ansvar, og rap-
sorterirg til overordnet (accountability). .
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5. Organisasjonen kan deles opp ut fra forskjellige
kriterier (f.eks. produkt, kunde og geografisk
omrdde).

6. Skille mellom linje og stab.

7. Kontrollaktiviteten stdr sentralt, og foregdr
bdde fgr, under og etter at en aktivitet gjen-
nomf@res.

Perspektivet i den administrative skolen er pd man-
ge miter likt det en finner i "SM":

- Maskinsynet (Org. som stor maskin)
- Programmeringstanken |

- Praktiske anvisninger for hvordan virksomhet
bgr organiseres

- Hovedproblemstillingen er hvordan en skal oppnd
gkt effektivitet (produktivitet)

Fayol ¢nsket pd samme mite som Taylor & gi praktiske
retningslinjer til bruk for bedriftsledere. Dette skjed-
de ved & gi teoriene form av "prinsipper".

Hovedproblemstillingene hos dem begge var fgrst og
fremst effektivitet. Det som imidlertid skilte "Ad-
ministrasjonslaren" fra Scientific Management" var fgrst
og fremst at Fayol fokuserte pd organisasjonen som en
helhet. Hans prinsipper fikk derfor gyldighet pa alle
nivder i organisasjonen.

Disse modellene ble utviklet under bestemte historiske
betingelser og hovedsakelig for en bestemt type teknolo-
gl (Masseproduksjon-samlebdndsteknologier).

Arven fra den katolske kirkes - og det militzres
organisasjonsapparat springer her helt tydelig fram.
Grunnlaget ligger i at man tenker seg organisasjonene
tradisjonelt som en pyramide (med den allvitende "Gud"
pd toppen), cg en oppfatning av eiendomsretten som grunn-
lag for all myndighet innen bedriftsorganisasjonen.

Det blir derfor av stgrst betydning & finne fram til en
organisasjonsform slik at lederens (eierens)} vilje kan
na alle.



Selv om ulike forskere og praktikere gjennom - -lengre
tid har rettet angrep mot mange av id&ene fra "Scientific
Management" og den "Administrative skole", er det vel
riktig & understreke at de fleste fremdeles ligger mer
eller mindre bevisst til grunn for organisering og
ledelse.

Id%ene og begrepene er fgrt videre, og utviklet av
forfattere i vdr tid, med P. Drucker som typisk repre-
sentant.

Forskere som GQulick og Urwich videreutviklet tankene
omkring -myndighetsforhold og enhetlig ledelse. De for-
sgkte & stille opp prinsipper for hvor mange underord-
nede (6-8) en overordnet kunne ha kontroll med pa de
ulike ledd i organisasjonen (Span of Control). Pi den-
ne mdten konstruerte de organisasjonene som en kontroll-
pyramide hvor alle trdder blir samlet i en hdnd pd top-
pen. Alle de funksjoner som ikke passet inn i denne
pyramiden ble knyttet til den gjennom staber.

b. Ny-klassisk organisasjonsteori. Som pdpekt tidligere

er moderne organisasjonsteori utviklet dels som opposisjon
til klassisk teori, dels som en viderefgring. Det en her
skal kalle ny klassisk teori er tre idéretninger som dels
kom som en reaksjon mot deler av den klassiske teorien.
Disse bidragene representerer en overgang til det en kal-
ler moderne teori.

Barnards_teorier. Chester Barnard hadde sin bakgrunn som
toppleder. Han interesserte seg sarlig for aktivitetene
i organisasjonen, det sosiale og personlige forholdet mel-

lom menneskene i organisasjonen.

Da Barnard begynte & skrive om organisasjoner i slut-
ten av 1930 &ra eksisterte det knapt nok noe som kunne
sies 4 kvalifisere til betegnelsen organisasjonsteori.
Det var pd den tiden gkende interesse for & se bedrifter
som kooperative systemer der kapital, ledelse og arbei-

dere pd en eller annen mdte midtte forenes for felles beste.
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Fra "sosialdarwinismen" (den sterkestes rett til & over-
leve) ved hundredrsskiftet hadde forsvaret for autori-
tar ledelse blitt stadig svekket. Webers tanker var lite
kjent i engelsksprdklige land, og var dessuten lite for-
enlig med tankene om "kooperasjon'.

Dette "behovet" ble delvis tilfredsstilt ved Bar-
nards arbeid. Hans viktigste bidrag kom i 1938. Han
tok her opp en rekke problemer som stdr sentralt i mo-

derne organisasjonsteori.

Organisasjon ble definert som et system med bevisst
koordinering av to eller flere personers aktiviteter og
krefter. Systemet eksisterer ikke i et wvakuum, men i
samband med omgivelser (teknisk prod.app., sosiale for-
hold utenfor org., gkonomiske forhold osv.). Tilpasning
er av sentral betydning fordi omgivelsene stiller krav
og representerer begrensninger.

Fglgende begreper og idéer kommer fra Barnard:

1. Beslutningsprosessens sentrale betydning. Indi-
videt har begrenset valgmulighet (i motsetning til
klassisk teoris "rasjonelle menneske").

2. Kooperasjon er dén metoden individet kan anvende
for & overkomme sine begrensninger.

3. Det kooperative system bevares ved effektivt &
tilfredsstille felles mdl,

L. Et kooperativt systems effektivitet avhenger av
evnen til & tilfredsstille individene.

5. Tormell organisasjon oppstdr p4 grunnlag av ufor-
mell organisasjon, og formell organisasjon skaper

og trenger uformell organisasjon.

6. Autoritet hviler pd at individene godtar den
(kommer altsd '"nedenfra").

7. Autoritet avhenger av indifferens- =ller aksept-
omrddet (zone of indifference).

Av de begreper og "hypoteser" Barnard satte fram,
representerer fglgende et viktig startpunkt for moderne
teori:
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Beslutningers begrensning, villighet til & delta,
ngdvendigheten av & tolke atferd i forhold til
verdier og holdninger, midlsettingens betydning og
kompleksitet, uformelle relasjoner, ledelsens ved-
likeholdsfunksjon, omgivelsens betydning.

Som det vil g& fram senere, har en rekke forfattere
utviklet de forskjellige deler av Barnards teori. Det
er likevel grunn til 4 nevne spesielt viderefgringen i
det vi har kalt "Human Relation - skolen" og 1 det en
kan kalle "Beslutningsskolen” (representert ved Herbert
Simon). Barnards syn at en organisasjon er avhengig av
sitt miljg er fgrt videre av det en kaller den "Struktur-
funksjonalistiske" skolen. '

Human_Relations-skolen. Denne "gkolen" kan betraktes som

et direkte opprgr mot det menneskesynet som 12 til grunn

 for den klassiske teorien. KXonsekvensene av effektivitets-

jaget og "menneskemaskinen" ble framstilt i all sin gru.

Fagbevegelsen vokste seg sterkere utover i 1320-30-
d&ra. Flere og flere arbeidere hadde sitt virke i indu-
strisamfunnet. Dette ga stdrre samfglelse og et klarere
syn pa at noe var galt. En forholdsvis ny vitenskap,
psykologien, tidro ogsd sitt til 3 utstyre den "menneskelige
maskin" med fglelser.

Retningen har rgtter helt tilbake til en bglge av
entusiasme for personalledelse som kom like etter f@drste
verdenskrig. Men den fikk gjennombrudd som teoriretning
fgrst med "Hawthorne studiene" og forskeren Elton Mayo
fra omlag 1930. )

"ayo er ofte kalt grunnleggeren av bdde Human Relations
bevegelsen og industriell sosiologi. Gjennom undersgkel-
sene ved Western Electric Company's Hawthorne Works i
Chicago (1927-28) oppdaget Elton Mayo og hans medarbeidere
at:

-~ Den mengde arbeid en arbeider utfgrer, ikke bare
er bestemt av hans fysiske kapasitet, men av hans
sosiale situasjon

- Ikke-gkonomisk beldgnning spiller en sentral rolle
for arbeiderens motivasjon
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- Spesialisering behgvde ikke ngdvendigvis & vare
den mest produktive arbeidsfordeling

~ Arbeiderne reagerte ikke paé lzdelsen og deres
normer og belgnninger som individ, men som medlem

av en gruppe.

Hawthorne-eksperimentene viste at det i bedriften
ogsd eksisterte uformell organisasjon. Dvs. det nett av
mellommenneskelige relasjoner og gruppedannelser som
eksisterer ved siden av den formelle organisasjon, slik
denne er beskrevet i instruksjoner og organisasjonskart.

Human Relations-skolen la sterk vekt pd kommunikasjon
og deltakelse i beslutningsprosessen. Dette har sammen-
heng med det menneskesynet som legges til grunn og
"skolens" syn pd konflikter. Utganspunktet er at alle
i organisasjonen i bunn og grunn har felles interesser.
Konflikter oppstdr derfor pd grunn av manglende informa-
sjon eller dadrlig kommunikasjon.

Human Relations-skolen fikk ogsd sine "prinsipper”.
Disse danner et slags motstvkke til prinsippene fra
"Scientific Management" og "Klassisk administrasjon”.
Innenfor Human Relations-skolen le man vekt pa bestemte
"ledelsesstiler" (filosofier), visse psykologisk orien-
terte idfer om hvordan organisasjoner bgr bygges opp,
og hvordan mennesker bgr ledes.

Warren G. Cennis har gitt fglgende oppsummering av
hva Human Relations~skolen kom til & std for:

1. Lederskap og myndighet anses som faktorer som
oppstdr innenfor organisasjonen. Formell struk-
tur og formell status ses som mindre vesentlig,
man bgr bygge pd et lederskap som oppstdr og en-
dres etter gruppens behov.

2. Organisasjonen betraktes som en organisme snarere
enn en maskin, 2n helhet snarere enn en sum av
enkeltelementer, slik tidligere organisasjons-
teoretikere har hevdet.
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3. Gruppen, snarere enn enkeltindividet, trekkes i
forgrunnen.

'j 4. Uforutsette resultater i en organisasjon ma
| tolereres.

o v LT e
et Chda

5. Makt har sitt utspring i gruppens normer snarere
enn i patvungne regler.

6. Man tilstreber et interessefellesskap mellom
overordnet og underordnet sé& langt det er mulig.

o 7. Man foretrekker medbestemmelse framfor eksterne
o incentiver (straff eller belgnning).

if;ﬁ 8. I den utstrekning lederens rolle er formelt be-
 rC stemt, revder man at hans virksomhet bgr innskrenke
'>; seg til & koordinere og samordne grupper, samt

& yte sitt bidrag innen gruppen.

‘1.3 8. Yormer og avgigrelser som pdtvinges gruppen uten~
fra forkastes til fordel for gruppens selvutvik-
ling. ‘

HR-skolens tilnazrming var betydelig mer avgrenset enn
f.eks. Barnards, idet fokus ble satt pd de uformelle
strukturene i organisasjonen, arbeidernes motivering, og
o gruppens betydning. Forstdelsen av atferd krever for-
f?fi stdelse av de sosiale forhold (individets sosiale behov,
‘;g g uformelle gruppers betydning).

Det er ofte motsetning mellom tiltak for 3 oppnd
maksimum effektivitet, og faktorer som tilfredshet, sam-
arbeid og god moral. Det er ngdvendig med en balanse,
fordi det er sammenheng mellom tilfredshet og produkti-
vitet,

Det er typisk for HR-skolen at den har et klart ut-
spring i psykologi og sosiologi, mens klassisk teori var
preget av ingenigrer, jurister og gkonomer.

B KR-idfen er fgrt videre av en rekke moderne forfat-
e tere (f.eks. Agyris (1960), Likert (1961) og McGregor
p (1960)).

b it Ak s o} e e
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Gjennom brytningen mellom den autoritzre "maskin-
oppfatningen” i "Scientific Management" og "Klassisk
administrasjonslare" pid den ene siden, og HR-skolens syn
Pad mennesket, er det skapt et viktig utgangspunkt for
senere diskusjoner om organisasjon og ledelse.

Nyklassisk_byrdkratiteori. Denne retningen er sarpreget
ved at den, uten & g& imot prinsippene i byrdkratimodel-
len slik den ble beskrevet foran, systematisk utvikler
sider ved byrdkratiet som Weber oversd eller lot ligge
ubehandlet. De viktigste bidragene kommer fra deler av
arbeidene til James March og Herbert Simon (MARCH og
SIMON 1958, SIMON 1957).

Webers modell, som hviler pd et lite antall formelle
egenskaper, gis gjennom disse arbeidene gkt kompleksitet

og styrke.

Organisasjoner er noe mer enn Webers 'skjelett" av
hierarki, regler, roller, karriere, osv. March og Simon
hevder at "teorier om organisasjoner er utsagn om mennes-
kelig atferd"”.

Det bildet av mennesket disse forfatterne stiller opp

er ogsd mer komplekst enn det HR~modellen gir.

De er opptatt av organisasjoner som et sosialpsykologisk
problem. De har ogsé en annen tilnzrming, nemlig struk-
turperspektivet. Her stilles det opp et forenklet bilde
av individet, slik at hovedsaken blir et studiuym av
organisasjonen, i stedet for et studium av individet. I
dette ligger det en erkjennelse av at individet pavirker
organisasjonen, og at denne pavirker individet.

Jeg skal illustrere dette synet ved 3 referere noen
av disse forfatternes proposisjoner (pdstander).

- Mennesket sgker & vare rasjonelt, men mulighetene
er begrenset p.g.a. manglende kunnskap. Alle be-
slutninger er derfor sterkt forenklet.

- Individet pavirkes av den gruppen det deltar i.
Dette skjer gjennom arbeidsfordelingen, autori-
tetssystemet, trening, indoktrinering,osv.
(j.fr. Yebers byrdkratimodell).
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Organisasjonen er et redskap, og individet er
organisasjonens redskap.

Individet sgker & tilfredsstille sine behov gjen-
nom & arbeide i organisasjonen, ren hans personlige
mdl vil ikke ngdvendigvis falle sammen med orga-
nisasjonens mal.

Individets beslutninger bygger pd tidligere er-
faring. Det har begrenszt sgkning etter alterna-
tiver, og letingen skjer etter bestemte rutiner.
Det sgker ikke alle alternativer, og sgker ikke

4 optimalisere - men & oppnd en tilfredsstillende
lgsning.

Individets atferd kan kontrolleres av organisa-
sjonen ved at denne "manipulerer" individenes
beslutningssituasjon.

Organisasjonens mdl blir bestemt av ledelsen.
Enkeltindividene i organisasjonen aksepterer ikke
disse fordi de tror pa dem, men fordi organisa-
sjonen gjennom visse mekanismer sikrer at indivi-
dene ved & arbeide for dem samtidig far realisert
sine egne mal.

Organisasjonens mdl og aktiviteter stabiliseres
gjennom organisasjonens struktur (stabile trekk).
Viktig i denne forbindelse er regler og rutiner
(j.fr. pyrdkratimodellen).

Den viktigste kilden til makt ligger i ledelsens

muligheter til & strukturers medlemmenes omgivel-
ser, slik at oppfatninger og forventninger pavir-
es i en bestemt retning.

Bevisst eller ubevisst "siling" av informasjon er
et viktig middel til & oppnd enighet.

For & endre atferd behgver en ikke & forandre
individene. En kan istedet endre betingelsene
for deres beslutninger.

Vi ser ut fra dette at March og Simon slutter seg til
de andre klassikerne, spesielt Weber.

e T U S
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Problemet med mennesket i organisasjonen er imidlertid
ikke bare at det gdr sin egen egoistiske vei, og md kon-
trolleres med midler som arbeidsdeling, regler, autori-
tet,o0sv. Det er ogsd det problemet at det er grenser
for menneskelig rasjonalitet. En mé& sdledes ogs& kon-
trollere beslutningspremissene og de informasjonene in-
dividene bygger sine beslutninger pa.

Ved siden av at de gjgr byrdkratimodellen mer kom-
plett og realistisk, har March og Simon gitt et annet
meget viktig bidraz. De er de fgrste som péd en syste-
matisk mdte har forsgkt & integrere teoribitene til en
samlet, konsistent teori om organisasjoner. Deres verk
"Organizations” (MARCH og SIMON 1952) star ogsd i dag
sentralt i organisasjonsteorien.

Beslutningsteori. Det er vanskelig, og kanskje ikke
engang helt logisk & skille ut en egen beslutnings-
teoretisk retning fra det vi kalte "Ny-klassisk byréd-
kratiteori™. NAar jeg likevel foretar et slikt skille

er det fordi noen av tankene som gj¢gr seg gjeldende i
"beslutningsteorien”" avviker fra endel av forutsetningene

i byrdkratiteorien.

Det vi her kaller beslutningsteori er en videre-
fgring av arbeidene til March og Simon som ble nevnt i
forrige avsnitt, og har fatt sin form og innhold i et apr-
~eid avCYERT og MARCH (1963).

De reiser det fundamentale spdrsmidlet om det i det hele
tatt er riktig-& anta at organisasjoner har et (eller
flere) spesifikke mdl. Mélsettinger som "tilfredsstil-
lende profitt" er i hgy grad uklare og lite "operasjonel-
le". Dette vil f.eks. =i at mdlet ikke gir noen "opp-
skrift" nd hva en bgr gjgre for & realisere dem. Det
kan altsd vere mange mulige veier til et og samme mdl.
Videre vil det vere slik at det til og med er vanskelig
4 mdle om midlet er nddd. Hvis en forsgker & la slike
generelle mdl fd en slik form at de kan bli en rettesnor
for organisasjonens arbeid, viser det seg at det ar en
rekke delmdl involvert - og det & maksimere ett betyr
ofte at det mi skje pd bekostning av andre.
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Hvis datte er riktig, md@ vi avvise en viktig antakelse
som den byrdkratiske modellen bygger pd. Det er ikke

mulig for ledelsen & etablere et sett "foretrukne" mil.
Milene framstdr som resultat av en kontinuerlig forhand-

lingsprosess, og er pavirket av en lzringsprosess.

Pette betyr at vi md@ akseptere idZfen om at det er mange
mdl som delvis er i konflikt. Medlemmene i en organisa-
sjon har et helt sett med mdl. Disse aktiviseres eller
trekkes fram ndr situasjonen tilsier det, dvs. de mal

eller krav fremmes som en antar det mulig & fa tilfreds-
stilt.

Slike motstridende mdl kan i fglge Cyert og March mgtes.
I organisasjonene skjer dette ved at mdlene tilfreds-
stilles i sekvens, dvs. etter hvert som de kommer (blir

viktige nok). En annen mekanisme er "slack-administra-
sjon". "Slack" betyr her ganske enkelt overskudd av
ressurser (penger, tid, idfer, osv.). N&r en organisa-
sjon har et slikt overskudd, brukes dette til & tilfreds-
stille de krav eller mdl som presser pa.

Organisasjoner har imidlertid flere mekanismer som
stabiliserer midlene. Budsjettet er i denne forbindelse
| viktig. Det stabiliserer forventninger og midl over en
'f periode pa et ar eller mer. ‘
| I sin framstilling s@gker Cyert og March & forene ¢gko~-
nomisk teori med organisasjonsteori. De forsgker &
beskrive hvordan beslutninger tas i praksis. Ut fra det
vi har nevnt ovenfor kan vi trekke fglgende konklusjon
av deres arbeid:

- Organisasjoner er "adaptivt rasjonelle", dvs.
tilpasser seg til en rekke interne og eksterne be-
grensninger.

- Organisasjoner er skiftende multimdl koalisjoner.

, - Beslutningsprosessen har tre karakteristiske

v trekk; rdl, forventninger og valg. Organisasjonen
B sgker & unngd usikkerhet ved bl.a. & forhandle,
.".f lgser konflikter ved & l¢gse problemene i sekvens,
' lgsninger sgkes fgrst ndr problemet melder seg -
og ldses etter tradisjonelle m@gnstre.

O VS VPP VRN
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Som vi ser er beslutninésprosessen betydelig mer
komplisert enn det som forutsettes i gkonomisk teori.
Det er ogsd klart at en del av de forutsetningene som
byrdkratiteorien bygger pd, ikke er realistiske.

c. Nyere organisasjonsteorier. Det byr pd betydelige

problemer & dele moderne organisasjonsteori inn i ulike
"skoler". Dette skyldes for det fgrste tendensen til

‘2 integrere ulike syn, for det andre forandres og utvik-

les teoriene raskt.

Et mulig skille er mellom en atferdsvitenskapelig og

en operasjonsanalytisk/systemteoretisk retning. Dess-
uten vil en kunne karakterisere endel nyere bidrag som
direkte fortsettelse av klassisk eller neoklassisk teori.
En annen skillelinje gdr etter hvorvidt organisasjoner
betraktes som "&pne" eller "lukkede" systemer. ELndelig
er det mulig & gruppere forfatterne etter den vekt de
legger p& henholdsvis struktur, funksjon, ledelse, og
"mennesket i organisasjonen'.

Det har de siste drene vart en klar tendens til &
forsgke & "integrere" organisasjonsteorien. March og
Simons bok, som vi har omtalt tidligere, er et eksempel
pa dette. :

I stedet for en fortsettelse av diskusjonen for og imot
de ulika prinsipper, er en nd mer opptatt av & integrere
forskningsresultatene fra de ulike "skolene", og & til-
fdre de teoretiske elementer en slik integrasjon krever.
P4 den midten sgker en & gke forstdelsen av organisa-
sjoné;s virkemdte.

De enkelte bidragene er gjerne fokusert pa delaspekter
ved organisasjonen og har sin gyldighet under bestemte
forutsetninger. Problemet ut fra en integrert modell-
synsvinkel, er & vinne forstdelse for under hvilke be-
tingeiser de enkelte bidragene har sin gyldighet.

Ft viktig trekk ved nyere organisasjonsteoretisk
forskning er den vekt som legges pd & forstd forholdet
mellom organisasjonen og omgivelsene (&pent system).
Dette henger sammen med at de miljgkrav de fleste orga-

nisasjoner konfronteres med i vdr gjennomindustrialiserte
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del av verden, er ganske annerledes nd& enn i de perioder
da evnen til masseproduksjon i seg selv var nok til &
sikre bedriftens eksistens.

James Thompson (THOMPSON, 1967) bygger pd deler av
Simons (Carnegie-Tech.-skolens) organisasjonsteori,
men gidr videre i sine forsgk pd integrasjon i faget.
Han tar i denne forbindelse eksplisitt utgangspunkt i
systemteori (General Systems Theory). '
Thompson deler de forskjellige organisasjonsteoriene i
to hovedgrupper eller modeller.

1. Rasjonalitetsmodell, som innebzrer at organisa-
sjonen oppfattes som et styrbart system (Weber,
Sc.Mgt., klassisk adm.teori).

2. Naturprosessmodellen, som innebazrer at organisa-
sjonen pavirkes av et vidt spektrum av krefter,
og hvor en forstdr og kontrollerer et fatall
(Human Re., Barnard).

Han skiller mellom lukket og dpent system, der rasjonali-
tetsmodellen forutsetter det fgrste, naturprosessmétoden
det andre.

Thompson hevder at det pd visse omrdder (teknisk) kan
vere fruktbart & betrakte organisasjoner som lukkede
systemer. Det vil imidlertid aldri lykkes & forstad
organisasjoner hvis en forsgker & "tvinge" forhold som
krever at en betrakter organisasjonen som et apent
system inn i en rasjonalitetsmodell (lukket system).

I Norge er Thompsons systemteoretiske synsmdte pd

worganisasjoner anvendt (og viderefgrt?) av BLEGEN og

NYLEHN (1969).

- Tavistock-skolen, representert ved bl.a. Eric Trist,
. E. Emery, K. ¥, Bamforth og A. K. Rice betrakter
strukturelle og funksjonelle forhold i organisasjoner
fra en systemteoretisk synsvinkel. -
De forsgker & etablere tzorier om forholdet mellom
organisasjonen og dens omgivelser. Teknologiens betyd-
ning tillegges stor vekt (en viderefgring av Woodward).

Begrepet apent, sosio-teknisk system blir brukt for &
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understreke at en organisasjon md oppfattes ut fra dimen-
sjonene miljgavhengighet, teknologi, og sosiale forhold.
" Teknologi og milj@ stiller krav til organisasjonen

som sosialt system. Det sosiale system kan formes pa
forskjellig mite for & mgte disse kravene. Organisa- .
sjonen er et dynamisk system som tilpasser seg de stadig
endrede arbeidsbetingelsene. '

Det legges ogsd betydelig vekt pd menneskeaspektet.
I forhold til HR-skolen legges det imidlertid stgrre
vekt pd hva selve arbeidet betyr for behovstilfredsstil-
lelse og engasjement. Dette kan illustreres med de

"asykologiske jobb-kravene" som E. Thorsrud og I. ©=. Emery
stiller opps):

1. Behovet for variasjon

2. " * a4 lare

3. H " 3 fatte beslutninger

4. " " anseelse

5. " " & se sammenhengen mellom det en gjgr

og visse mal
6. " " & se at jobben er forenlig med en
gnskverdig framtid .
Disse "“ravene” er en oppsummering av resultatene i
behovsforskningen de senere adrene. De kommer 1 tillegg
til de ytre bel¢gnningsformene (l¢gnn, sikkerhet, og arbeids~

tid) [ ]

Cet er ogsd stilt opp visse teknologiske dimensjoner som
antas 4 ha innvivkning p4 det sosiale systemet:

1. Egenskaper ved rdstoffene

2. Arbeidsplassens omgivelser (lys, stdy, osv.)
3. Produksjonsprosessens dimensjon, tid og rom
4. Mekaniseringsnivad

Begrepet autonome arbeidsgrupper star sentralt.
Disse oppfattes som selvregulerende delsystemer (er i
stand til & lare og selv foreta tilpasninger til ytre
forandringer). En er opptatt av & komme til klarhet aver
hvilke minimumsbetingelser som md vare til stede for at
slike grupper skal fungere. En anser det mulig, gjennom

S)E. Thorsrud og F. ¥. Fmery: "ot en ny bedrifts-
organisasjon. Tanum, Oslo, 1970.
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slike grupper, & finne en teknisk-gkonomisk optimal -
organisering, som er forenlig med de psykologiske jobb-
kravene.

Tavistoc-skolens idZer er viderefgrt i "Sam rbeids-
prosjektet i Norge". Dette er representert ved forfat-
terne E. Thorsrud,g) 10)
(GUSTAVSEN, 1972).

y 4. Gulowsen og B. Gustavsen

lussel L. Ackoff kan std@ som representant for det
operasjonsanalytiske synet pd organisasjon. Han er
imidlertid ogsd en klar eksponent for det systemteoretis-
ke synet.
Han hevder at en organisasjon m& betraktes som et mdl-
sgkende system, som er i stand til & velge mdl og midler.
Organisasjoner er en del av et stgrre midlrettet system.
Det er tre viktige analyseomrdder, selv-koniroll, menneske-
problemet og omgivelsene. Planlegging (grunnlaget for
effektiv selvkontroll) er en avgjgrende funksjon. Fire
planleggingsprinsipper er satt opp:

1. Deltakende planlegging (participative)
2. Koordinert " ‘
3. Integrert "

4., Kontinuerlig "

Konklusjon. De fleste av de forfatterne som behandler
fenomenet organisasjon, tar for seg en meget begrenset
del av det feltet vi har kalt "organisasjonsteori'.

Det er typisk at de fleste i liten utstrekning eksplisitt
plasserer sitt bidrag i forhold til et stgrre hele.
Fglgen er som regel en utpreget "sekterisme", der spe-
sielle (og ofte sterkt begrensede) teoriomrader blir
stiends som det sentrale. Dette har siden fgrt til be-
grepsinflasjon og -forvirring. Dette forsterkes av at
bidragsyterne har svart forskjellig_erfaringsbakgrunn
(praktiske ledere, sosiologer, vtsykologer, ingenig¢rer,
matematikere, gkonomer ,0sv.).

g)E. Thorsrud og F. E. Emery: Mot en ny bedrifts-
organisasjon. Tanum, Oslo, 1970.
10)J. Gulowsen: Felvstyrte arbeidsgrupper. Tanum,
Oslo, 1971. _
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En kan imidlertid ¢gyne fglgende karakteristiske ut-
viklingstrekk:

1. Fra preskriptiv (normativ) form hos "klassikerne"
(ikke Weber) til deskriptiv (positiv) form hos
atferdsteoretikerne.

2, Fra & oppfatte mennesket og organisasjonen som
"maskiner" (klassikerne) via atferdsteoretiker-
nes sosiale system, til det synet at organisa-
sjoner er kompliserte, dpne, sosiotekniske,

adaptive systemer.

3. Forfatternes syn p@ mennesket og organisasjonene
avspeiler sdvel deres profesjon som det syn som
er "akseptert" i den tiden de arbeider 1.

L. Det skjer en stadig stgrre grad av fagintegrasjon.

Det er kanskje tvilsomt om en ennd kan snakke om en
egen'organisasjonsvitenskap. March og Simon sitt forsgk
pd & integrere, og spesielt Thompson's og systemteore-
tikernes forsgk pd 4 sette teoridelene inn i en ramme
(system), kan vise seg & danne grunnlaget for en selv-
stendig organisasjonsteori (dvs. har innhold ut over det
de enkelte moderfagene har).

Litteratur

GUSTAVSEN (1972), s. 13 - 116
RAMSTRZM (1965), s. 7 - 14,

2. Vurdering og kritikk av nden klassiske og nyklassiske
"skoler"

De forskjellige skoler og retninger i organisasjons-
teorien er "barn av sin tid". De reflekterer de sosiale,
gkonomiske og kulturelle forhold de ble skapt under.

Det kan derfor synes lite relevant & "kritisere" f.eks.
den klassiske teorien i dag. N&r jeg likevel gj¢gr dette
er det fgrst og fremst av to grunner: For det fgrste er
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mange av teoriene fortsatt levende i dag, for det andre
er nyere teorier fgdt delvis som et resultat av striden

omkring de gamle.

Webers_byrdkratiteori. Webers modell danner utgangspunkt
for mange senere studier som har gitt oss innsikt i
organisasjoners struktur. Disse arbeidene har imidler-
tid vist at organisasjoner bare delvis kan beskrives

ut fra Webers modell.

Weber var klar over at menneskets atferd var pavirket

av en rekke "irrasjonelle" faktorer, men mente at den
byrdkratiske organisasjonsformen kunne holde disse 1
sjakk. Det er i senere forskning pdvist at det &

holde disse faktorene i sjakk kan ha en rekke uheldige

konsekvenser, videre at byrdkratiet ikke klarer 4 sette
dem ut av spill.

En rekke forskere (f.cks. “erton, Selznick, Parsons,
Crozier) har papekt og pdvist uheldige konsekvenser
av byrdkratisk organisasjonsform. Jeg skal, som en
illustrasjon, nevne noen av disse.’
Sterk vekt pa regler og kontroll av arbeidet fgrer til

at en blir s3 overopptatt av & fglge reglene at det gar
ut over effektiviteten, - f@glge reglene blir et mdl i
seg selv, - for & verne seg "flykter medlemmene inn 1
reglene"”. Resultatet er sendrektighet, rigiditet og
upersonlighet. En byrdkratisk organisasjonsform forut-
setter, for & vare effektiv, at organisasjonen arbeider
under stabile forhold. Den er effektiv ndr det gjelder
4 behandle rutinesaker, men hindrer ngdvendig nytenking
og tilpasning til nye (uventede) situasjoner.
Arbeidsdelingen vil kunne bli sa formell og vidtgdende
at den hindrer helhetlig lgsning.

Det etableres lett grupper som setter opp sine egne

mil, ofte i konflikt med organisasjonens mdl, og som
hindrer forandringer ( motstandsreder mot forandringer).
Yormen om upersonlighet ékaper konflikt mellom medlem-
mene.

Det er umulig & sikre at en hgyt oppe i hierarkiet kan
féd profesjonell dyktighet som tilsvarer den autoriteten
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en person har. Problemet blir da: Hvem skal en adlyde -
han med rett til & gi ordre, eller han som har eksper-
tise?

Byrdkratiteorien ser bort fra at medlemmene i organisa-
sjonen er sosiale individer som fungerer i et sosialt
milj#. In tar ikke hensyn til at individet barer med
seg sine egne behov, interesser og mdl inn i organisa-
sjonen, og sgker & realisere disse. FHvis en ser bort
fra dette, vil en fi (ubehagelige) overraskelser. Hvis
en sgker & hindre det, fgrer det til konflikt, motstand,
mangel pd& identifikasjon og motivasjon, noe som igjen
fgrer til nedsatt effektivitet.

De "ikke-rasjonelle" sider ved menneskelig atferd fgrer

til friksjoner og vanskeligheter, - men de er der, og
md leves med. Konfrontasjonen mellom de formelle og
uformelle aspektene er en del av organisasjoners virke-
lighet. Den er til og med ngdvendig for et sosialt
systems eksistens og utvikling.

I stedet for & betrakte en organisasjon som et formelt
(byrdkratisk) system, bgr den betraktes som et sosialt
system som bestdr av samvirkende formelle og uformelle
aspekter.

De argumentene som er presentert her gar i det vesent-
lige p& mikro-(organisasjons~) niviet. Spgrsmilet om
byrdkratiets konsekvenser er ogsa drgftet pd makro-
(samfunns=-)i1 ivdet, dvs. sosiale og politiske virkninger
den byrdkratiske organisasjonsformen har i samfunnet.
'leber var klar over at byrdkratiet kunne fgre til frem-
medgjdring, og til konsentrasjon av makt pad byrdkratenes
hender. Han mente at konstitusjonelt folkestyre var
ngdvendig som motvekt, men var samtidig pessimistisk
m.h.t. det moderne samfunns framtid.
obertMichzls 11 var enda mer pessimistisk, og formet
sitt syn i det han kalte "oligarkiets jernlov": Det
er organisasjonene som gir de valgte makt over velgerne,
de som er delegert myndighet over de.som delegerer
myndighet. Den som sier organisasjon sier oligarki
(fadmannsstyre).

11)Robez'*t: Michels: Political Parties, Glencoe, Ill,

1949,
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Det Michels mener er at moderne samfunn er sa komplekse
at f4 har innsikt nok til & delta i beslutningene.

Dette skyldes bl.a. ulik fordeling av ferdigheter og
informasjon. Dette blir formalisert i et byrdkrati

for at eliten Ytterligere kan monopolisere og utvirke
sin makt. _

Flere forfattere bl.a. Joachim Israel 12) knytter be-
grepet og fenomenet fremmedgjgring (etter tingliggjgring)
til den byrdkratiske organisasjonsformen. Mennesket fgler
at avgjgrelser som har avgjgrende betydning for dets

egen situasjon fattes "langt borte'", og uten at dat selwv
har noen innflytelse p& beslutningene. En stdr overfor
et uforstdelig system som behandler individene som

R "nummer"”. Individet opplever mangel pd tilfredshet gjen-
:ﬁ%f  nom de aktivitetene det utfgrer i sitt arbeid. Aktivi-

‘, " tctene oppfattes som meningslgse og ydmykende. Dette
'f;ffé fgrer til apati, resignasjon og motvilje mot "systemet®.

Det er utvilsomt en tendens til & skylde mange av
. det moderne organisasjonssamfunnets feil pa byrékréti- .
‘ g | seringen av organisasjonene. De feil som ofte fgres
‘7‘?3 tilbake til byrdkratiske organisasjonsformer er f.eks.
‘ mangelen pa spontanitetog frihet, mangel pad desentrali-~
sering (og demokrati), og vart samfunnssystems manglende
evne til & fange opp lokalsamfunnets gnsker og verdier.

Det kan imidlertid vare grunn til & advare mot en slik
forenkling av problemet. Ved utelukkende & konsentrere
kritikken om denne organisasjonsformen, kan en lett over-
se viktige spgrsmidl som f.eks.: Hvem kontrollerer den
makten som organisasjonene genererer?

Scientific Management Disse prisippene var i god over-
ensstemmelse med bedriftsledernes erfaring og syn pa

i den tiden de ble framsatt. Selv om fa i dag vil be-
i“gé kjenne seg til "SM" som teori for bedriftsledelse, er

' mange av enkeltprinsippene fremdeles levende i praktisk

R organisasjonsledelse.

12)Joachi.m Israel: Om fremmedgjg¢ring. Pax Forlag,

Oslo, 1971.
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Kritikken mot denne retningen kommer fra to hold;
nemlig fra arbeiderne og deres organisasjoner, og fra
samfunnsvitenskapelig forskning.

Holdbarheten i Taylors syn om at "det som er godt
for eierne er godt for arbeiderne'" bestrides av mange.
Mange finner dessuten det menneskesynet som ligger til
grunn for "teorien® uverdig, og direkte feil. Kritikken
er her delvis den samme som nevnt under byrdkratimodel-
len. Mennesket er ikke en "rasjonell™ maskin. Det har
fglelser, mdl og interesser, som det tar med seg irn i
organisasjonzn. Maskinmodellen, spesialisering, manglende
tillit, og manipulasjon skaper en situasjon der den an-
satte fgler seg selv som en "ting” som det stadig gjdres
noe med (manipuleres).
Som forsvar utvikler arbeiderne bl.a. uformelle grupper
som verner den enkelte mot "systemet" ved & sette "tak"
pd prestasjonene, hindrer at overordnede "oppdager ting" ,
osv. Ved at informasjonen "cppover" siles og fordreies,
svekkes beslutningsg?unnlaget (se kap.VI,E).

Det er rimelig & konkludere med at mange anser "'SM"
som teoretisk retning & vare bdde urealistisk (ikke 1
overensstemmelse med virkeligheten), og ugnsket (norma-
tivt).
Det forholdet at en del av prinsippene fremdeles er levende
i praktisk organisasjonsledelse, representerer et tanke-
kors. Dette spgrsmidlet vil bli nzrmesre behandlet i kap.
VI,C.

Klassisk_administrasjonsteori. De fleste av de innvend-
ingene som er reist mot de to andre "klassiske teoriene",
kan reises mot denne retningen, selv om den tegner et

noe mer nyanssrt bilde av organisasjonen.

Fayol stilte opp et sett prinsipper for fornuftig
oppbygging og ledelse av organisasjoner, mens Taylor sat-
te opp prinsipper for virksomheten p& grunnplanet (dvs.

i selve produksjonsprosessen).

Troen pd at det er mulig & stille opp almengyldige
prinsipper for strukturering og ledelse av organisasjoner
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er i1 dag sterkt svekket. En rekke studier viser tvert om
at strukturen er sterkt avhengig av situasjonen (f.eks.
hvilken type produksjon en driver, miljgets stabilitet,
osv.).

\

Human_Relationg -_skolen. Denne “skolen"” har klare for-
greininger inn i moderne-brganisasjonsteori. Videreut-
viklingen, slik denne framstdr hos nyere forfattere, vil
bli behandlet senere. De vurderingene en skal gjgre her
refererer seg derfor til idéene i den opprinnelige HR-

skolen.

Kritikken som er reist mot denne skolen og dens
teorier er mangfoldig, cg omfatter flere forhold.
Den er kritisert fra neringslivet for ikke & ta tilstrek-
kelig hensyn til bedriftenes (organisasjonenes) hovedmil,
nemlig'effektivitet og fortjeneste.
Andre hevder at HR-forskerne gikk sammen med bedrifts-
ledelsen for & manipulere arbeiderne.
Mange organisasjonsteoretiske forskere hevder at.péstan—
dene i HR-skolen er lite underbygd, og at den i sin over-
opptatthet av individ og gruppe helt glemmer at organisa-
sjoner er miljgavhengige gkonomisk - teknisk - admini-
strative systemer.

iR-skolens menneskeoppfatning skiller seg sterkt fra
de klassiske skolenes. HR-skolen hevder at modeller som
bygger pa menneskets evne til & fungere som enmaskin" -
med behov for orden og gkonomisk beldnning, har svart
begrenset gyldighet. De sosiale bechovene er de viktigste,
dvs. behovene for & fgle fellesskap med andre, oppna
anerkjennelse (status), fgle tiltro og ansvar,osv.).
Idéen er videre at "lykkelige" mennesker er de mest pro-
duktive. Ved & ta hensyn til disse behovene vil en oppnd
bdde & bedre menneskenes situasjon, og & gke produktivi-
teten. Egentlig er det ikke grunnleggende konflikter
i organisasjoner, bare ﬁangel pd forstéelse, informasjon,
og deltakelse.
Ut fra disse idéene ble det s& bl.a. utviklet en leder-
filosofi som gdr ut pd at: 1) Lederen skal betrakte den

underordnede som et spesielt individ, med spesielle in-
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teresser og problemer, 2) Den underordnede bgr tas med
p& rdd, og gis informasjon, 3) Lederen méd vise interesse
for den underordnede og hans personlige forhold.

Som praktisk virkemiddel ble det foresldtt at bedriftene
burde ansette spesialister (psykologer, personalsjefer)
som kunne hjelpe de underordnede med deres problemer, og
som kunne bidra til & gjennomfgre velferdsprogrammer for
de ansatte. '

Det er vel ikke uventet at dette ble mgtt med sterk
skepsis fra mange, ikke minst fra arbeiderne og deres
organisasjoner. Mange sd det hele som er forsgk pd en

" mmer smart form for manipulering av de ansatte. Personal-

sjefer og velferdstiltak skulle virke som "lynavledere"
som kanaliserte og uskadeliggjorde misngye blant de an-
satte. DJermed ble maktforholdene og konfliktene tilslgrt,
slik at endringer kunne unngdes.

Dette synet har ogsd fatt stgtte fra endel samfunnsfors-
kere. Philip Selznickl3) har sagt det slik: "En kan
behandle en slave humant, til og med spgrre han om hans
syn pa sp¢r§mél som han har mer kunnskap om enn sin herre.
Men dette endrer ikke hans avhengighet og manglende evne
til & tjene sine egne interesser".

Det synes klart at ikke alle konflikter er skinn-
uenigheter, som kan lgses ved bedre informasjon.

HR-skolens perspektiv er begrenset til visse sider
ved fenomenet individ-gruppe. Det er en rimelig antakelse
at en kan ikke f& forstdelse og innsikt i organisasjoner
ved & forklare individers eller smd gruppers atferd. PA
den miten vil vi nok lzre endel om psykologi og sosial-
psykologi, men lite om organisasjoner som sdadanne.
HR-skolens "oppdagelse" av uformelle grupper svnes & ha
fgrt til en uvilje mot & tillegge andre forhold noen som
helst betydning. Forhold som makt, struktur, miljg og
formell organisasjon behandles ikke, eller i svart liten
grad.

13)?. Selznick: Law, “ociety, and Individual Justice,

N.Y., 1970.
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Det er ogsd reist sterk kritikk mot flere av de teo-
riene om mennesket og sm& grupper som ble framsatt. Wyere
studier indikerer f.eks. at 1) gkonomiske motiver spil~
ler langt stgrre rolle enn HR~skolen antok, 2) det ikke
ngdvendigvis er sammenheng mellom tilfredshet og produk-
tivitet, 3) endel individer ¢nsker at jobben skal vare
sd enkel som mulig, og helst vil unngd "deltakelse" og
ansvar, OsV.. ’

En annen kritikk det kan vare grunn til & nevne, er
at HR-skolen ensidig satte fokus pd de underordnede, og
deres problemer og forhold til organisasjonen. Det kan
! tolkes som om at den antar at ledelsan ikke har problemer,
1 og at den "selvsagt" ikke kan vare kilde til organisa-

sjonsmessige problemer.

Selv om kritikken av HR-skolen har vart hard, og
rimeligvis langt pd vel berettiget, har den &pnet veien
for & betrakte organisasjoner som sosiale systemer.

e e e v i e

"Chester_Barnard". bBarnard representerer pd en mdte
overgarnigen fra klassisk til moderne organisasjonsteori.
. Hans arbeid kastet lys i flere retninger, som senere er
’§T=f fulgt opp av en rekke forskere. Dette har gitt stgtet
S © til betraktningsmiter som f.eks. "&pent system", "beslut-
ningsteori”, og nyere HR-forskning.

- Fglgende idfer stdr sentralt hos Barnard:

- Ledelsens autoritet avhenger av medlemmenes aksept.
(Xommer nedenfra.)

- Forholdet mellom medlem og organisasjon er et
system av ytelser og motytélser (altsd et bytte-
forhold).

- Organisasjoner stdr i avhengighetsforhold til om-
givelsen=2. Tilpasning til omgivelsenes skiftende
krav og begrensninger er en sentral oppgave.
Innovasjon og utvikling er derfor viktig.

~ Organisasjonen stdr overfor skiftende krav og nor-
mer som ikke er forenlig. Beslutning og mdl-
netting er derfor kompliserte prosesser.

et i

-~ Kommunikasjon nedenfra og opp er viktig.

skt
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Barnard har heller ikke unngdtt kritikk. Denne gidr
mer pd hans grunnleggende syn pd organisasjoner og sam-
funn enn pd de enkelte teoriene hans.

Han skiller organisasjon og individ, framhever organisa-
sjonen og neglisjerer individet. Problemer som makt,
konflikt og individuelle mdl bli ikke behandlet. Orga-
nisasjoner har per definisjon "livets rett". De er et
logisk resultat av menneskets kooperative instinkt, og
er derfor demokratisk i sin natur.

Dette er hovedsvakheten ved Barnards modell. Han
hevder ukritisk at organisasjoner er funksjonelle for
alle (dvs. tjener alles mdl). De ansattes deltakelse i
beslutninger er ikke noe problem for Barnard. :Ian har
jo nzrmest per definisjon antatt at autoritet til & ta
beslutninger er delegert fra de ansatte til ledelsen.



ITI. SYSTEMTEORI SOM ORGANISASJONSTEORETISK MODELL

Nar en skal forsgke & beskrive og forklare et kom-
plisert fenomen som f.eks. organisasjoner, er det ngd-
vendig & forenkle og systematisere. Ln modell er en
slik forenkling av virkeligheten. Den gir et forenklet
bilde av hvilke faktorer en mener det er fruktbart &
dele fenomenet opp i, og hvordan disse virker. Dette
betyr at modellen bygger p& bestemte forutsetninger
(dvs. ting vi tar for gitt). ' '

En modell kan ha "eksakt form" (matematisk modell),
den kan vare av "flow" - eller figurtyper, eller den kan
vare verbal. Den har, uansett form, fglgende karakteris-
tiske egenskaper:

- den er en avbilding (abstraksjon)
- den er en forenkling
- den er en konstruksjon av sammenhenger

Systemmodellen, slik den vil bli presentert her 1
forbindelse med organisasjonsteorien, vil vare verbal.
Den er fprst og fremst en mate & oppfatte organisasjoner
pd - nemlig at en organisasjon, eller deler av en orga-
nisasjon er en del av et stgrre hele.

A, Systemteoriens utvikling og generelle innhold

1. Systemteoriens bakgrunn og utvikling

Systemteori representerer en viktig "idéretning" i
moderne organisasjonsanalyse, og ligger implisitt eller
eksplisitt til grunn for en stor del av nyere organisa-
7jonsteori.

Teoretiske og eksperimentelle undersgkelser av orga-
nisasjoner som dynamiske systemer startet omkring 19339.
Et arbeid av biologen Bertalanffy fra 19501) represen-

terer imidlertid et gjennombrudd. FHan tok utgangspunkt

l)L. von Bertalanffy: feneral Systems Theory - A Cri-
tical review, in Buckley, !'. (ed): Modern Systems
Research for the Behavioral Scientist. Chicago, 1968.
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i fysikk og biologi, og utviklet et modellapparat som
skulle vise seg & sld gjennom pa en rekke andre fagom-
rdder, bl.a. i organisasjonsteorien.

Det generelle problemet som ga stgtet til systemteo-
rien var de vanskelighetene en hadde med & forstd levende
organismer. Bruk av tradisjonell analysemetode viste
seg her lite vellykket, selv om den hadde stor suksess
bl.a. innen fysikken. Arsaken til dette ble s¢kt for-
klart ut fra to hovedsyn, det en\kan kalle det "vita-
listisk-mystiske™ (dvs. at levende prosesser ikke er styrt
av de samme lovene som ikke-levende prosesser), og det
fysikalske (dvs. at levende prosesser hadde en helt an-
nen grad av kompleksistet enn ikke-levende prosesser,
men ellers ikke var forskjellige).

Generell systemteori (General Systems Theory) er et
generelt modellapparat for beskrivelse av forskjellige
typer systemer (biologiske, sosiale og mekaniske). Fra
den generelle teorien er dat utviklet en rekke spesielle
systemteorier som f.eks. 4 Systems Engineering (f.eks.
konstruksjon av maskinsystemer og informasjonssystemer)
og operasjonsanalyse (f.eks. linear programmering).
Informasjonsteori, beslutningsteori og cybernetikk har
alle klare forbindelser til systemteorien.

Systemteori anvendt pé organisasjonsanalyseproblzmer
representerer ennd ikke noen enhetlig teori, langt mindre
noen eksakt teknikk (som f.~ks. linear programmering el-
ler cybernetikk). Dette er understreket av flere for-
fattere, f.zks. BLEGEN og NYLEHN (1969). De anser like-
vel systemteori som en hensiktsmessig angrepsmdte i
studiet av organisasjoner, deres struktur, funksjoner
og prosesser.
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2. Teoriens generelle innhold

Det sentrale utgangspunkt i teorien er at organisa-
sjoner (sosiale og bioclogiske) er komplekse, apne og
v adaptive systemer. Dette er da i motsetning til to tid-
- ligere oppfatninger:

- at sosiale og biologiske strukturer var lukkede
systemer, der fysikkens lover gjaldt

- at slike strukturer hadde spesielle,egepskaper
(vitalistiske), dvs. at levende prosesser (ogsd
sosiale strukturer) ikke var styrt etter samme
lover som ikke-levende prosesser.

System er definert p& forskjellig mdte etter hvilken
type system en gdr ut fra.

Vi skal bruke en generell definisjon, nemlig at et

| . system er "en helhet som bestdr av deler (elementer)

% mellom hvilke det finnes visse relasjoner”.

med i en systembeskrivelse". Dette kan f.eks. vare be-
drift ndr vi beskriver en nzring, menneske ndr vi be-

skriver en bedriftsorganisasjon, osv.

ordre, produkter o.l. Lt systems elementer og relasjonene
mellom dem danner et mgnster eller relativt stabile egen-

Dette er en definisjon som dekker flere systemtyper.
Vi skal né kort se pd hvilke egenskaper som er felles for
ulike typer systemer, og hva som er spesielt for sosiale
systemer (organisasjoner). '

Sosiale systemer (organisasjoner) kan vi oppfatte
som systemer som organiserer seg selv, slik at de er i
stand til & utvikle seg fra 1lag til hgyere grad av kom-
pleksitet. Dette representerer et skille fra biologiske
og mekaniskzs systemer, selv om de tre systemtypene har
en rekke likheter.

Felles for de tre systemtypene er:

~ 3t de tross eksterne endringer er i stand til, in-

[ 3

nen visse grenser, & opprettholde indpe likevekt
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- evnen til & motta, lagre, omforme og benytte in-
' formasjon

- evnen til utfra informasjon & reagere med "atferds-
output” pd "fg¢ler-input"” fra omgivelsene, for derved

a4 korrigere avvik

- at systemer tilfgres energi fra omgivelsene, om-
former energi, og har en "output" av "produkter®.

Det som sarpreger dpne adaptive systemer (sosiale
og til en viss grad biologiske) er:

- at det kan skje en utveksling mellom interne ele-
menter som kan fgre til betydelige forandringer i
elementene selv, med konsekvenser for systemet som
helhet

- at systemet giennom informasjon fra en feed-back
prosess er i stand til & tilpasse og utvikle sin
indre struktur (dynamisk homeostase)

- at systemet er i stand til & inkorporere eksterne
ressurser som er essensielle for dets overlevelse

- at mdl kan nds pd ulike miter (ekvifinalitet).

Net at et system betraktes som dpent, impliserer at
det blir pavirket av omgivelsene, og at systemet‘pévirker
omgivelsene. !Hva som skal regnes til omgivelsene og hva
som skal regnes med til systemet, avhenger av intensjonene
med dan analysen en vil utfgre. En kan generelt definere

virkes av systemets mdte & fungere pa".

Det & betrakte organisasjoner som et dpent, adaptivt
system innebarer alts& at: En organisasjon oppfattes &
vare bygd opp av et sett komponenter (elementer). Disse
har forskjellige egenskaper og funksjoner, og stdr i inn-
tyrdes avhengighetsforhold. Organisasjonen stdr i av-
hengighetsforhold til omgivelsene (andre elementer og
systemer), og har evne til & tilpasse seg endringer i
disse. Dette skjer ved at organisasjonen reagerer pa
"feed-hack" (informasjon om avvik fra gnsket tilstand) med
atferdsendring og endring i sin interne struktur, slik
at den er i dynamisk likevekt (opprettholder sin egenart).
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Etter denne meget sammentrengte framstillingen av
systemteorien, kan det vare grunn til 4 se litt narmere
pd teoriens innhold og noen av de begrepene som er brukt.

De elementene et system er bygd opp av (f.eks. in-
divider i en organisasjon) har tre viktige egenskaper:

- elementenes egenskaper og atferd har innvirkning

pd systemet som et hele

- ingen av elementene har en uavhengig innvirkning
) pd systemet, men virker sammen med minst et annet
o element.

- en gruppering av elementer (eller det en kan be-
tegne som et delsystem) har de samme to egenskapene’
som er nevnt ovenfor. Det er derfor mulig & snakke
om uavhengige grupper eller delsystem. ’

- on wn by - - -

_ som oppfyller de spesifikasjonene som gjelder for total-
»;fg systemet, men som det dessuten er fruktbart & gruppere
RIS sammen. P& grunn av at elementene har disse egenskapene

] er et system i prinsippet et udelelig hele, idet viktige
N egenskaper vad systemet blir borte hvis en "plukker det
o fra hverandre". (Et menneske er i stand til & skrive,

“in A . Loty .
o i b Sl o o, e et e a0 o

. men ingen av kroppens organer er i stand til det.)

_2 En bedrift eller en annen sosial organisasjon er menings-
f'=§ "1lgs og utenkelig hvis den ikke fungerer som en del av et

| é stgrre sosialt og gkonomisk system. Selv om hver del

f isolert sett fungerer perfekt, behgver ikke totalsystemet
i fungere perfekt.
' Observasjoner pa sdvel makroplan (samfunn) som mikroplan
(bedrift) tyder pd at det ofte er slik at optimaltil-
rasning i dlezne (elementene) gir en suboptimal situasjon
for helheten (systemet).

Dette leder til en idé, eller modell av verden, hvor

‘j}}lﬁ alt avhenger av alt. Bruken av en slik modell byr selv=-

;
)
E
i
H
o

sagt pd uoverkommelige analyseprokLlemer. Det vesentlige

i denne forbindelse er imidlertid ikke modellens analytiske
begrensninger, men dens relevans til den praktiske virke-
iighet. Idf%en dpner viktige perspektiver som har vart
lukket i tradisjonell analytisk (&rsak-virkning) tenkning.
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Et sentralt begrep i systemteorien er det som kalles
teleologi - ~ller mdlinrettet atferd. Sosiale systemer
og deres elementer kan betraktes som funksjonelle, mil-
rettede fenomener.

M3l kan i denne forbindelse defineres som en definert
tilstand som systemet sgker & oppnd. MNar systemet be-
traktes som midlsgkende, fglger det at systemer kan foreta
valg, a2nten av midl eller av midler, zller begge deler.

Definisjonen av et systems omgivelser reiser spgrs-
mdlet om ndr et fenomen eller objekt hgrer til systemet,
og ndr det skal betraktes som del av omgivelsene. N&r
et objekt samhandler med et annet, hgrer de strengt talt
til samme system. Analytisk vil det selvsagt by pd& uover-
stigelige problemer & behandle hele universet ved studiet
av et fenomen. En er derfor tvunget til & definere hva
som skal regnes til et system, og hva som skal betraktes
som omgivelser. En md@ videre bestemme seg for hvilke
deler (elementer) og relasjoner det er viktig & studere.
Dette er et praktisk spgrsmidl, som avhenger av hvilke
forhold en er interessert i 4 studere.

Jeg har tidligere pdpekt visse forskjeller mellom
levende organismer og fenomen uten liv. Den grunnleggende
forskjellen er i systemteorien forklart ut fra termo-
Gynamisk teori. '

“egrepet entropi ~tdr sentralt i denne teorien. Entropi
er et uttrykk for et systems grad av orden. In skiller
mellom negativ entropi,som er tendensen mot hgyere orden
og kompleksitet, og positiv entropi som er tendensen mot
maksimal uorden (nedbryting og utjevning av forskjeller).
"Termodynamikkens annen hovedsetning” sier at et system
gar mot en likevektstilstand, der det ikke trenger
energitilfgrsel for & bestd, men der det heller ikke kan
utvikle energi. Resultatet vil alltid vare en slik
"entropidgd". Dette gjeldar for livlgse systemer.

Apne, levende systemer har derimot egenskaper som gjgr

at de kan oppnd en stabil tilstand, samtidig som det fore-
gér en energiutveksling. FEt slikt system som er i stabil
tilstand reagerer pd forstyrrelser (stress) av denne til-~
-standen. .Stress er her definert som internt eller eks-
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ternt genererte krefter eller prosesser som truer systemets
stabile tilstand. Denne selvregulerende evnen er typisk
for levende systemer (herunder sosiale systemer).

Selvregulering skjer ved en kontrollmekanisme av
) "feed-back" - (tilbakekopling) karakter. KXontrollen er
EA en sirkular prosess som omfatter m&lfastsettelses-,

informasjons~ og korreksjonsmekanismer. Ved hjelp av
dette er systemet i stand til & holde kritiske variable
péd et ¢gnsket nivd. Mekanismen tilsvarer homeostase-bes-
grepet i levende organismer, og termostatbegrepet i

o fysikken. Dette prinsippet spiller ogsd en sentral rolle
1# 5’ i cybernetikken, ved konstruksjon av selvregulerende

o mekaniske systemer (e.g. servosystemer).

Med begrepet "feed-back", eller tilbakekopling,
menes en mekanisme der resultatet (out-put) av en prosess
R . eller aktivitet, gjennom en kontrollmekanisme, blir satt
?'Tl i forhold til et "mdl" (dves. en ¢nsket eller akseptert
' tilstand). Avvik fra'"mdlet" registreres og informasjon
om dette fgres tilbake til en mekanisme som kan korrigere
avvikene. Vi kan forenklet illustrere dette slik:

3 "In-put” i i _ "Out-put”(resultat)
R § \ 4 H o
2 7 ); r i -
: : i i l rrosess :
I - "~ A i
o — S - P R
e ;Korrekgjons" : ' Kontrgll- P lmﬁltf
i mekanisme *4 { mekanisme ié___.. ' }
. S . B
]

Av dette framgidr det At'graden av ‘"feed-back", og
L formen den har, er av avgjgrende betydning for systemets
o tilpasning (evne til & feagere pa endringer i omgivelsene
P& en méte som er gunstig for systemet). '

Lpne systemer er ved evnen til selvregulering i stand
til & unngd gkning i positiv éntropi, noe sScm er uunn-
:géelig i lukkede systemer. fjennom energiimport kan
entropiforandringen gjgres negativ, dvs. en gdr i retning
av p¢yere grad av differensierinz©g kompleksitet.
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Gjennom tilpasning forandrer altsd systemets struktur
og funksjoner seg. Forandringen kan vere reversibel
(dvs. det er mulig & komme tilbake til den opprinnelige
tilstand), 2ller irreversibel.

Et system er sevregulerends bare innen visse grenser.
Grensene avhenger av systemets toleranse, eller det en
kan kalle dets fleksibilitet (evne til i modifisere sin
form). G&r en ut over disse grensene, bryter systemet
sammen, og opphgrer 3 eksistere. Systemet kan m.a.o.
overbelastes, dvs. at kravene til dets kapasitet ikke kan
m@gtes.

Begrepet ekvifinalitet dekker en annen avgjg@grende
forskjell mellom levende og ikke-levende systemer. 3e-
grepet betyr at samme slutt-tilstand kan nds pd ulike
miter og fra ulike starttilstander.

I fysiske (mekaniske) systemer er slutt-tilstanden be-
stemt av start-betingelsene. I dpne systemer er slutt-
tilstanden til en viss grad uavhengig av utgangsbetingel-
sene, forutsatt at systemet er i stand til & opprettholde
stabil tilstand. Med stabil tilstand menes her at kri-
tiske variable holdes innen bestemte grenser. ’

LITTERATUR
BLEGEN og NYLEHN (1969): s. 6 - 23%

B. Organisasjoner sett i en systemteoretisk ramme

En organisasjon kan altsd oppfattes som et mdlrettet,
dpent system. Den er mdlrettet i den forstand at den er
opprettet og organisert (strukturert) med sikte pd a
realisere visse mdl eller verdier. Den er dpen i den
forstand at den stdr i et gjensidig avhengighetsforhold
til andre systemer (handlingsmiljget).

Som system kan en organisasjon betraktes som & vare
bygd opp av deler eller elementer (f.eks. mennesker),
samtidig som den selv er en del av et stgrre system
(samfunnet). Hvilke deler (delsystemer aller elementer)
vi vil betrakte en organisasjon & varc bygd opp av, og
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hvilke delsystemer vi deler det stgrre system (samfunns-
cystemet eller omgivelsene) inn i, 2avhenger bl.a. av hva
vi er interessert i & studere.

Generelt kan det imidlertid vare fruktbart 3 betrakte
organisasjoner som bygd opp av fglgende delsystemer:
Sosialt, teknologisk, administrativt, og gkonomisk.

Disse delsystemene representerer ulike typer aktiviteter
som foregdr i organisasjoner. De ulike typene aktivi-
teter kan imidlertid ikke betraktes atskilt. fra hverandre,
de stdr i et gjensidig avhengighetsforhold til hverandre.
Eksempelvis vil de sosiale aktivitetene som foregdr i en
organisasjon til en viss grad vare pdvirket av den tekno-
logi som anvendes (f.eks. "samlebdndsteknologi'" versus
"handtverksteknologi”). Andre miter & dele en organisa-
sjon inn pd kan f.eks. vzre i interessegrupper. En salgs-
organisasjon i landbruket kan f.eks. deles inn i delsy-
stemene: Produsenter, tillitsmenn, og ansatt bedrifts-
ledelse.

En organisasjons omgivelser kan vi f.eks. dele inn
i fglgende delsystemer: Det politiske system, konkurren-
ter, kunder, leverandgrer ,osv.

Jeg har tidligere nevnt at de delsystemene en orga-
nisasjon er bygd opp av stdr i et gjensidig avhengig-
hetsforhold til hverandre, og at organisasjonen er miljg-
avhengig (dvs. stdr i et gjensidig avhengighetsforhold
til delsystemer i omgivelsene). Dette er en viktig egen-
skap ved sosiale systemer (organisasjoner), og synes &
vare et fruktbart utgangspunkt for studiet av organisa-
sjoners atferd. ’

Avhengighetsforholdet kan tenkes & ha to former:

1) Beslutninger og aktiviteter i et delsystem har
innvirkning pa andre delsystemer

2) Et delsystem er avhengig av & f& sf¢tte fra andre
delsystemer. For & f& denne stgtten, md det imid-
lertid gi visse "motytelser", dvs. tilfredsstille
visse krav.
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I praksis vil en organisasjon (hvis den skal overleve)
mdtte ha et visst minimum av stgtte fra sine medlemmer
(f.eks. at disse fortsatt er villige til & arbeide i
organisasjonen), og fra sitt handlingsmilj¢ (f.eks. *til-
fgrsel av rdvarer, penger, informasjon,osv.). For a
fa denne ngdvendige stgtten md imidlertid organisasjonen
tilfredsstille visse krav (f.eks. bhetaling til ansatte,
produkter som omgivelsene er villige til & kjgpe, osv.).
Vi kan si at organisasjonen md realisere visse verdier
for & oppnd "legitimitet" fra de delsystemene den er av-
hengig av.
I MARCH og SIMON (1958} er dette summert opp slik:
- En organisasjon er et system av gjensidig avhengig
sosial atferd hos et.antall personer som kan kal-
les deltakere eller interessenter.

- Interessentene mottar belgnning fra organisasjonen
til gjengjeld for det de bidrar med til organisa-

sjonen.

- En interessents deltakelse opprettholdes bare sa
lenge belgnningen er like stor eller stgrre enn
det bidrag som det kreves at han skal yte.

- Interessentens bidrag utgj¢r ressursene som organi-
sasjonen bruker til & produsere belgnning som til-

bys interessenten.

- En organisasjon vil fortsette & eksistere bare sé
lenge bidragene er store nok til at det kan pro-
duseres nok belgnning til & framskaffe bidragene.

For & tilfredsstille de krav som stilles til en
organisasjon md den gjennomfgre visse aktiviteter, visse
funksjoner md ivaretas. De viktigste av disse krav kan
grupperes som

1. "Produksjon" (energiomforming)

2. Tilpasning og pdvirkning

3. Koordinering
I ethvert dpent system md det skje energiomforming

(produksjon). Den formen denne har, varierer selvsagt
fra organisasjon til organisasjon (f.eks. produksjon av
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kjgtt pd et gldrdsbruk, foredling og distribusjon i land-
brukets salgsorganisasjoner, problemlgsning i en forsk-
ningsorganisasjon,osv.). Gjennom denne omformingen md
det framskaffes et "produkt" som har tilstrekkelig hgy
"bytteverdi" til at organisasjonen far tilstrekkelig
stgtte (f.eks. inntekter) til & skaffe seg rdstoffer osv.,
og til & drive organisasjonen. Verdien av det "prcduktet"
som framstilles henger sammen med forholdene i omgivel-
sene (f.eks. >ehov, alfernativer,osv.). Endringer i

disse kan fgre til at "hytteverdien” blir negativ. For

d hindre & komme i en slik situasjon, md organisasjonen
tilpasse seg (endre sine aktiviteter, egenskapeyp osv.).
Det er ogsd til en viss grad mulig & pavirke omgivelsene,
s51ik at disse blir "gunstige". Eksempler pd dette er
reklame (for & oppnd en gunstig etterspgrselssituasjon
for egne produkter), pdvirkning av det politiske system
(for & f& lover og reguleringer som virker gunstig),osv.
For & samordne de ulike aktivitetene i organisasjonene

er det ngdvendig med en viss koordinering (f.eks. i form .
av planlegging, organisering og ledelse).

Na vil det som regel vare slik at:

1. Det er umulig & tilfredsstille alle krav som
stilles til organisasjonen. Mange krav er kon-
kurrerende (motstridende).

2. Det er mange veier & gd for & oppnd tilstrekke=-
lig stgtte til at organisasjonen overlever.

Det vil derfor vare ngdvendig & prioritere hvilke krav
(verdier) en skal s¢ke & tilfredsstille, og i hvilken
grad de skal tilfredsstilles. En md stille opp visse
verdipreferanser. Mdlene en ser organisasjonens resul-
tater i forhold til, utformes ut fra disse preferansene.
Vi kan si at disse aktivitetene inngdr i bedriftens
mdlsettingsprosess.

Det md fattes beslutninger om hvilke verdier en skal sgke
& realisere, hvilke aktiviteter som i den forbindelse

skal gjennomfgres, og hvordan de skal gjennomfgres. Denne

‘aktiviteten kan vi kalle en beslutningsprosess. Denne vil

som regel vare omfattende og vanskelig, tLidde fordi det
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er mange mulige veier & gd, og fordi en §tér overfor et
helt sett med tildels motstridende krav. Dessuten er
informasjonen bdde om kravene en stidr overfor, og utvik=-
lingen av forskjellige aktiviteter og aktivitetsnivéer

som regel usikker.

Som det skulle framgd av dette stdr spgrsmidlet om
informasjon og overfgring av informasjon meget sentralt.
Det vi kaller kommunikasjon er i virkeligheten en forut-
setning for sosiale systemers eksistens. Kommunika-
sjonsprosesssn er siledes et sentralt studieomrdde.

Et annet sentralt forhold i studiet av organisa-
sjoner er deres struktur. Med struktur mener vi stabile
trekk, slike kan vare: '

1. Atferd som gjentar seg (aktivitetsmgnster)

2. Stabile formelle og fysiske trekk

Strukturelle trekk er av betydning fgrst og fremst fordi
de har innvirkning pd& aktivitetene i organisasjonen.
Strukturen binder eller stabiliserer beslutninger og -
aktiviteter.

En viss struktur er ngdvendig for at en organisasjon

skal kunne fungere. P34 den annen side vil for "stiv"
struktur kunne hindre "tilpasning". Den sdkalte struktur-
rasjonaliseringen i jordbruket er en.illustrasjon av

det siste punktet. Her er det bl.a. slik at visse fysis-
ke trekk (brukenes jordbruksareal) hindrer'"tilpasning"
til ny teknologi. Strukturrasjonaliseringen bestdr i at
det bl.a. fra det politiske systems side blir lagt til
rette for & endre denne strukturen (f.eks. ved & fremme
sammenslding av bruk). Dette eksemplet illustrerer og-
s& at det er samband mellom den fysiske struktur (jord-
bruksarealet pr. bruk) og den sosiale struktur (bygde-
samfunnets sammensetning). Videre viser det at struktur-
endringer kan ha verdikonsekvenser (¢gnsket om 'billig
mat" versus gnsket om § bevare bosetting).
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Vi ser altsd at en organisasjon har visse registrer-
bare stabile forhold (struktur), og at det utfgres visse
aktiviteter (prosesser) med sikte pd & ivareta funksjoner
som er ngdvendig for & tilfredsstille de krav som stilles
til organisasjonen. Den realiserer pad denne midten visse
verdier. Hvilke verdier som blir realisert avhenger

bl.a. av de verdipreferansene (mdlene) som stilles opp.

I var studie av organisasjoner er vi fgrst og fremst

. interessert i hvordan organisasjonens agenskaper (struk-

tur) og virksomhet (aktiviteter) virker pa dens utvikling
og resultater (verdirealisering). Videre er vi interes-
sert i hvordan organisasjonens omgivelser (handlings-
miljg) pavirker deres struktur, aktiviteter, og verdi-
realisering.

LITTERATUR:
BLEGEN og NYLEHN (1969): s. 32-47%%
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IV. ORGANISASJONERS MALSETTING - KRAV, VERDIER 0G MAL

Vi har tidligere sagt at en organisasjon er mil-
rettet, dvs. den sgker 3 realisere visse verdier.
En annen,, og kanskje mer korrekt mdte & si dette pd er
at mennesker sgker & realisere visse midl eller verdier
gjennom organisasjoner. Deltakerne (interessentene)
stiller, som vi antydet foran, visse krav til organisa-
sjonen som motytelse for det de selv bidrar med.

Selv om det kan vare enighet om dette generelle
utgangspunktet, viser det seg & vare stor uenighet om
hva som er en organisasjons mdlsetting, og om hvordan
denne skal kunne gjgres "operasjonell” (dvs. hvordan den
skal kunne gis en slik form at organisasjonen kan styres
etter den).

Mélsettingsspgrsmdlet har nzr sammenheng med sSpgrs-
milet om styring, kontroll og planlegging. Styring er
selvsagt umulig uten at en har en viss formening om hvor
(mot hvilke midl) en gnsker & styre. Det vil ogsd vare
umulig & kontrollere eller vurdere resultatene av virk-
somheten hvis en ikke har noe mdl (mdlestokk) & vurdere
mot. Spgrsmialet om styring og kontroll skal vi imid-
lertid behandle som eget punkt. Men det er viktig & ha
denne sammenhengen klart for seg, ndr en drgfter mdl-
settingsspgrsmilet.

Fer skal vi se pa noen viktige sider ved mélsettings-

spgrsmdlet, spesielt ulike syn (filosofier) som gjgr seg

- gieldende. Vi skal i denne forbindelse legge vekt pad &

se midlsetting i en videre organisasjonsteoretisk sammen-
heng.

A. Noen ulike "filosofier™

Jeg skal, for oversiktens skyld, innledningsvis
antyde hvordan synet pa médlsettingsspgrsmidlet har endret
seg. Nedenfor er det satt opp det jeg har kalt "tradi-
sjonelt” og "nyere" syn pd fem dimensjoner ved milset-
tingsspgrsmilet:
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Dimensjon Tradisjonelt syn Nyere syn
1. Antall mdl Et(fd) entydige Mange(dels i konflikt)
2. Type mil Profitt Nytte,overlevelse

3. Antall be- Mange(koalisasjoner),

En(fd)innen org.

sluttere ogsa utenfor org;/,
4., Prinsipp . Tilfredsstillelse
for mdl- Maksimering e prs
realisering (Satisfiering)
5. Tids~
horisont Kort Lang

Denne framstillingen er meget sterkt forenklet, men gir
et bilde av utviklingen i bade teoretikereres og prak-
tikeres (ledeies) syn pd organisasjoners milsetting.

I gkonomiske organisasjoner (bedrifter) er det nzr-
liggende & anta at profitt (avkastning pa kapitalen) vil
vare et overordnet mdl. Profittmaksimering har da ogsi
tradisjonelt vart sett pd som slike organisasjoners do-
minerende mi3l. Av flere grunner er det imidlertid blitt
stilt spgrsmidl bdde ved om det i praksis er tilfellet,
og om det er gunstig & stille opp dette som eneste (el-
ler dominerende) mil.

Kortsiktig profittmaksimering, slik det er forutsatt

i tradisjonell mikrogkonomisk teori, har apenbare svak-
heter som midlsetting. For det fgrste er det klart at

en politikk som gdr ut pad a f4 stgrst mulig profitt pa
kort sikt, kan vzre en trussel mot bedriftens eksistens
péd lengre sikt. Dette kan f.eks. skyldesat en ikke tar
hensyn til langsiktige virkninger av investeringer, cller
at en slik politikk ikke vil bli godtatt av viktige inte-
ressenter innenfor og utenfor organisasjonen. Tanken

om profitt som eneste mdl er forlatt av de fleste.

Vi har imidlertid en rekke modifikasjoner eller alterna-
tiver til kortsiktig profittmaksimering. Slike er f.eks:

- hgyest mulig utbytte pd innsatte ressurser

- langsiktig profittmaksimering

- maksimal vekst, men forutsatt en gitt minste
profitt

- overlevelse og tilfredsstillende profitt,
osv,
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I praksis er profittmaksimering nzrmest & forstd som
at en foretrekker mer profitt framfor mindre, under
ellers like forhold.

Gitt en slik form ar profittmilsettingen svert lite
presis, og er lite egnet bdde som mdl (& styre %;ter)
og som bedgmmelseskriterium.

Observasjoner i praksis viser at organisasjoner
o sgker & realisere en lang rekke mdl, hvorav profitt er
f?~;5 ett. Cet er en tendens til & betrakte profitt som et
4 (viktig) middel (eller delmdl) som er ngdvendig for &
realisere andre mdl (f.eks. overleve, vokse, teknologisk
utvikling,osv.). Profitt eller overskudd er altsd et
indirekte bidrag til & realisere verdier, dvs. & gi be-
hovstilfredsstillelse.
Flere strukturelle utviklingstrekk bade innen organisa-
o sjoner og i deres omgivelser (samfunnet) har bidratt til
STl 4 redusere betydningen og brukbarheten av profitt som
: mdl. De viktigste av disse er:

- Skiftet fra eneeierbedrifter til aksjeselskaper,

der ledelsen arbeider for 1lgnn

- gkt kompleksitet, og gkt delegering av ansvar og

o _ myndighet innen organisasjonene
e - 3edriftenes gkende stgrrelse og betydning i

samfunnst
- Tendensen bort fra gkonomisk liberalisme som

!
!
| .
3! dominerende samfunnssyn.
J
1
i
s

En rekke teoretikere har kritisert det enkle profitt-
synet. Det mest verdifulle bidraget til en teori om
organisasjoners mdlsetting har antakelig kommet fra
f CYERT og MARCH (1963). I boken "A Behavioral Theory
! of the Firm" tar de utgangspunkt i "mdlsettingsfiloso-
fien” i tradisjonell gkonomisk bedriftsteori, og papeker
uholdbarheten i mange av de forutsetningenc denne byg-
ger pd. Jeg skal nedenfor skissere hovedpunktene i

deres syn.

Cyert og March hevder at de tradisjonelle forut-
setningene om at 1) organisasjonens mi3l er det samme
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som eierens (entreprengrens) mél, 2) det er enighet
innen organisasjonen om et felles mdl, -=r feil. Bak
enighet om vage, generelle mdl viser det seg & vare

stor uenighet om delmal.

En organisasjon er. en koalisasjon av individer, med for-
skjellig m3l.. Dette betyr at milkonflikt &% det van-
lige. De mllene som blir stilt opp som organisasjonens
mdl er et resultat av en forhandlingsprosess, der de
forskjellige deltakerne stiller med ulike krav, og der
de har ulik innflytelse. 'Deltakerne danner koalisasjoner
for & fremme sine interesser. De deltakerne eller koa-
lisasjonene som har stgrst innflytelse, >estemmer hvilke
mdl som blir ansett & vare viktigst.
"Forhandlingsprosessen" =r kontinuerlig, og bade mdl og
koalisasjoner skifter over tiden. P& denne mdten veks-
ler kravene. Organisasjonen har altsd ikke faste mél.
Mi3lene vekkes av de problemene som melder seg i form av
krav fra medlemmene.

For- 4 fungere m& en organisasjon derfor fungere som en
"rannstasjon” som har ledige ressurser 4 sette inn for
& lgse de problemene (kravene) som til en hver tid duk-
ker opp.

De kravene som fremmes, og fglgelig de midl som stilles
opp, er sterkt avhengig av deltakernes aspirasjonsniva
(hva de regner det er rimelig oz mulig & oppnd). Aspira-
sjonsnividet henger sammen med medlemmenes erfaring (f.eks.
tidligere resultater, sammenlikning med andre organisa-
sjoner,osv.). Konflikt mellom motstridende mdl l¢ses
ved: 1) Kravene lgses i sekvens (ikke samtidig),

2) Kravene betraktes som uavhengige (dvs. ikke-konkur-
rerende), 3) En sgker & finne tilfredsstillende lgsning
(ikke optimale i tradisjonell forstand).

THOMPSON (1971) er i hovedsaken pd linje med dette
synet. !lan sier at en organisasjons mdl er det fram-
tidige "doméne" !virkeomrddet) de deltakerne som befin-
ner ser innen den dominerende koalisasjonen (de som har
kontroll over ressursene) innretter seg pa.
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Pen dominerande koalisasjonen kan ogsd bestd av indivi-
der og grupper som ikke er direkte deltakere i organisa-
sjonen. Det vil i praksis si at individer og grupper i
omgivelsene som organisasjonen er avhengig av (f.zks.
statsmyndigheter, finansieringsinstitusjoner posv.), i
stgrre eller mindre grad bestemmer orgépisasjonens mal-
satting.

Dette synet fgres videre hos forfattere som C.
Perrowl) og ETZIONI (1964). De sier at en organisasjons
mdl fungerer som legitimering for de aktivitetene den
utfgrer. En md derfor skille mellom ulike typer mil,
alt etter hvilke interessenter en ser organisasjonen i
forhold til. Med interessenter menes her f.eks. kunder,
investorer (aksjeeiere), arbeidere, toppledelse, osv.
Perrow skiller i denne forbindelse mellom fem typer av
madl:

1. Sosiale mdl som stilles opp for organisasjonen
av "samfunnet". Slike mdl er f.eks. sysselset-
ting, ivaretakelse av politiske og kulturelle
verdier, osv. )

2. "Qutput"-mil som stilles av de delsystemer
organisasjonen har kontakt med. Slike mdl er
f.eks. varer og tjenester av bestemt kvantitet
og kvalitet.

3. Systemmdl som stilles av organisasjonen selv
(dens medlemmer). Dette er mdl av typen vekst,
stabilitet, rrofitt, osv.

u, Produktmdl, som er mdl vedrgrende produktenes
karakteristikk, f.eks. kvalitet, =til, varia-
sjon, tilgjengelighet. Dette er m&l som stilles
opp av organisasjonens medlemmer. F.eks. fin-
ner en ofte at "ingenigrer" har en bestemt opp-
fatning av hvordan en maskin (f.eks. en bil-
modall) bgr se ut og fungere.

5. Andre mdl, som f.eks. politiske mdl, service
til lokalsamfunnet, opplaring av ansatte, osv.

l)C. Ferrow: Organizational Analysis: A Sociologicai

View. Tavistock Publ., London, 1970.
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Tanken bak dette er den samme som vi satte fram tidligere
da vi sa at en organisasjon er avhengig av interessenter
(elementer eller delsystemer) bide "innen seg selv" og

i sine omgivelser. Disse interessentene stiller krav
til organisasjonen som kompensasjorf for den stgtten (bi-
draget) de yter organisasjcnen. Disse kravene kan da
oppfattes som mil for organisasionen.

Cyert og March har gjort en undersgkelse av hvilke
mdl organisasjoner i praksis arbeider etter. De fant
i et utvalg gkonomiske organisasjoner at fglgende "mdl-
omrdder" var tilstede: Profitt, markedsandel, salgs-
volum, produksjonsvolum, stabilitet, og nivé av ferdig-
varelager. .
De understreket at andre bedrifter kunne ha andre mdl-

omrader.

Denne framstillingen av organisasjoners milsettings-
problem som er skissert her reiser en rekke spgrsmal,
som f.2ks.: Hva er mdl.og hva er midler? Er det mulig
& operasjonalisere en organisasjons mdl? Hvilke sammen-
henger er det mellom ulike mal?
Det synes for det fgrste ikke & vare noe klart skille
mellom mdl og midler. Det som en interessent oppfatter
som mdl (profitt kan f.eks. vare mdl for aksjonzrene),
kan av en annen oppfattes som et virkemiddel for a nd
et "i.gvere" mal (f.eks. vekst, makt, osv.). Vi vil da
kunne betrakte et slikt virkemiddel som et delmdl, dvs.
2t m3l som hvis det blir oppfylt, bidrar til & realisere
hovedmdlet. Det vil i praksis f.eks. vare slik at det
er ngdvendig & ha en viss profitt (delmdl) for & gppni
vekst (hovedmdl).
Har det gjelder generelle overordnede mdl, f.eks. av
typen overlevelse, er disse ofte umulig & operasjonali-
sere (dvs. ris en slik form at de kan styres etter). En
kan imidlertid n®zrme seg en operasjonalisering ved & fin-
ne fram til delmdl (f.=ks. en viss profitt, en viss
vekst, nsv.), som hvis de tilfredsstilles, samtidig fdgrer
til at det overordnede mdlet tilfredsstilles., Vi far
da =t madl-middelhierarki. Dette kan sterkt forenklet
framstilles slik:
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Overlevelse

n@gdv. o&erskudd
e T

,//‘ \
—

ngdv. salgsvolunm akseptabelt kostnadsniva

i // ?
nddv. markedsandel akseptabel produktivitet

OosvVv. osv.

P4 denne miten er det mulig & komme fram til forskjel-
lige operasjonelle delmdl. Disse kan kvantifiseres, ng
anvendes til styring av aktivitetene, og til & mdle effek-
tivitet. '

Hvis en er i stand til & stille opp slike delmdl at en

ved & styre etter disse, samtidig er sikretat overordnede
mdl tilfredsstilles, tehgver en ikke anvende vanskelig
operasjonaliserbare hovedmdl i styringen. En stdr imid-
lertid overfor to viktige problemer:

1. A sikre at de delmdl en definzrer virkelig bi-
drar til & tilfredsstille overordnede mdl.
Dette krever at en kjenner drsak- virknings-
sammenhengene som eksisterer.

2. A sikre at delmilene blir akseptert som mdl av
de innen organisasjonen som blir pdlagt & rea-

lisere dem.

Det er ikke uvanlig at delmdl er i konflikt, og at del-
zdl er i konflikt med hgyere mal. Det er ofte slik at
realisering av et mdl kan ha negative konsekvenser for

et annet. _

Jrganisasjoner er "instrumenter" som er skapt for & tjene
spesielle mdl. Gjennom oppbygginger kan det imidlertid
formes interessegrupper som er mer opptatt av f.eks. &
bygge opp organisasjonen (vekst) og & sikre sin egen
posisjon, enn & hjelpe til & nd de mdl som organisasjonen
opprinnelig ble skapt for & realisere. ‘

LITTERATUR:

. BLEGEN og NYLEHN (1969): s. 151-182%X
ETZIONI (1964): s. 5-19%
THOMPSON (1971): s. 161-162%%



- 170 =-

. M3lsetting og operasjonelle mal

Jeg nevnte tidligere at spgrsmidlet om en organisa-
sjons mdlsetting har nazr sammenheng med spgrsmdlet om
styring. Styring av en organisasion innebarer at en
sgker & padvirke organisasjonens (systemets) deler sd
disse fungerer slik at deres virksomhet gir stgrst mulig
bidrag til hele organisasjonens nytte eller mdl. Mar vi
taler om at en organisasjon eller dens deler skal virke
Pa& en ¢gnsket eller god mdte, uttrykker vi samtidig at
vi har visse intensjoner eller mdl vi vil oppni eller
tilstrebe. Styring er altsd direkte knyttet til arbeidet
for & nd bestemte mil. o

Vi kan altsd sld fast at mdlsettingen stdr i en
ngkkelstilling ndr det gjelder organisasjoners styring
og eksistens. Det kan imidlertid ogsd sldzs fast at mil-
settingsspdrsmilet vies forholdsvis liten oppmerksomhet
i de fleste organisasjoner. Det synes ogsd 3 vare en
rimelig péstan& at styringen av denne grunn er lite
effektiv i mange tilfeller.

Cet synes &8 vare flere mulige drsaker til denne
situasjonen. Som vi drgftet tidligere md vi oppfatte
en organisasjons milsetting som en struktur av midl i kon-
flikt, i stedet for et bestemt mdl. Det er sdledes van-
skelig & komme fram til et hovedmdl som kan settes opp
som normerende for styringen.
En organisasjons hovedmdl er det dassuten umulig a& kvan-
tifisere. Dette fgrer ofte til at en lar vare a diskp-
tere organisasjonens overordnede mdl, og i stedet f.eks.
anvender enkle produktivitetsmdl som midl for resultatene.
Som vi skal se medfgrer dette en dpenbar fare for feil-
styring (i forhold til organisasjonens hovedmdl).

Vi skal her se litt narmerc p& hvordan det kan vare
mulig & utvikle en mer bevisst holdning til mdlsettings-
spgrsmdlet. P& den mé&ten skal vi forsgke & rydde opp
i noe av den forvirringen som hersker om«ring dette spgrs-
ndlet bdde i teorien, og i den praktiske virksomheten.
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For & f4 en oversikt over milkomplekset i organisa-
sjoner kan det vare nyttig & skille mellom ulike typer
mil., Ztter Langeforsz) skal vi "dele inn" mdl i fgl-

| % gende typer:
organisasjonen. Dette kan oppfattes som den (de)
virkelige fundamentale grunnen(e) til at organi-
sasjonen holdes i drift. '

gir stgrst vekt ndr en md velge mellom mi&l som

| er i konflikt. Primezrmdl er f.eks. =al vi fgrst
! ‘og fremst md oppfylle for at ultimzrmdlet skal

Q!.g kunne realiseres.

@nskemdl =r dat en gnsker & oppné. Dette er ikke

'iff nddvendigvis det samme som det en beslutter seg
R for & etterstrebe. Et ¢nskemdl kan f.eks. vise
'1? 3; seg & vaere urealistisk.

159“32 avgjgre om er oppfyllt, og som kan brukes som
:

bakgrunn for styring og planlegging av organisa~
| sjonens operative virksomhet. Eksempler pd slike
f? mdl er salgsvolum i et gitt tidsrom, medlems-
oppslutning pad et gitt tidspunkt, produksjons-
kostnad, osv.

Ultimermilene er ofte diffuse, og som regel ikke
operasjonelle. Hvis vi ser pd salgsorganisasjonene i
landbruket, vil et rimelig ultimzrmdl kunne vare "hgyest
mulig avregning (pris) til produsentene". For NLH kan
ultimermalene f.eks. vare "test mulige forskningsresul-
tater og best mulige kandidater”. '

2)B. Langzfors: System f3r fdretagsstyring. Student-
litteratur, Lund, 1970.

&
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Ultimermdlene er organisasjonens viktigste mdl i den for-
£tand at de avgijgdr om et resultat er nyttig.. De angir
hvorfor en skal fortsette virksomheten. De kjennetegnes
ved at de er stilt opp ut fra et etisk eller ideologisk
utgangspunkt, og/stér uforandret selv om systemets
(organisasjonens) tilstand eller situasjon endrer seg
(f.eks. om konkurransen ¢gker eller avtar, osv.).
Ultimermélene spiller en viktig rolle ved at det er de
som avgjgr om et delmdl er "godt" eller "dérlig". Et
godt delmdl er et som bidrar effektivt til realiseringen
. "av ultimezrmilene. En m& altsid ha en formening om hvilke
L ultimzrmdl en md ha for & kunne bedgmme delmilenes effek-
tivitet.
Ultimzrmdl kan vare i konflikt. En md da avgjgre hvordan
de skal avveies mot hverandre og hvor langt en skal gid

i & s¢gke a4 oppfylle dem.

f‘; g Primzrmidlene er "viktigst" i den forstand at de md
:: oppfylles for at ultimzrmdlene skal kunne nies. De skil-

'5,’?3 ler seg fra ultim=rmdl ved at de bestemmes av systemets
(organisasjonens) tilstand, og endres med denne. Eksem-
Pler pa denne type mdl kan f.eks. i samvirkeorganisa-
sjonene vare et visst "overskudd". En md ha et visst
"overskudd" for a4 kunne drive, og dermed kunne realisere
ultimermidlet (hgyest mulig avregningspris til produsenten).
-~; » Vi ser her at det er en viss innebygd konflikt mellom
| ultimerm3l og primezrmdl. Det md tas beslutning om hvor
stort overskudd som er "ngdvendig" for & sikre fortsatt
drift. Vi ser ogsd at primermdlet (overskudd) er situa-
sjonsbetinget. #kt konkurranse pd markedet.vil f.eks.
bety at "ngdvendig overskudd" blir hgyere.

Primezrmilet "overskudd" er i den forbindelsen vi brukte
det ovenfor et delmdl (virkemiddel). Det er "det vik~-
tigste" virkemidlet til 3 realisere ultimermdlet. N&
kan det selvsagt diskuteres hvilke delmdl som er vik-
) tigst (primzrmdl). Det er lett & tenke éeg at noen vil
. - hevde at mdl som ldgest mulige kostnader, nolitisk
: | "-o0d-will", god medlemskontakt osv. er viktigere del=-
'~ midl enn "overskudd" (profitt). Som nevnt ovenfor vil

SOOI .

~organisasjonens situasjon ofte vare avgjgrende for hvilke
‘av delmdlene som betraktes som primermdl.

o B t:
PR
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For & kunne bedgmme om en organisasjon er effektiv
(rasjonell) kreves det:

- at en har klart for seg hvilke ultimzrmdl en

sgker 3 realisere
Py

- at en har formulert operative delmdl som er
effektive m.:.t. & realisere ultimzrmilene.

Begrepet effektivitet er i praksis ofte svart uklart
brukt. Det er vanligvis begrenset til produktiviteten
(forholdet mellom resultatet og ressursene som er anvendt)
milt ved hver "arbeidsstasjon” (f.eks. ved en avdeling,

en bestemt arbeidsoperasjon o.1l.). Det er lett & tenke
seg at en slik "lokal effektivitet" kan ha uheldige kon-
sekvenser for totalresultatet (ultimzrmdlet). Det er
bare hvis "lokal effektivitet” er nyttig m.h.t. ultimer-
midlet at den gir en positiv nyttekomponent. Et delmdl

méd altsd ha en god "mi3leffektivitet" (dvs. vare effek-

[T
NS VPR .

tiv m.h.t. realisering av ultimz=rmdlet). Det er en for-
utsetning for effektiv styring at denne innrettes mot

s operative delmdl som er effektive m.h.t. & pealisere

{fﬁ hovedmilet (ultimazrmilet). »

” Fgrst ndr en er sikker pd & ha satt opp operative del-
Tdl med tilfredsstillende mi3leffektivitet kan en sgke &
oppné god "styringseffektivitet” (dvs. effektivt m.h.t.
? nd disse milene). Hgg styringseffektivitet mot en

ineffektiv delmdlstruktur innbazrer i realiteten at en
styrer "2ffektivt" mot feil mdl!

En vil ut fra dette se hvor lett "affektivitets-
jakt" kan fgre til feilstyring i stedet for "rasjonali-
sering”. MWMangel pa avklaring av hvilke type mdl en dis-
kuterer ut fra, fgrer ogsid lett til at diskusjoner om
mdl og virkemidler blir lite fruktbare.

Diskusjonen om norsk landbrukspolitikk, og om samvirke-
crganisasjonenes tilpasning synes & vare et godt eksem-
nel pd dette.

I figur 2 har jeg skissert skjematisk hvordan en

kan tenke seg en organisasjons milstruktur brutt ned til
operative mil.
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V. NOEN VIKTIGE PROSESSER OG FUNKSJONER

En organisasjon kan, som nevnt tidligere, hLetraktes
som et system som md tilfredsstille visse krav for a f3
den_sgtgtten den trenger for & fungere.

.For & tilfredsstille disse kravene md organisasjonen
ivareta visse funksjoner (produksjon, tilpasning/pé@irk~
ning, og koordinering). TFor & utfgre disse funksjongne
md det giennomfgres ulike aktiviteter (eller prosesser).
Av disse stdr fglgende sentralt: MAalsetting, beslutninger
og kommunikasjon. '

Midlsettingsprosessen har vi behandlet tidligere
(kap. IV). Vi skal se litt narmere pa beslutnings- og
kommunikasjonsprosessene. Deretter skal vi se p& koor-
dineringsfunksjonen (styring, kontroll og planlegging).

LU S5

A. Beslutningsprosessen

-

Beslutningsteorien er en sentral retning eller til-
narmingsmite i moderne organisasjonsteori. En betrakter

her organisasjonen som et beslutningssystem, der den sen-
trale aktiviteten kan oppfattes som en beslutningsprosess
(eller et sett med vedtaksprosesser). Det en er opptatt
av er det som vedrgrer "produksjonen" av beslutninger.

3
-
-
.
&

B

Beslutningsprosessen kan generelt illustreres péa
fgdlgende mite:

] D -- ! o TTTm—— _—‘1:
'Premisser fra ;
i L4 2 . 1 !
|- organisasjonen: "input" \4Beslut- "output" .JResul-
!' omgivelsene | :nlnger !taterg
: ——— . et————————— e ’

De krav som stilles til organisasjonen fra dens
medlemmer og fra interessenter i omgivelsene oppfattes
her som premisser som gdr inn (er input) i beslutnings-
rrosessen. De resultatene beslutningzne fgrer til, kan
betraktes som "output" <om sd organisasjonens medlemmer
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og omgivelsene reagerer pd ved & stille nye krav (nye
premisser for beslutningsprosessen).

Beslutningsprosessen er altsd en dynamisk prosess
der nye resultater produserer nye krav, som i sin tur
fgrer til nye beslutninger og nye resultater.

1. Tre beslutningsmodeller

4
Med beslutningsmodell mener vi i denne sammenheng

et forenklet bilde av hvordan en antar at beslutnings-
rrosessen foregar.

En modell vil bestandig vazre en forenkling av virke-
ligheten. Dermed mister en visse nyanser. Pedagogisk
sett er det imidlertid ngdvendig & operere med modeller.
Ved & bruke modeller kan en pd& en noenlunde enkel og
forstdelig m&te f4 fram visse sentrale trekk.

Evor "god" en modell er avhenger av hvor godt den be-
skriver hovedtrekkene i den virkeligheten en forsgker &
gi et bilde av. Sentralt i denne forbind&lse er hvor-
vidt de forutsetningene (premissene) modellen bygger pa
er holcbare (i forhold til virkeligheten). '

Me modellene vi skal se pd her bygger dels pad for-
skjellige forutsetninger (antakelser om virkelighaten).
Det vil derfor vare viktig & f& disse fram eksplisitt,
og s& drgfte deres holdbarhet.

a. "Rasjonell beslutning” - "Entreprengrmodellen'”. Denne

modellen bygger stort sett.pa det menneskesynet vi fin-
ner i "Scientific Management" og "Klassisk administra-
sjonsteori" (Fayol). Mennesket oppfattes & vare rasjo-
nelt ("The economic man"). Dette vil i praksis bl.a. si
at det har klare, entydige preferanser. Det sgker & rea-
lisere disse gjennom kjglig kalkulering, uten & la seg

pévirke av sine fglelser (f.eks. sympatier og antipatier).
Modellen bygger pa fglgende antakelser (premisser):
- Det foreligger en entydig preferanseskala

- Det er enighet om de preferanser (mil) som skal



- 177 -

realiseres. (Evt. er det bare en beslutter -
entreprengren)

- Problemet en stdr overfor kan klarlegges i detalj

- Alle mulige lgsningsalternativer kan klarlegges

- Alle mulige konsekvenser av & velge de ulike
lgsningsalternativene kan klarlegges.

En forutsetter altsd at deltakerne i beslutnings-
prosessen vet hva de vel, har kunnskaper til & velge
optimal lgsning, og har innflytelse (makt) til & gjennom-
fdre beslutningene.

Selve beslutningsprosessen vil da bestd i &:-
- Etablere en klar og entydig preferansestruktur
- Klarlegge alternative lgsninger

- Velge den beste l¢gsningen ved 4 relatere prefe-
ransér og alternativer (optimering, minimering,

maksirdering).

-

Vi har tﬁgligere vert inne p& at de forutsetningene
danne modellen{bygger pd, er lite realistiske i de fleste
praktiske situa%joner. Beslutningsmodellen kan gi et
tilnazrmet riktig bilde av virkeligheten nér:

i

b
i

B
i
.
4
o
B
3

d

i

- Det er f& deltakere i beslutningsprosessen

- Beslutningssituasjonen er enkel (eller defineres
som enkel). ‘

I enkelte tilfelle ﬁan altsd denne modellen gi et
tilnzrmet riktig bilde aﬁyhvordan beslutningsprosessen
skjer. Y

2

Det er vanlig at en forsgker & tilstrebe en slik
beslutningsstil. Den betraktes av mange 4 vare "rasjonell"
og gnskelig. -
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b. "Koalisjons"- eller "forhandlingsmodellen". I mot-
setning til det synet at mennesket er et rasjonelt vesen
o ("The economic man"), stdr bl.a. Human Relations ret-

;“*ﬁa ningens syn om mennesket som et psykologisk ("irrasjonelt")

 ;/_; vesen. ,

s Dette synet forfekter et bilde av mennesket som et fglel-
o sesvesen. Beslutningene preges mer av’ tilfeldige fglel-
'ffff ser, gruppenormer og ubevisste impulser enn av "kjglig
| kalkulering". Atferd blir sdledes vanskelig forutsig-
bar og kontrollerbar. Fullstendig organisasjonsrasjona-
litet blir derfor umulig.

» Et tredje "menneskesyn" (utviklet bl.a. av Simon)
”ﬁf 'representerer en motforestilling til de to andre. ‘en-
i nesket (og organisasjonen) betraktes her som begrenset
c? rasjonelt. Simons menneskemodell er "The administrative
f man". Vi skal drgfte dette narmere i neste avsnitt.
| Grunnen til at vi har nevnt det her, er at det ligger
L under den beslutningsmodellen vi s»al kalle "}oalisasjons-
b modellen". Denne modellen bygger bl.a. pé disse antakel-
sene:

,,'f -~ Det er enighet om hvilke problemer valget (be-
»g‘(i slutningen) inneholder

~Fﬁﬁf - Det er uenighet om verdier (mil)

- Ingen av deltakerne i beslutningsprosessen kan
presse gjennom sitt syn.

En antar at beslutningsprosessen har form av en for-

handlingsprosess, der deltakerne engasﬁeres, og former
koalisjonér. Ulike koalisjoner truer eller kompromisser
seg fram til en lgsning der det er samsvar mellom de
krav (md&l) en sgker 4 realisere gjennom beslutningen, og
de ressursene som foreligger.

Denne beslutningsstilen gjgdres akseptabel (legitim)

ved at en pdberoper seg:

- Pareto-optimale l¢gsninger (noen fi&r det bedre,
men ingen fir det verre)

- Enighet om politikk og maktfordeling innen
organisasjonen.,




- 79 -

Aeslutningsstilen (-modellen) er i godt samsvar med
"vanlig demokratisyn". Modellen er velkjent fra vart
samfunnssystem ("liberal-kapitalistisk?/"sosialdemokratisk").

Modellen synes & vare anvendbar (gir noenlunde rik-

tig beskrivelse av beslutningsprosessen) ndr det er:

Enighet om hva som er problemet

Uenighet om verdier (mdl)

Mange deltakere, men med noenlunde stabile

2 interessegrupper

Sterke normer for "likhet" mellom deltakerne.

B c. "Ikke-beslutning"-modellen. Denne modellen bygger
| R ogsd tildels p& antakelsen bak menneskemodellen "The
".'.‘:_'7‘f administrative man", og antas 48 vare gyldig i en del
" beslutningssituasjoner.

De viktigste av antakelsene bak modellen er:

| - Det er liten eller ingeén sammenheng mellom
o deltakernes intensjoner (midl), og deres hand-
; linger i beslutningsprosessen

-~ Organisasjonens problemstillingsatferd er ikke
mdlrettet (har ikke "ultimezrmal®) i det hele tatt.

I stedet for 4 vare et velsmurt beslutningsapparat,

er organisasjonen (beslutningsprosessen) en "cgppelkasse”
o (Garbage can) der deltakerne hiver inn det de mitte ha
Eff9_i av begrensede mil, problemer, taktikker og teknikker et-
AT ter hvert som beslutningssituasjoner oppstér.

Hvilken l¢sning et problem fir, er i stor utstrekning

bestemt av hvilken "lgsning" som tilfeldigvis blir "truk-
ret".

Niar en snakker om at en har tatt en beslutning, er det
egentlig et forsgk pd & forsvare tidligere handlinger.

Dette er & forstd slik at ndr en stdr overfor et problem,
lgses dette ut fra tilfeldige mdl (delmdl som hives inn
av forskjellige deliakere), og med begrensede og tilfel-
dige (rutiniserte) lgsningsteknikker.
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Det er fgrst pd et senere tidspunkt (da en ser virkningene
av lgsningen) at en forsgker & framstille det som om
lgsningen var bevisst for & realisere et eller annet
ultimermdl.

Denne "prosessen" kan kalles ikke-beslutning (non-
decision) i den forstand at heslutningene ikke er en lo-
gisk mdlrettet problemlgsning, men tilfeldige resultater
av kontakten mellom problem og organisasjon.

Ifglge denne modellen vil ogs@ mange av vedtakene
skje uten at deltakerne er oppmerksom pd det. Vedtakene
antas & ligge implisitt i ikke-uttalte normer og antakel

ser, f.eks. antakelser om at "vekst" og "teknologisk
utvikling" er “godt" (dvs. realiserer grunnleggende ver-
dier).

Danne modellen har et "anarkistisk" preg. Den be-
traktes av de fleste som illegitim, og normativt uheldig
og ugnskelig. Dette er imidlertid ikke vesentlig for
oss i denne sammenheng.

Selv om vi skal holde fast pd at det er mulig for sosiale
systemer bevisst & realisere bestemte verdier ved & leg-
ge og fglge planer, skal vi ikke avvise at "sgdppelkasse®-
modellen i visse beslutningssituasjoner gir et brukbart
bilde av virkeligheten. .

Modellen passer fglgende situasjon:

- Det er et meget stort antall interessenter, og
ustabile koalisasjoner

- Situasjonen er meget komplisert. Tn vet ikke
hvilke problemer et valg innebazrer (hvilke kon-
sekvenser det far, hvilke preferanser som skal
realiseres, hvilke &rsak-virkningsforhold som
eksisterer, osv.)

2. Crganisasjonsmessig rasjonalitet

Det er vanlig & anta at de tre beslutningsmodellene
er 1 konflikt, og utelukker hverandre. Jeg tror det
kan vazre mer fruktbart & betrakte dem som komplimentzre.
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De er komplimentzre i den forstand at de er realistiske
for forskjellige beslutningssituasjoner. I praktiske
organisasjoner kan en derfor tenke seg at beslutnings-
prosessen fglger den "rasionelle modellen” i visse til-~
felle. Andre ganger gir "sgppelkasse-modellen” den
beste beskrivelsen av det som skjer i beslutningspro-

¥

sessen.

Jeg skal her antyde hvorfor det kan vare fruktbart
& betrakte beslutningsprosessene i en organisasjon pd
denne miten.

a. Begrenset rasjonalitet. Det er en rekke bdde prak-
tiske og teoretisk sett logiske grunner til at organi-
sasjoner arbeider (og md arbeide) under begrenset ra-

sjonalitet.

De premissene vi nevnte 14 til grunn for rasjona-
litetsmodellen, er sjelden tilfredsstilt i en praktisk
beslutningsmodell:

- En mangler‘som regel en entydig preferansefunk-
sjon '

- Det er sjelden helt klarf hva det problemet en
skal l¢se egentlig gidr ut pa

- En har sjelden den fulle oversikt over alle
mulige lgsningsalternativer (og det vil vare
for "dyrt” & skaffe seg slik oversikt)

- Det er som regel vanskelig & se alle konse-
kvensene av ulike l¢sningsalternativer.

Jisse vanskelighetene skyldes flere forhold, bl.a.
begrenset kjennskap til mennesket, mangel pd kunnskap
om og kontroll med omgivelsene, og endelig organisa-

sjonsstrukturen.

Nidr det gjelder den menneskelige faktoren kan en
stikkordmessig nevne forhold som verdier, fglelser,
perspektiv, og kunnskapsnivd. Verdier, fglelser, osv.
spiller utvilsomt inn pd beslutninger og atferd, men
er vanskelig (umulig) & forutsi. Kunnskapens begrens-
ning er en annen viktig faktor i beslutningsprosessen.
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legge vekt pa bestemte forhold. Deres beslutningsaktivi-
tet vil vazre basert pd aksepterte prosedyrer og teknikker,
og tar utgangspunkt i stabile verdier eller mdl. En
overlater bestemte (tekniske) beslutningsproblemer til
ingenigrer, andre (f.eks. forholdet til det politiske
systemet) til den administrative toppledelse, osv.

Alle deltakerne i en organisasjon er i virkeligheten del-
tidsdeltakere (ae har forskjellige roller som stiller krav
pd deres tid). Noen av deltakerne er passive det meste
av tiden, dvs. ée deltar ikke i de beslutningene som fat-
tes. En interessents deltakelse er en funksjon av:

1) Beslutningens viktighet (etter hans oppfatning),

2) Hvor mye tid han har til disposisjon, 3) Beslutnings-
situasjonen.

La oss se litt nzrmere pd beslutningssituasjonen.
Vi skal her skille mellom analytisk beslutningssituasjon
og politisk beslutningssituasjon (forhandlingssituasjon).
En analytisk beslutningssituasjon er en situasjon som
gigr det mulig & anvende en "rasjonell beslutningsmodell”.
Pet er hem mulig & "beregne" seg fram til en lgsning.
Beslutningen ansees av de fleste som lite kontroversiell,
f& deltakere aktiviseres, og beslutningen overlates til
et fidtall eksperter som fatter (eller legger grunnlaget)
for beslutningen.
Jeg har tidligere pépekt at de fazrreste beslutningssitua-
sjoner egentlig er av denne art. Det er imidlertid en
tendens til at en "later som om" den er slik. Organisa-
sjoner sgker som regel & definere alle problemer som
analytiske. Det er vanlig & anta at—analytiske situa-
sjoner er mest ¢gnskelig (rasjonelle).

Organisasjonsmessig rasjonalitet bestdr bl.a. i &
pavirke beslutningssituasjonen slik at flest mulig be-
slutninger kan behandles analytisk (instrumentelt). Det-
te skjer bl.a. ved at en sgker & "fryse fast" enkelte mil.
Et eksempel pd dette kan vare at en §ier at profittmaksi-
mering er det ultimzre midlet (den eneste grunnen for &
fortsette aktiviteten).
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Et annet middel er & formalisere prosesser, slik at f.eks.
bestemte deltakere bare fir bestemte informasjoner. P2
denne mdten kan en pdvirke deltakernes situasjonsoppfat-
ning. De alternativene som presenteres gis inntrykk av

4 vare analytiske.

Et tredje middel er sikalt "slack-manipulasjon”. "Slack"
er det samme som "ledige ressurser"”, eller m.a.o. diffe-

ransen mellgm organisasjonens samlede ressurser og de av
ressursene som md anvendes for & tilfredsstille de krav

fﬁ som i ¢yebl{kket stilles til den.

"Slack-manipulasjon" bestdr da i & sikre at det er "ledige"
ressurser som sd& kan brukes til & tilfredsstille nye krav
som dukker opp. Dermed kan en hindre at deltakerne

aktiviseres for & sikre seg knappe ressurser.

En organisasjons "slack-situasjon" kan antas & ha betyde-
lig innflytelse p& beslutningssituasjon og tilpasnings-
form. Jo stgrre "slack", jo lettere vil det vare & fin-
ne tilfredsstillende (akseptable) lgsninger. En trenger
§ ikke spesifisere generelle verdier og mdl. Eventuell in-
éifg konsistens i beslutningene blir ogsd skjermet av "slack"
E ("feilﬁéslutninger“ blir ikke gjenstand for reaksjoner).
En beslutningssituasjon som den vi beskrev som analytisk
er i en slik situasjon sannsynlig, og lett oppndelig.

RS SIS VTN SF AU

Ved liten og/eller sterkt avtagende "slack" gker sann-
‘ synligheten for det vi kalte en politisk beslutningssitua-
o sjon. Denne tilsvarer det vi tidligere kalte en forhand-
lings~ eller koalisasjonsmodell.

Det er imidlertid flere utveier i en slik situasjon.
. For det fg¢rste kan en sgke etter nye ressurser og alterna-
B tiver (f.eks. vekst). Videre kan situasjonen taklas ved

i "kvasilgsning" av konflikten. Dette innebarer at en lar

i ulike delsystemer arbeide med ulike problemer (og ikke

! sette problemene i sambtand med hverandre), eller at en

j lgser et problem eller krav om gangen (sequential attention).
? 33 Hvis ingen av disse mekanismene virker, vil en f4 en situa-
‘ sjon med apati eller aggresjon, forhandlinger (politisk
aktivitet), <ller opplgsning.
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En forhandlingssituasjon er en konfliktsituasjon der
organisasjonens medlemmer aktiviseres for & redusere in-
konsistens, redistribuere "slack", og & klargj¢re mdl og
verdier. Dette fgrer til at antall deltakere gker, in-
teressegrupper dannes eller tar konkret form, og en vesent-
lig del av aktiviteten gir ut p& & vinne stgtte for ulike
syn (golitisk aktivitet).

%
,
A
-
o
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LITTERATUR:
BLEGEN og NYLEHN (1969) s. 109-131%%
CYERT og MARCH (1963) s. 114-127%%
MARCH og SIMON (1958) s. 136-169%
s. 169-171%%X
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» B. Kommunikasjonsprosessen
1
]

tolking av informasjon mellom to eller flere individer.
e Dette betyr at kommunikasjon bd&de har en sosial dimen-

sjon, og en informasjonsoverfgringsdimensjon.

Kommunikasjon bestdr i at to eller flere individer opp-
reftholder sosial kontakt, zamtidig som de er orientert
mot objektet i kommunikasjonen (det forholdet informa-

r
T .
I

sjonen gjelder).

ridles og bearbeides av organisasjonens ulike deler, og
: som kan brukes til & forbedre beslutninger (eller gjgre
o beslutninger mulig).

Kommunikasjon inntar en sentral plass blant organisa-
sjoners aktiviteter. Utveksling av informasjon er grunn-
laget for beslutning (valg mellom alternativer), styring,
tilpasning og pavirkning. I vdr framstilling av organi-
sasjoner som dpne, adaptive systemer spilte mekanismen
med tilpasning gjennom "feed-back" en sentral rolle. Hele
denne "feed-back"-mekanismen bygger pd at informasjon
overfgres mellom ulike delsystemer.
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Erkjennelsen av kommunikasjonens avgjgrende betyd-
= ning, har bl.a. fgrt til at organisasjoner i nyere orga-
“{:é nisasjonslitteratur beskrives som et kommunikasjonsnett.
B Individene oppfattes her som problemlgsere, og informa-
| sjonssendere og -mottakere mellom hvilke informasjon be-
5 veger seg via forskjellige kommunikasjonskanaler. Skje-
m?tisk kan dette framstilles slik:

; |
g Irfformasj ons —4‘8 ender |- —> Overfdrings- __)‘ Mottakerp
' !

kilde l kanal

Det har de senere drene blitt utviklet spesielle in—
formasjonsteorier. Informasjonsteorien (eller det en kan
kalle teknisk informasjonsteori) er imidlertid av s& spe-
siell art, at vi her skal se bort fra den. Dens utvikling
henger ngye sammen med utviklingan av telekommunikasjons-
teknikken. Den er utviklet for & lgse problemer i for-

] tindelse med transmisjonshastighet, kanalkapasitet og

feilsannsynlighet ved overfgring av informasjon.

,é I denne teorien har begrepet informasjon en meget
snever og spesiell betydning. Det er avgrenset til sym-
bolenes oppbygging, innbyrdes sammenhenger, og deres
sammenfgyning til setninger. Egenskaper som relevans og
‘aktualitet er helt utelatt.

hin B o e i i ALt = o

Som det gdr fram av den definisjonen av informasjon
vi startet med, er vi i organisasjonsteorien interessert
i andre sider ved kommunikasjonsspgrsmilet. Det er disse
vi fgrst og fremst skal bergre her.

JRURE VR S

'
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]
i
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i
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1. Organisasjoner som informasjonssystem

En kan sammenlikne kommunikasjonsprosessen i en orga-
nisasjon med produksjonsprosessen i en bedrift. Ferdig-
produktet i kommunikasjonsprosessen er beslutningen som
fattes pd grunnlag av "rdvaren" informasjon.
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Informasjonene som finnes pd ulike steder i organisa-
sjonen samles inn gjennom kommunikasjonsprosessen, og
anvendes i beslutningsprosessen. Sammenhengen mellom
mdlsetting, kommunikasjon og beslutning kan skjematisk
illustreres slik:

}
iMilsettings- |__JBeslutnings-ic Kommunika-
prosess “| prosess sjonsprosess
P

Det er vanligvis slik at den informasjon som er ngd-
vendig for en beslutning,ikke finnes samlet pd et sted.
Informasjon md utveksles mellom ulike organisatoriske
enheter. Dette innebarer et effektivitets-, kostnads-
og samordningsproblem.

Tankegangen bak & betrakte organisasjoner som "feed-
back" systemer er at ¢gnsket tilpasning til omgivelsene
kommer istand ved at informasjon om organisasjonens
(systemets) og omgivelsenes tilstand fgres tilbake til
et beslutningssenter. Ut fra en sammenlikning av orga-
nisasjonens ¢gnskede og virkelige tilstand tas det sd
beslutning om hvilke tiltak som skal iverksettes. In-
formasjon om denne beslutningen fgres sd tilbake til
organisasjonens ulike delsystemer. P& denne mdten fidr en
et kontinuerlig vekselspill mellom beslutning og resultat.

For at en slik tilbakekoplingsmekanisme skal virke,
kreves det et kommunikasjonssystem som muiiggj¢r en rask
og effektiv utveksling av informasjon mellom systemets
forskjellige deler. Videre kreves det en fglermekanisme
som kontinuerlig registrerer avvik fra ¢nsket tilstand,
og endelig kreves det et "program" for hvordan organisa-
sjonen skal reagere pa det registrerte resultatet.

2. Noen dimensjoner ved kommunikasjonsspgrsmilet

La oss stille det enkle spgrsmdlet om hva som skjer
ndr A snakker med B. Vanligvis er det slik at de snak-
Yer om noe, prosessen har et innhold. Dette innholdet kan
deles i to kategorier, nemlig "fakta" og "fglelser". Ved
siden av saklig informasjon overfgres det informasjon om
behov, verdier, holdninger og innstillinger.
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Ved siden av & ha et innhold har prosessen ogsd en
form. Samtalen skjer etter etter visse regler og normer
(hvordan en samtale b¢r foregéf.

Maten de to oppfatter hverandre pd, og deres vilje til
4 forstd og akseptere hverandres budskap kompliserer

prosessen ytterligere.

Vi ser altsd at en samtale (eller kommunikasjons-
prosess) er utsatt for en rekke forstyrrelser, eller det
vi kan kalle stgy. Forstyrrelsene kan bare vare av tek-
nisk art (forstyrrelser pd ei telefonlinje kan gjgre det
vanskelig for B 3 hgre hva A sier). De kan vare av
perseptuell art (B skjgnner ikke det "sprdket" A an-
vender). Vi kan ogsd snakke om psykologisk stgy (B ten-
ker pd noe annet, ¢gnsker & "misforstd", osv.).

? Noen av de viktigste "stgykildene" som forekommer i

a organisasjoner er:
- Sprakforskjeller (fagsjargong)

- Forskjellig referanseramme (perspektiv),
selektiv persepsjon (oppfatning)

- Didrlig kommunikasjonssystem (darlig planlagt,
for formelt, for mye detaljinformasjon)

oo - Bevisst "siling" (Uncertainty absorbtion)
- Statusforskjeller, usikkerhet
- Konflikter, antipatier.

Ndr det er stgy tilstede i kommunikasjonsprosessen
mellom A og B, kan A forsgke & overvinne denne ved &:

- Gjenta budskapet flere ganger, og si det pa for-
skjellige mdter (redundans)

- BEruke flere kanaler (la andre formidle budskapet,
".4de telefon og brev", osv.)

- Oppfordre B til & stille spgrsmdl hvis noe er
uklart ("feed-back").

Ved siden av de dimensjonene vi har kalt innhold og
stdy, er kommunikasjonsnettet en viktig dimensjon. Det

meste av informasjonen i en organisasjon gdr ikke direkte
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fra en person til en annen. Som regel gdr et budskap
gjennom flere personer, vi har et nettverk av kommunika-

sjonskanaler.

En annen dimensjon som det er verdt & merke seg er
kommunikasjonsretningen. Vi snakker om enveis eller to-

veis kommunikasjon, der den fgrste betegner en situasjon
der A snakker og B 1lytter, den andre er en situasjon
der A snakker, og B snakker tilbake. Vi skal se
litt nazrmere pa forskjellen pa disse.

3. Enveis og toveis kommunikasjon

Det er gjort en rekke eksperimenter ndr det gjelder
virkningen av enveis og toveis kommunikasjon. Dette er
noen av de viktigste resultatene:

a. Enveis er vanligvis raskere enn toveis

b. Toveis er ofte mer ngyaktig, dvs. gir mer korrekt
forstdelse av budskapet

c. Senderen har en tendens til & fgle seg "angrepet"
ved toveis komrunikasjon (han far beskjed om
sine feil)

d. Toveis er som regel forbundet med mest "stgy" og
"yorden" (jfr. a).

Det kan altsd synes som om enveis kommunikasjon er
4 foretrekke hvis hastighet er det viktigste. Denne mdten
"verner" dessuten senderen, og ser mest effektiv ut for
utenforstdende.

Toveis kommuhikasjon synes & vare sikrere i den for-
stand at sender kan vare mer sikker pd at han har fatt
budskapet igjennom (forstatt).

En~ og toveis kommunikasjon er i realiteten to for-
skjellige metoder. Den vesentligste forskjellen er at
enveis krever mer plan, orden og eksakthet. Dette er
naturlig fordi en ikke far muligheter for & korrigere
feil, oppklare misforstdelser, osv. Toveis metoden har
mer form av "prgve og feile". En vet at en vil fi "feed-
-“ack", 5lik at en fidr muligheter for & oppklare fzil og
misforstdelser.
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4, Informasjon er makt

Informasjon er det ngdvendige grunnlaget for alle
beslutninger. P& grunn av spesialisering kommer in-
formasjon til organicasjonen gjennom spesielle punkter.
Kommunikasjonssystemets art og begrensninger gir sdledes
de deltakerne som er i kontakt med den del av virkelig-
heten som organisasjonen har stort behov for informasjon
fra, en stor grad av handlefrihet og innflytelse.

"Absorpsjon av usikkerhet" er en metode som ofte
brukes (bevisst eller ubevisst) for & f& og & utgve makt.
S1lik usikkerhetsabsorpsjon skjer ndr en deltaker tolker
en situasjon, og kommuniserer sin tolkning i stedet for
selve situasjonen. Dette gi¢gr at mottakeren av budskapet

- er sterkt begrenset i sin mulighet for & vurdere situa-

sjonen. "Fakta kan bli mistrodd, men sjelden sjekket".

En slik siling og konsentrering av informasjon er
ngdvendig for at et beslutningspunkt ikke skal overlesses
med informasjon. Samtidig lgper en imidlertid den risiko
at usikkerhet og reservasjoner siles bort, slik at det
ikke gzdr inn i beslutningsprosessen. Dette betyr imid-
lertid at en del av beslutningen allerede er tatt, ved
at beslutningsfatterens handlingsmuligheter er beskdret.
"Makt" er overflyttet fra beslutningstakeren til den (de)
som samler inn og bearbeider informasjonen.

Pet er ingen tvil om at de av medlemmene i en orga-
nisasjon som samler inn og bearbeider informasjon som
ansees viktig for beslutninger, har en potensiell mulig-
het for & manipulere "situasjonen", og dermed beslutningene.
Denne muligheten er spesielt stor ndr:

- beslutningene md fattes under tidspress

- beslutningene gjelder uprogrammerte aktiviteter

- det er "monopol" pd informasjonene

~ informasjonene framkommer som sluttprodukt av

kompliserte og omfattende undersgkelser.

LITTERATUR:

BLEGEN og NYLEHN (1969) s. 128-150%%
RAMSTRZM (1963) s. 53- 61%



S m

WERRPAINS FINSE SFivry Sie D atimad CH

;
|

i

i
3
A
3
O
-
c1
2
A
)
St
|
i

: |
‘ _;Eksterne !

- 9] -

C. Styring og planlegging

Vi har tidligere sagt at organisasjoner er mé}—
rettede, miljgavhengige, adaptive (tilpasningsdyktige)
sosiale systemer. Det er i praksis slik at midlet ofte
er sammensatt, og skiftende. I stedet for ett midl snak-
ker vi om en mdl- eller preferansestruktur, der ulike
interessenters (koalisasjoners) krav eller mal inngdr
med stgrre eller mindre vekt. For & overleve og & reali-
sere sine mdl md organisasjonen tilpasse seg endringene
som skjer i dens omgivelser.

Tilpasningen avhenger av at organisasjonen makter & re-
gistrere forandring, og av at den reagerer pad disse pa

en "fornuftig" mdte. A reagere fornuftig betyr & til-

passe seg slik at en oppndr best mulig mdlrealisering,

gitt den situasjonen en stdr overfor.

Na er det slik at fornuftig tilpasning ikke skjer
-automatisk. Organisasjonen md styres bevisst slik at de
ulike delenes aktivitet bidrar best mulig til & reali-
sere organisasjonens mdl. Aktivitetene md koordineres
eller planlegges. Tilpasninsprosessen er skjematisk
skissert i fig. 3.

-

betingalser| “ySituasions-| |
il analyse tABesIutn./ Gjennom1 kesul-‘
.--- ' ’ [
{Interne —(Resultat- | lplanlegging ifgring ; at |
%aﬁbeids- |//' kontroll, !
itetingelser! | utv1k11ng)

¥

Pélsetting

[_

Fig. 3. Tilpasningsprosessen

Figuren antyder at tilpasning er en kontinuerlig pro-
sess. I situasjonsanalysen sammenlikner en resultatet
av tidligere beslutninger med de mdl en s@gker & realisere.
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Samtidig analyseres de arbeidsbetingelsene organisa-
sjonen arbeider under (og endringer i disse). Denne
analysen danner grunnlag for beslutningene om framtidig
kurs (tilpasning). Disse gis form av planer (handlings-
program).

Planene vil i stgrre eller mindre grad bli gjennomfgrt,
og fdr da konsekvenser som kan midles i form av resul-
tater(milrealisering, og endring av arbeidsbetingelser).
Fesultatene blir sd& vurdert i form av grad av mdlreali-
sering. Slik gdr prosessen "zvig".

Styringen kommer inn pd flere ledd i tilpasnings-
prosessen. Grunnlaget for styringen er situasjonsana-
lysen, og styringen skjer i form av et system av beslut-
ninger om planer, delmil, ordre, direktiver, osv. P&
denne miten gis deltakerne i organisasjonen en ramme for
sine beslutninger. Dessuten skjer det en "overvdkning"
av at planer og delmdl blir fulgt.

Styringen kan skje pd flere mdter. Fgr vi ser pa
dette skal vi imidlertid se litt pd forholdet mellom
styring, makt (innflytelse) og autoritet.

1. Styring, makt og autoritet

Det er to grunner til at styring spiller en viktig
rolle i komplekse organisasjoner. For det fgrste er
det ngdvendig & koordinere aktiviteten i spesialiserte
delsystemer. Spesialisering og koordinering (styring) er
ulgselig knyttet til hverandre. Jo sterkere spesialiser-
ingen er, jo viktigere blir koordineringen.

Den andre hovedgrunnen for styring er at det i alle
organisasjoner er en stgrre eller mindre grad av inte-
ressekonflikt. Ulike deltakere har ofte ulike mdl (ver-
dier) de ¢gnsker & realisere innen organisasjonen. Ofte
er ulike mdl i konflikt i den forstand at de stiller krav
til de samme (begrensede) ressursene.

I denne forbindelse har styring som oppgave & sgr-
ge for at de forskjellige deltakerne bidrar til & reali-
sere de mdl som er prioritert, 6g ikke lar ¢gnsket om &
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realisere egne mdl g& (for mye) ut over disse. 3tyring
betyr i denne forbindelse & ha innflytelse eller makt
over andre. Makt kjennetegnes ved at en er i stand til

a fa gjennbm sine oppfatninger (ivareta sine interesser)
i konflikt med andre som har "konkurrerende" oppfatninger
og interesser. liakt eller innflytelse kan i denne for-
Lindelse defineres som evne til & pdvirke organisasjonens
teslutninger og virksomhet slik at bestemte gnskede re-
sultater oppnds.

Makt kan ha forskjellig grunnlag eller basis, de
viktigste typene er:

Legal makt (autoritet)

Vold (fysisk)

Tvang (materiell og sosial)
Struktur

Begrepet autoritet innebazrer at ledelse (innflytelse)
oppfattes som akseptabel av underordnede. TFra Weber
kjenner vi tre typer autoritet, nemlig tradisjonell,
karismatisk og byrdkratisk (legal-rasjonell) (jfr. kap.
II,C). En annen type er det vi kan kalle "kunnskaps-
autoritet”. I dette tilfellet aksepteres autoritet ut
fra at utgveren antas & ha mer ekspertise enn andre.

Bruk (eller trussel om bruk) av fysisk vold spiller
en viss rolle i enkelte tilfelle. Langt viktigere som
basis for makt eller innflytelse er imidlertid materiell
og sosial tvang. Vi kan her tenke pa "yirkemidler" som
oppsigelse, forfremmelse, akkordlgnn o.a.

Strukturell basis for makt er ogsd viktig. Denne
type innflytelse er bygd inn i organisasjonens sosiale
og materielle struktur, f.eks. i form av bestemt formell
struktur, cestemte oppfatnings- og lgsningsmodeller, ut-
forming av bygninger og arbeidsplasser, osv. Den er
sdledes ikke sd &penbar som de andre typene grunnlag for
makt.

°pgrsmdlet om hvem som har makt i organisasjonen
hersker det uenighet om. Vi har tidligere bergrt dette
spgrsmilet, f.:ks. under omtalen av de ulike skolene i
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organisasjonsteorien. ‘“eber, Fayol og Taylor synes &

ta det som gitt at de som hadde de formelle topp-posi-
sjonene ogsd var de som skulle bestemme. Barnard hev-
det at makten 1l& hos de underordnede (de bestemte selv
hva de ville bgye seg for).

I koalisasjonsmodellen (March, Simon o.a.) er det
klart at en gdr ut fra at alle (de fleste) deltakerne har
frihet til & forlate organisasjonen hvis de fgler det
er ubalanse mellom ytelse og "ielgnning". Thompson
snakker om den dominerende koalisasjon. Dette er den
interessegruppen som kontrollerer organisasjonens res-
surser. Den har.ifglge Thompson avgj#¢rende innflytelse
pd organisasjonens mil (kurs). Han hevder videre at
avhengighet og makt stdr i et inverst forhold. 'Jo mer
avhengig en organisasjon er av en interessent (gruppe),
jo mer innflytelse (makt) har denne. Dette gjelder og-
sd interessenter utenfor organisasjonen. Vi har ogsad
veart inne pd at individer og grupper som innehar en
strategisk posisjon i kommunikasjonsnettet har poten-
siell makt (siling av informasjon, "uncertainty absorp-
tion").

Selv om formell posisjon (formell autoritet) ikke
er det samme som & ha "all makt" (slik "klassikerne"”
antok), 2r det dpenbart at det er sammenheng mellom for-
mell posisjon og makt. Dette skyldes flere forhold,
f.eks.:

- de som har formell lederposisjon har ofte en
sentral plass i kommunikasjonsnettet

- de oppfattes & vare viktige for organisasjonen
(organisasjonen er avhengig av dem)

= de har kontroll med ressursene
- de har sanksjonsmuligheter.

Nir det gjelder interessenter ut=nfor organisa~
sjonen, vil slike ofte ha betydelig innflytelse i orga-
nisasjonen, spesielt hvis organisasjonen er sterkt av-
hengig av deres stgtte (f.eks. ldneinstitusjoner, fag-
foreninger, volitiske myndigheter, osv.). Thompson sier



1
v
oA
!
-
‘e
!

- 95 =

at det er en av organisasjonens viktigste oppgaver a
gjgre seg uavhengig av, eller kontrollere omgivelsene,
for pé& den mdten & sikre sin selvstendighet.

2. Ulike former for styring

Behovet for styring henger som nevnt tidligere nd¢ye
sammen med spesialisering. Ved spesialisering er det
ngdvendig & delegere beslutningsmyndighet. Det er i
praksis helt umulig & gi hver enkelt deltaker 1 en stgrre
organisasjon en detaljert oppskrift pd hva han skal
gigre. Dette ville vare uoverkommelig, upraktisk (lite
effektivt), qg "umoralsk". Vi har tidligere bl.a. pé-
pekt faren for sene beslutninger, hindring av tilpasning,
og negativ reaksjon fra de ansatte ved 'letaljstyring'

Vi har ogsd vart inne pd at spgrsmidlet om selvstyrte
grupper na star sentralt i praktisk organisasjonsforsk-
ning (Samarbeidsprosjektet LO-NAF).

Det er i dag en klar tendens til & forlate den
tradisjonelle styringsformen med detaljert individuell
arbeidsbeskrivelse, kontinuerlig tilsyn, og detaljert
etterkontroll av den enkelte arbeider. Men det er ogsa
klart at styringsformen har nzr forbindelse med aktivi-
tetens art.

Det er generelt slik at jo mindre komplisert en beslut-
ningssituasjon er, jo oftere den gjentar seg, og jo mer
avhengig beslutningene er av hverandre, jo mer program-

mert kan styringen gjgres. Hvis situasjonen er usikker

(uventede endringer), og organisasjonens ulike deler er
lite avhengige av hverandre, kan det vaere en fordel med
mindre grad av styring.

For oversiktens skyld kan en skille mellom fglgende
"styringsformer":

1. Direkte styring. Styreimpulsen (ordre, direktiv)
angir uttrykkelig hva som skal gj¢gres, hva som for-
ventes.

a. Ordrestyring. Gier uttrykkelig hva som skal
gjdres i den bestemte situasjonen ("gjdr slik").
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b. Programstyring. Det settes opp ferdige handlings-
programmer for hvordan en skal gjgre i forskjel-
lige situasjoner (reglementer, instrukser).

c. Kontrollstyring. Angir innen hvilke grenser be-~
slutningstakeren kan "bevege" seg (eks. lageret
md ikke g& under sd og sd mange enheter).

d. Malstyring. Angir hvilke resultat som skal
oppnds (f.eks. antall stk. produsert pr. dag,
antall kunder en skal besgke, osv.).

2. Indirekte styring. Det er ingen direkte styrings-
impuls. I stedet blir selve beslutningssituasjonen
manipulert for & sikre "riktige" beslutninger.

a. Bevilgningsstyring. Den underordnede (avdeling,
datterselskap, osv.) fdr disponere en gitt
ressursmengde (f.eks. til investeringer).

b. Informasjonsstyring. Underordnede gis bestemte
informasjoner (og avskjzres fra andre), slik at
dette fgrer til en bestemt, ¢gnsket situasjons-
definisjon (hvordan en oppfatter situasjonen &

vare).

c. Rekrutteringsstyring. En selekterer hvem som
skal komme inn i organisasjonen, og hvem som
skal fd& de ulike stillingene. P& denne mdten
kan en fd& folk en kan "stole pa". Dermed lettes
den direkte styringen. '

d. Strukturstyring. Organisasjonen bygges opp
m.h.t. arbeidsdeling, ordrelinjer, kommunika-
sjonsnett, osv., slik at selve strukturen sty-
rer beslutningene i en bestemt retning, gir
ledelsen kontroll med informasjonsstrgmmen, osv.

Nidr en, som her, deler inn i typer stdr en i fare for
a4 overforenkle. Det er i denne forbindelse klart at
ulike styringsformer brukes side om side. De supplerer
hverandre, og brukes i forskjellige situasjoner og pid
forskjellige nivder i organisasjonen.
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Vi skal ogsd vare klar over at styringsformene som
anvendes ikke bare md oppfattes som "teknikker". De
har nar sammenheng med den ledelsesfilosofi og samarbeids-
form organisasjonen har. De sier noe om organisasjonen
som sosialt system. '

3. Planlegging

Begrepet planlegging brukes p& forskjellig mite, og
har ikke noen entydig definisjon. Jeg skal her skissere
den definisjonen jeg finner mest fruktbar.

La oss g& tilbake til det vi sa innledningsvis om orga-
nisasjoners tilpasningssituasjon. Vi sa der at en orga=-
nisasjons tilpasning avhenger, ved siden av at den mak-
ter 4 registrere forandringer, ogsd av at den reagerer
"fornuftig". Dette betyr at organisasjonens aktiviteter
mad koordineres eller planlegges slik at de bidrar til &
realisere milene pd en best mulig mdte. Planlegging be-

tyr da & lage nye, "fornuftige" mandlingsprogrammer.

Dette er en prosess, der en kan skille ut tre viktige
steg:

- klarlegge hvilke valgmuligheter en har

- " " konsekvenser alternative valg
(beslutninger) vil ha m.%.t. preferansestrukturen
(de ulike mdl organisasjonen har)

- foreta valg av det alternativ som forventes a
realisere preferansene.

Det er ut fra dette ikke noe prinsipielt skille mellom
planlegging og beslutning. Vi kan si at planlegging er
en beslutningsprosess der det er ngdvendig med en stor
grad av koordinering av enkeltbeslutninger. Planlegging
er beslutning om et handlingsprogram.

Hldr en slik beslutning er fattet, vil planen eller

' handlingsprogrammet virke som styring av organisasjonens

aktiviteter.
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a. Planlegging og tilpasning. - Planlegging er altsd
utvikling av nye handlingsprogrammer. Det vil si at ut-
vikling av nye idéer stdr sentralt, planlegging er en

innovativ prosess.

Hvorfor er det ¢gnskelig med nye handlingsprogram?
Utgangspunktet kan vi si er en form for "utilfredshet
o med "tingenes tilstand". Det er (eller forventes & bli)

o differanse mellom mdl og resultat. ‘

T § e i e < o 2 4 b b

"v;k Behovet for nye handlingsprogram (innovasjon) henger
som regel sammen med at organisasjonens handlingsmiljg
endrer seg. Jo sterkere forandringene er, jo stgrre blir

- behovet for planlegging (nye programmer). Forandringene
kan vare av forskjellig slag, og ha forskjellig form, men
kan som regel fgres tilbake til omrddene teknologi,
gkonomi og sosiale forhold. ' ;

“.7} Forandringer medfgrer alltid en stgrre eller mindre
R usikkerhet. En er usikker pd hvordan forandringene blir,
:"ﬁV ﬁ og pa hvilke tiltak som er riktige ved en bestemt for-

S i andring.

1 Planlegging kan da betraktes som en metode for & re-
f? dusere usikkerhet som oppstdr ved forandringer i hand-
| lingsmiljdet. Ved planlegging forsgker en & forutsi
forandring, og & foreskrive handlingsprogrammer som kan
hjelpe organisasjonen til en fornuftig tilpasning til
disse.

Innovasjon (nytenking) er en kreativ prosess som krever
"frie" ressurser, dvs. ressurser som ikke er bundet til
rutinearbeid. Daglig rutine har en tendens til & hemme
e nytenking (jfr. byrdkratimodellen).

fcj Dette er blitt stadig mer erkjent, og har bl.a. fgrt til

’-‘E at det ofte opprettes friere grupper (prosjektgrupper)
ndr spgrsmdl som krever en stor grad av nytenking skal
lgses. Dette betyr i virkeligheten at en foretar struk-
turelle endringer 1 organisasjonen for & fremme innova-
sjon, og dermed gi organisasjonen st@grre fleksibilitet

'-f (tilpasningsdyktighet).
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t. Problemer i, og kritikk av planlegging. Vi har en
tendens til normativt & betrakte planlegging som noe
positivt. Planlegging forbindes ofte med systematikk,
fremsyn, og bevisst handling. Som vi skal se her, er

ikke dette uten videre selvsagt. Planlegging medfgrer
problemer, og synes & vare utsatt for gkende kritikk. En
drgfting av dette finner vi bl.a. i en bok av Xjell Eide 1).

sl

3
4
1
A
4
i

Et hovedproblem i planleggingen er at situasjonen en
i stdr overfor ofte er meget kompleks. Med dette menes
_ __; at mange ulike faktorer virker med til 4 bestemme re-
‘”f% sultatet, og at disse faktorene griper inn i hverandre.
‘? Dessuten er situasjonen ofte dynamisk, dvs. at faktorene
' og samspillet mellom faktorene endrer seg over tid. Det
er to forskjellige syn pa hvordan dette kan (bgr) lgses.

Et syn hevder at forutsetningen for effektiv planleg-
ging er at en skaffer seg stgrst mulig kontroll over de
faktorene som gdr inn i operasjonen. En md sgke & pro-
grammere den atferd som gdr inn i operasjonen. P4 den
miten kan en sikre at en kan forutsi hva som vil skje
med de forskjellige faktorene.

Et annet syn er at formidlet med planlegging er at en
sgker & sikre at det kan bli tatt fornuftige valg, selv
- om situasjonen skulle bli annerledes enn man p& forhdand
'fﬂ antok. £n antar at de fleste planleggingssituasjonene
o vil vare preget av stor usikkerhet, og at viktige fak-
*glﬁf; torer vil v=zre utenfor kontroll. En planlegger for flek-
“ sibilitet (stgrst mulig tilpasningsevne).

Den fgrste av disse oppfatningesne bygger pa det vi
har kalt "rasjonell beslutningsmodell"”, det andre bygger
mer pa "koalisasjonsmodellen'.

N 1)k, Eide: Planlegging og organisasjon.

,9-53 Universitetsforlaget, Oslo, 1972.
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I praksis vil vi ofte finne at et planleggingsorgan
organiseres som et hjelpeorgan for organisasjonens topp-
ledelse (f.eks. som statsorgan). Dette fgrer til at '
planleggingsorganet ofte kommer i rollekonflikt. Det
md velge-mellom & hjelpe delsystemer (f.eks. en avdéling)
pd deres premisser (ut fra deres mdlsetting, og & hjelpe
toppledelsen med 4 realisere den sentrale mélsettingen.

At det her kan vare konflikt skulle gd& fram av det vi

tidligefe har 'sagt om mdlsettingsproblemer i organisa-
sjoner. Dette kan eksemplifiseres med fglgende spgrs-

m51 '"Skal vellednlngst]enesten i landbruket arbelde for -

(legge planer for) & reallsere landbrukspolltlkken, el-

'rler skal den sgke & tjene b¢ndenes (spe51elle grupper)
sine 1nteresser?“ T

_ Ved planlegclng bygger en: som regel péd den malse*tlngs-
strukturen ledelsen antas a ha, og den informasjon som

er tilgjengelig rérplanlegglngen flnner sted. Resul~-
tatet av v1rksomheten blir en plan. Denne skal da vare
retningsgivende for beslutnlnger i de deler av organisa-
sjonen den bergrer. ' Planen oppfattes som et uttrykk for
organisasjonens malsettlng, og bllr dermed lett et midl “
i seg selv. Fravikes- pldnen oppfattes det ofte som om
virksomheten er mislykket. En narliggende fare er da at
planoppfylling blir et mél i seg selv, selv om planen
p.g.a. endringer i arbeldsbetlncelsene skulle vise seg
4 bli uheldig.

Et annet fundamentalt problem er en plans virkninger
utenfor den sektor den er satt opp for & tjene. Alle
planer er egentlig sektorplaner (planer for delsystemer),
og tar sikte pd sektoroptimalisering.

Det er imidlertid, som nevnt tidligere, slett ikke gitt
at lokal optimering fgrer til total optimering (for hele

systemet). Et annet forhold ved sektorplaner er at de

har en tendens til & oppfylle seg selv. Dette er fordi:
- andre sektorer (delsystemer) tilpasser seg planen
- de som setter opp planen sgker aktivt & f& kontroll
med andre delsystemers tilpasning.

Eksempel pd dette kan vare en plan (politikk) for land-
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bruket som forutsetter en bestemt bruksstruktur. Denne
vil selv bidra til & skape den strukturen som er forut-

- satt, fordi andre delsystemer opptrer som om planen var

en realitet. (Ungdom vil ikke ta over "smébruk" hvis
slike i planen antas & falle bort.)

Planlegging som tar sikte pd & utvikle et bestemt
program eller plan skjer svart ofte ved at den bygger pa
bestemte og forenklede forutsethinger om faktorsammen-
henger. En ser f.eks. ofte at det er bygd inn forut-
setninger om at det i framtiden ikke skjer endringer som
pavirker faktorene og samspillet mellom disse. Dette
kan ofte fgre til manglende fleksibilitet (tilpasnings-
evne).

En kan vel si at tradisjonell planlegging ikke har
maktet 3 lgse problemene soonppsfér i komplekse organi-
sasjoner med mange mdlsettinger som stdr i konflikt.
Overforenklinger og vridninger av mdlsettingen kan ofte
pdvises. Videre er problemet med samordning av sektor-
planer fortsatt ulgst. '

Det gjgr seg i dag gjeldende en viss endring i opp-
fatningen av planleggingsfunksjonen, noen av disse en-
dringene er:

- Mer vekt pé& 4 klarlegge alternativer

- Planene oppfattes & ha som formdl & gi stgtte for
mer kortsiktige beslutninger, ikke & binde beslut-
ningene pd lang sikt

- Mer fleksibilitet p& bekostning av eksakthet og
konsistens

-~ Prognoser tillegges mindre vekt

- Det erkjennes at tiltak kan ha konsekvenser for
mange mdlsettinger og interessenter.
Mdlsettings- og konsekvensanalyser tillegges der-
for mer vekt.. | .-

Planlegging er i ferd med & bli mer et spgrsmdl om
produksjon av informasjon, enn et spgrsmdl om kontroll.
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Det er selvsagt ikke grunn for & avvise planlegging
som nyttig (og ngdvendig) virkemiddel i organisasjoners
styring (tilpasning). !en det er grunn til & vare klar
over de problemer og svakheter som er til stede.

! LITTERATUR:

: RAMSTR@M : s. 29- 37%%

: THOMPSON : s. 182-194%
BLEGEN og NYLEHN: s. 219, 229%%

s. 265-269%
MARCH og SIMON: s. 172-177%
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VI. INDIVID OG ORGANISASJON

Vi har tidligere sagt at en organisasjon er et sosialt
system som har som mdl & realisere verdier. Verdiene kan
tenkes 4 ha form av krav som de ulike interessentene stil-
ler til organisasjonen. Kravene vil tildels vare i kon-
flikt i den forstand at de konkurrerer om de samme knap-
pe ressursene. Det vil derfor vare ngdvendig & priori-

tere.

Nir vi snakker om krav, er disse ulgselig knyttet til
gnsket om & tilfredsstille menneskelige behov. Men-
neskets behov er sdledes grunnlaget for enhver organisa-
sjons mdl. Samtidig representerer mennesket organisa-

R A

sjonens "viktigste" ressurs.

Vi har ogsd sagt at styring er ngdvendig, for det
o fgrste for & koordinere menneskelig aktivitet, for det
§ - andre for 3 sikre at enkeltindivider eller grupper ikke
fremmer sine spesielle interesser (krav) pa bekostning
av organisasjonens "mdl".
I kap. V,C sd vi pd forskjellige former for styring.
De fleste av disse impliserer at noen individer "styrer"
andre, ellar det vi kalte "ledelse".
Ledelse av mennesker er nar forbundet med antakelser
om menneskers behov og atferd. P4 samme mdte som det er
ngdvendig & ha kunnskap om hvordan en maskin fungerer
for & kunne styre den, er det ngdvendig & ha kjennskap
til mennesket for & lede.

o Vi har tidligere sett p& de ulike syn p& mennesket
ﬁf&f _ som synes & ligge under de forskjellige organisasjons-
teoretiske "skolene".

Jeg skal kort utdype dette litt narmere. Ut fra dette
skal vi sd diskutere emneomrddene motivering og atferd,
atferdspdvirkning, gruppedannelse og konflikt.

La oss f@grst se pd to motsatte syn pd mennesket og
ledelse.

1. For & fd en effektiv bedrift er det ngdvendig med
"sterke" ledere. De ansatte md innordne seg, avgi
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medbestemmelse, og gcdta redusert trivsel. De ansatte
er betalt for dette, de inngdr en "kontrakt" der de
som motytelse for lgnnen bl.a. gir avkall pa frihet

og medbestemmelse.

2. Tradisjonell organisasjonsform (basert pd synet i pkt.l)
er uforenlig med menneskets natur. Ved at mennesker
behandles som om de var late, positive, osv., blir de
slik. Ved & basere seg pd medbestemmelse kan en ut-
vikle mennesket til beste for det selv og organisa-

sjonen.

Det fgrste av disse synene tilsvarer det Douglas McGregorl)

kaller "Teori X", det andre har sammenheng med det han kal-
ler "Teori Y". La oss kort se pd hovedelementene i disse
"teoriene". ) _
McGregor hevder at ledelsen i industrisamfunnets organisa-
sjoner bygger pda antakelsen i "Teori X", og at mye .av orga-
nisasjonsteorien ogsd har disse som forutsetning. Hoved-

punktene i "Teori X" er:

1. Gjennonsnittsmennesket har medfgdt aversjon mot arbeid,
cg vil unngd arbeid hvis det kan.

2. P.g.a. dette md mennesket tvinges, kontrolleres, styres
og trues med straff for at det skal gjgre innsats for
4 realisere organisasjonens mial.

3. Gjennomsnittsmennesket gnsker & bli ledet, og & unngd
‘ansvar. Det har smd ambisjoner, og sgker fgrst og

fremst sikkerhet.

Han sier at det negative som kan registreres i menneskets
atferd (f.eks. passivitet, fiendtlighet, manglende ansvars-
fglelse), er et symptom pd en "sykdom". Denne er fordr-
saket av at mennesket 1 organisasjonen hindres i & til-
fredsstille sosiale og egoistiske behov. "Sykdommen" kan
sammenliknes med en ernaringssykdom.

l)D. McGregor: Mennesket i industrisamfunnet. Gyldendal,

1968.



B
1
i

- 105 -~

Hovedpunktene i "Teori Y" er:

l. Fysisk og mental innsats i arbeid er like naturlig
som lek og hvile.

2. Mennesket utgver selvdisiplin, cog dirigerer seg selv
mot de mdl og verdier det identifiserer seg med.

3. Malidentifikasjon er en funksjon av den belgnning
som er koplet til mdlrealiseringen.

4, Gjennomsnittsmennesket kan lzre & akseptere, og &
sgke ansvar.

5. Kapasitet (evne) til & lgse organisasjonens pro-
Plemer er jevnt fordelt i befolkningen (ikke noe
som er forbeholdt "ledere").

6. Under de forhold som typisk hersker i organisa-
sjoner er individets intellektuelle kapasitet bare
delvis utnyttet. '

A, Motivering og atferd

De fleste beslutninger er basert pd en eller annen
kombinasjon av "teori" og "fakta". Beslutningen fattes
ut fra hvordan en tolker de forhold en observerer i lys
av det en tror (antakelser - teorier).

"Teori X" og "Teori Y" inneholder slike antakelser som
kan ligge til grunn for vdre beslutninger pa det med-

.menneskelige omradet.

Er det i det hele tatt mulig & generalisere ndr det
gjelder et sd komplisert fenomen som mennesket? Uenig-
heten blant de "larde!" (psykologer, sosiologer) maner
til varsomhet.

Det er imidlertid noksd@ stor enighet om visse trekk ved
menneskelig atferd. Vi skal ut fra denne vige fglgende
generaliseringer:

1. Atferd har en &rsak (den pdvirkes av noe)
2. /tferd er mdlrettet (en ¢gnsker & oppnd noe)
3. Bak atferd finner vi motiver (gnsker, behov).
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En kan framstille dette i fglgende atferdsmodell 2),
. — Atferd
‘Stimulus Motivering | !
S — 1 w/ [
' Apsak | Behov, gnsker! * > Mal
’ (spenning) !

‘ !

Atferd kan ut fra dette antas & vare en anstrengelse for
4 eliminere en spenning ved-& s¢gke mdl som ngytraliserer
arsaker til spenningen.

Ut fra disse antakelsene bgr vi, ndr vi studerer atferd,
bestandig sgke etter motivet for atferden, og bak det
selve &arsaken.

Antakelsene om drsak-motivering-retning kan betraktes
som et teoretisk startpunkt for studiet av menneskelig
atferd. .

Dette er likhetspunkter i all menneskelig atferd. Men
vi vet at mennesker ogsd er forskjellige. Vi har en
rekke behov, og som varierer fra menneske til menneske.

Det har vzrt gjort en rekke forsgk pa & dele inn
menneskelige behov i grupper. Mest kjent er kanskje
Maslow's behovshierarki. T motsetning til Taylor's syn
at penger er den avgjgrende motiveringsfaktoren, hevder
en i behovsteorien at mennesker motiveres til & arbeide
ut fra ¢gnsket om & tilfredsstille et hierarki av behov.
Ndr jeg her skal referere "Maslows's behovshierarki
for & illustrere denne teorien, er det fordi denne fram-
stillingen ofte er brukt, og fordi den er relativt lett
forstdelig, Men en skal vere klar over at den som gene-
ralisering utelukker viktige nyanser.

Maslow forfektet det syn at lavere, mer grunnleggende
behov md tilfredsstilles f@gr hgdyere mer abstrakte behov
ble aktive. Forenklet tenker en seg fglgende "hierarki"
av behov:

2)H. J. Leavitt: Managerial Psycology. Univ. of
Chicago Press, Chicago, 1968.
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1. Fysiologiske behov (eks. varme, mat, vann)

2. Behov for sikkerhet (beskyttelse mot fare,
trusler mot de fysiologiske behovene)

3. Sosiale behov (fglelse av & tilhgre, bli aksep-
tert av andre, vennskap,osv.)

B 4. Egoistiske behov
” ~%4 a. Selvrespekt, autonomi, kunnskap,osv.
b. Status, anerkjennelse,osv.
5. Selvrealisering (Self-fulfillment) (i personlig
utvikling, utnytting av sitt potensial)

Teorien er her at de grunnleggende fysiologiske behovzne
md vare noenlunde tilfredsstilt fgr en sgker & tilfreds-~
stille det neste (behovet for sikkerhet). Nar de fysio-
logiske behov er noenlunde tilfredsstilt, og en ikke
lenger er redd for sin "fysiologiske velferd", aktivi-

W seres de sosiale behovene, osv.

 :) " Maslow synes & mene at de tre fgrste gruppene av behov
S er sd noenlunde tilfredsstilt for de fleste i et vel-
< ferdssamfunn. De egcistiske behovene er i mindre grad
tilfredsstilt. Behovet for selvrealisering har en
meget smd muligheter for 4 fd tilfredsstilt i det moder-
ne industrielle samfunnet (jfr. McGregor).

LAt ik el

- Vi skal vzre klar over fglgende modifikasjoner til
s behovshierarkiet slik dette er presentert her:

- I en del tilfelle finner en at det skjer ompriori-
tering (f.eks. "martyr")
- Behovsgruppene glir over i hverandre

- Behovene er dynamiske (endrer seg over tid).

I organisasjonssammenheng er det viktig & merke seg
at organisasjonen bare til en viss grad kan vare moti-
vasjonskilde, eller kontrollere motivasjonskildene.

Andre viktige motivasjonskilder kan f.eks. vere familien,
omgangskretsen, OsvV.
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B. Persepsjon og frustrasjbn

Vi har tidligere (kap. I,2) bergrt spgrsmilet om det
menneskelige perspektiv, eller det vi kalte virkelighets-
oppfatning. Formdlet med & ta opp dette var bl.a. &
antyde en av forklaringene pa organisasjonsteoriens mang-

foldighet og tilsynelatende interne motsetninger.

1. Litt om persepsjon

De fleste er klar over at virkeligheten, slik vi opp-
fatter den, ikke ngdvendigvis er slik den "virkelig er".
N3 skal vi ikke her gd& inn pd de omfattende og vanskalig
tilgjengelige teoriene som finnes pa det erkjennelses-
teoretiske omrddet. I stedet skal vi se pd spgrsmilet
om pérspektiv "praktisk", dvs. i den forstand det er et
fenomen som bidrar til & forklare menneskelig atferd i
organisasjoner.

Jeg tror vi som utgangspunkt kan ta det for gitt at
forskjellige personer "ser" forskjellige ting i et og
samme fenomen. Spgrsmdl som da reiser seg er : Hvordan
og hvorfor ser mennesker ting forskjellig? Hvor objektiv
kan en vare? Hvilken rolle spiller ulik oppfatning for
menneskene som aktgrer i sosiale prosesser, f.eks. i
organisasjoner? Spgrsmdlene er viktige ndr det gjelder
4 rdvirke andre mennesker (ledelse).

Det er en vanlig feil at overordnede i sitt forhold til
underordnade antar at det er "virkeligheten" som teller.
“en hvis folk oppfatter "virkeligheten" forskjellig,

stdr en i fare for & referere til en annen virkelighet
enn den de underordnede kjenner.

Hva er det som bestemmer hvordan ulike mennesker oppfat-
3) hevder at men-
neskers persepsjon eller oppfatning er bestemt av deres
behov:

- ting som synes & tilfredsstille de behov en har,

oppfattes raskt

3)H. 7. Leavitt: Managerial psychology. Univ. of

Chicago Press, Chicago, 1968.
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- ting som synes & kunne vare en hindring oppfattes,
men avvises (fortrenges). P& denne mdten "“verner"

en seg mot hindringen

- hvis en ting synes & vare en alverlig hindring,
oppfattes den, cg en tar konsekvensen ved & for-
sgke 4 gjgre noe med den.

Ut fra dette kan vi si at persepsjonen har en tendens
til & vere selektiv, dvs. visse ting oppfattes, andre
ting avvises (fortrenges). Det er lettere & std opp
tidlig ndr en skal p& fisketur, enn ndr en skal til tann-
legen. Zn ser fram til & gjgre noe behagelig, og sgker
4 unngd det ubehagelige.

Det at en overser ubehagelige ting er noe mer enn lat-
skap, det er en (ngdvendig?) psykologisk forsvarsmeka-
nisme. Det hjelper en & holde "likevekt". Hvis en
manglet denne evnen til & avvise svakt upchagelige ting
ville en bruke all sin tid pd & forsgke & handtere dem,
med den fglge at en ikke hadde tilstrekkelig tid til &
gjgre ting som var viktigere for realiseringen av hoved-
midlene.

Det er selvsagt viktig for en som skal forsgke d endre
andres atferd, at han kjenner deres persepsjon. Det

er f.eks. vanlig antatt at underordnede ¢nsker forfrem-
melse. Det er imidlertid en darlig strategi & forespeile
forfremmelse til en som ikke ¢gnsker det, for & f3& han
til & endre sin atferd. En stdr overfor det samme pro-
tlemet ndr det gjelder bruken av andre motiveringsfak-

torer, f.eks. penger.

Folks cppfatning av seg selv er et annet aspekt ved
persepsjon. Generelt sett forsgker vi alle & fi andre
til & oppfatte oss pd en bestemt mdte. Allerede tidlig
i livet larer vi hvilken gruppe vi ¢gnsker & hgre til,
hva slags status vi ¢gnsker, osv. Dette gir seg i daglig-
livet uttrykk f.eks. i forskjellige symboler (langt
hdr, sprdk, bilmerke, klesdrakt, osv.).

De fleste av oss spiller aktgrer i et "skuespill” ved
at vi forsgker & manipulere det bildet andre har av oss.
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Vi framstiller oss selv slik at tilskuerne tror vi er
slik vi ¢gnsker & vere. Dette er til en viss grad n¢d-
vendig. Det er en midte & fylle en rolle pd (se pkt. VI,
D). Det ar ogsd en mdte & unngd kritikk pa.

Dette forklarer hvorfor det er sd vanskelig & forsta

hverandre. Men hvis en ser bort fra forskjellar i

persepsjon ser en ogsd bort fra en viktig atferdsfaktor.

2. Hindringer og frustrasjon

Vi sd foran at mennesket har evne til & avvise (for-
trenge) mindre hindringer som oppstédr ndr det sgker &
realisere sine mdl.

Spgrsmdlet som nd reiser seg er hvordan oppfgrer en seg
ndr det oppstidr alvorlige hindringer.

en mgter en hindring i-d& nd viktige mdl, og en fgler
det er umulig & "komme rundt" hindringen. Reaksjonen
pa frustrasjon er aggresjon. Denne kan generelt anta
to former:

-~ den rettes mot hindring
- den rettes mot en selv

Den fgrste reaksjonsformen opptrer gjerne ndr en er
sikker pd sin egen dyktighet (egen evne til & nd milet),
den andre ndr en er usikker pd sin egen dyktighet. Noen
mennesker har fzrre tilfeller av frustrasjon enn andre.
Dette kan skyldes:

- de ser flere veier rundt hindringen, har flere
muligheter

- de er selvsikre nok til ikke & ha behov for stadig
4 bevise at de klarer & takle problemene

- de setter opp realistiske mdl, dvs. mdl som er noen-
lunde 1 overensstemmelse med egne evner og mulig-
heter.

Det er en valgsituasjon, der det er ting som trekker i
flere retninger. P& samme mite som det vi nevnte m.h.t.
frustrasjon, vil konflikt mellom to eller flere sentrale
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behov kunne bli et stort problem. Konflikter som krever
ekstreme lgsninger opptrer szrlig ndr moral og sosiale
behov er innblandet.

Fortrengningsmekanismen vil ogsd vare virksom i for-
bindelse med konflikter. En forsgker & benekte konflik-
ten.

En kilde til personlig konflikt i organisasjoner er
f.eks. konflikten mellom behov for avhengighet og uav-
hengighet.

Konflikt kommer ogsda til syne i mange daglige beslut-
ningssituasjoner. Det er derfor ofte vanskelig & si

hva som kommer fra logiske beslutninger og hva som
skyldes at en beslutningstaker sgker & opprettholde
psykologisk balanse.

En forsgker ofte & unngd & std mellom motstridende opp-
fatninger og idéer ved & bygge opp et forsvar for de
beslutningene en har tatt (jfr. "Garbage can-modellen").

C. Atferdspdvirkning

I organisasjonen befinner enkeltindividet seg i en
situasjon der han md velge en mite § vere pd (atferd).
Dette valget avhenger bl.a. av det miljg organisasjonen
skaper, og har konsekvenser for andre individer og orga-
nisasjoner.

Sett fra organisasjonens side reiser dette bl.a. spgrs-
r3ilene:

~ hvilken atferd er gunstig sett fra organisasjonens
side?

- hvilken atferd skal en sgke & fremme?

- hvordan kan en pdvirke atferden slik at den blir
gunstiz?

Organisasjonens krav til individet er generelt sett at:
- det forblir i organisasjonen
- det utfgrer de oppgavene det blir pdlagt
- det justerer sin atferd etter de behov som mel=-
Zer seg.
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1. llotiveringsmgnster

Vi s& under pkt. A pa forholdet mellom stimulus,
motivering og atferd. Vi gkal nd se litt nzrmere pd
ulike typer motivering som kan anvendes i organisasjons-
messig sammenheng.

For oversiktens skyld kan vi dele motiveringen i
fire typer:

1. Aksept, som betyr at en aksepterer en ordre,
ikke ngdvendigvis fordi den oppfattes som gnske-
lig eller riktig, men fordi en gj¢gr det en blir
bedt om.

Midlene som kan anvendes for & oppnd aksept kan
grupperes under betegneléene:

- sanksjoner

- forpliktelse (eks. legal autoritet)

- sosialisering (jfr. pkt. D)

2. Instrumentell belgnning er en bel¢gnning som
gis pa grunn av bestemt atferd.
Vi kan dele dem 1i:
- Systembelgnning (f.eks. sosiale goder)
- Indivicduell belgnning (penger, status)

3. Tnnebygd belgnning som betyr at atferden i seg
selv er belgnning (f.eks. en driver med noe
som er interessant og utviklende).

4. Verdi-identifikasjon er bel¢gnning ved at en ved
sin virksomhet (atferd) bidrar til & reali-
sere verdier en mener er viktige (f.eks. noli-
tisk og humanitzrt arbeid).

Alle disse motiveringstypene brukes eller kan brukes i
organisasjoner. Hvilke som brukes og hvordan de brukes
avhenger av en rekke forhold, bl.a. arbeidets art, de
ansattes behov og persepsjon, ledelsens menneskeopp-

fatning (jfr. Teori X og Teori Y) og stil (jfr. neste
avsnitt).
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2. Ledelsesformer

Vi drgftet i begynnelsen av dette kapitlet to ekstreme
oppfatninger av mennesket (Teori X og Teori Y). Selv
om ingen av disse er helt dekkende, =r det liten tvil
om at de synspunktene som ble presentert delvis ligger
til grunn for de former for ledelse eller "lederstiler"
vi finner i det praktiske liv.

Dette er ikke & forstd slik at enten er ledere autori-
tzre, eller sd er de det motsatte. Det er i virkelig-
heten alle mulige overganger. Dette md understrekes
ogsd ndr vi nd skal se pd tre lederstiler eller -model-
ler., De er sterke forenklinger, men nyttige for & il-
lustrere typer av ledelse.

forutsetningene vi tidligere kalte "Teori X". Autori-
tet ansees for & vare den eneste brukbare mdten & modi-
fisere folks atferd pd. Nar forandringer i atferd fin-
nes ¢gnskelig anvendes autoritet.

Den tradisjonelle “"pyramide"-formede organisasjonen er
en naturlig konsekvens av dette synet (jfr. Taylor,
Fayol og Weber). )

Det er, som vi har sett tidligere, flere typer autori-
tet (kap. ¥Y,C,1). Vi skal her se pd noen aspekter ved
det vi kalte formell autoritet. De viktigste av disse
kan summeres opp slik:

- Formell autoritet kan oppfattes & vare ekstra makt
som gis enkelte av organisasjonens medlemmer (ledel-
sen) for & sikre at makten er ulikt fordelt.

- Formell autoritet oppfattes av de som har den som
et redskap for & koordinere, og kontrollere med-
lemmene slik at de fungerer til organisasjonens
beste.

- De som ikke har formell autoritet ser kanskje og-
*4 pa autoritet pd& denne mdten, men ser den ogsd
som en mekanisme som tilfredsstiller eller fru-~
3trerer deres personlige behov.
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- Ledelse ved bruk av formell autoritet er enkel og
ofte effektiv (i meningen rask). Men den kan "slad
tilbake" i form av fiendskap, uvilje, og redusert
"feed-back".

- Lederstilens brukbarhet er situasjonsbetinget, og
er 'best" ndr den brukes i speéielle, kortsiktige
situasjoner, og ndr de underordnede har smd mulig-
heter for & "hevne" seg.

- Slik ledelse er direkte og dpen, men tar lite hen-
syn til ulikheter i menneskers behov og oppfatning.

er mulig & endre menneskers atferd uten at de merker det.
Dette kan illustreres ved utsagn som: "Du md f& dem til
4 tro at det er deres idé. Du md fd dem til & like deg"”,
osv.- Det legges her stor vekt pd menneskelige fglelser
og behov (for stgtte, anerkjennelse, status, osv.). Det
er disse en sgker 3 benytte seg av i forandringsproses-
sen.

Stilen er videre szrpreget av at en ikke sier det en
egentlig mener, en gir ikke den virkelige grunnen. Dette
stidr da i motsetning til den autoritazre stilen.

Fglgende ngkkelidéer gir en karakteristikk av denne
lederstilen:

- De egentlige motivene gjgres ikke kjent

- Forholdet (avhengigheten) mellom mennesker brukes
som middel for & pivirke atferd

- Kjennskap til psykologi og til individet brukes

| aktivt

- Innflytelsen skjer gradvis. I fgrste steg bygges
det opp et avhengighetsforhold, i neste brukes det-

te for & gve innflytelse.

andringsprosessen. Den bygger pd at:

- forandring er ubehagelig
- mennesker kan ikke forandres uten at de selv be-
“temmer seg for det
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- usikkerhet og mangel pd trygghet er viktige hin-
dringer for forandring.

Fglgende skisse av forandringsprosessen illustrerer hoved-
trekkene i denne lederstilen:

1. "A" Qijelper "B" i & oppfatte at han har et pro-
blem, at det lgnner seg & endre atferd

2. "B" tar ansvaret for & vurdere nye alternativer

3. "A" og "B" vurderer sammen konsekvensene av ulike
alternativer *

4. "B" velger et alternativ som "A" kan akseptere

5. "B" forsgker & forandre sin atferd, "A" stgtter

6. "B" forsgker den nye mdten, og godtar eller sv-

viser den.

D. Sosialisering

Et sosialt system kan beskrives som et sett med roller.
Til rollene er det knyttet bestemte forventninger, for-
ventninger om hvordan rolleinnehaverne skal "oppfgre"
seg, dvs. til hans atferd.

PR R P~

medlemmer av en organisasjon fér overfgrt de verdier, kunn-

skap, oz atfard som det forventes at han skal besitte i

den rollen de skal ha. <fosialisering er altsd en form

for sosial "oppdragelse”.
Sosialisering er en kontinuerlig prosess som mennesker
gdr gjennom ved sin kontakt med andre mennesker, i hjem-
met, i1 kameratgjengen, i skolen cg pd arbeidsplassen.
For oversiktens skyld skal vi skille mellom sosialiser-
ing i:
1. Samfunnet
a. Generelt, f.eks. i familien, den obligatgriske
skolen, i frivillige organisasjoner, osv.
b. Spesielt, f.eks. i yrkesutdanningen
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2. Arbeidsorganisasjonen
a. Bevisst rekruttering, dvs. at organisasjonen
selekterer personer med ¢gnskede kunnskaper,
ferdigheter og verdier
b. Intern sosialisering
- Bevisst, dvs. formell opplaring og annen
pdvirkning for & gi ¢gnsket kunnskap, ferdig-
heter og verdier .
- Ubevisst, dvs. den uformelle pdvirkningen som
alltid skjer 1 sosiale systemer.

Den generelle sosialiseringen i samfunnet skaper et visst
felles kunnskaps- og verdimessig grunnlag. Den spesiel-~
le yrkesutdannelsen gir derimot en differensiering i
kunnskaper og ferdigheter, og tildels ogsd i verdier og

‘holdninger (jfr. E,3).

Mange organisasjoner driver en bavisst rekrutterings- og
sosialiserihgspolitikk. De rekrutterer pd den ene side
mennesker med bestemte kunnskaper og ferdigheter. Det
er ogsd vanlig & selektere etter holdninger og verdier -
"edruelige, moralske, selvbevisste, med_ambisjoner", osV.

I enkelte tilfelle tillegges ogsd politisk oppfatning en

viss vekt ved rekrutteringen (jfr. diskusjonen om "venstre-
vridningen” i skole og massemedia).

O0fte vil en organisasjon stille helt spesielle krav til
kunnskaper, ferdigheter, holdninger og verdier. Dette
sikres bl.a. ved intern skolering. Det er en rekke ek-
semplar pa slik intern sosialisering, f.eks. "LO-skolen",
etatsopplaring i politi, tollvesen, postverk, tillits-
mannsopplaring i samvirkeorganisasjonen, osv.

Det vil alltid skje en ubevisst sosialisering innen en
organisasjon. Nye medlemmer pdvirkes av "miljdet" i
organisasjonen, de blir kjent med miljget - aklimatiserer
seg.

Sosialisering er selvsagt en helt n¢gdvendig prosess for
at vi skal kunne arbeide og eksistere i sosiale systemer.
Selve prosessen og styringen av den reiser imidlertid en
rekke spgrsmdl og problemer. For & illustrere dette kan
vi nevne spgrsmdl som: "I hvor stor utstrekning skal
skolen gjennom sin virksomhet tjene nzringslivet? I
hvilken utstrekning skal nazringslivet pdvirke undervis-
ning og forskning? Skal skolen legge hovedvedvekt pd &
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utvikle de "flinka" elevene? Andre stridsspgrsmil er
f.eks. spgrsmilet om kristendomsundervisning i skolen,
seksualundervisning, yrkesmonopol for visse profesjoner,
politisk aktivitet i skolen og forsvaret, osv. osv.

Disse og mange liknende spgrsmidl viser at den formelle
siden av sosialiseringsprosessen tillegges stor og ¢gkende
betydning. Den er et politisk stridsspgrsmal.

E. Gruppedannelse og -atferd

Det er blitt klart at oppfattelsen av mennesket som
"prasjonell maskin™ ikke gir noen god forklaring pa fak-
tisk menneskelig atferd. "Human Relations-skolen" ret-
tet derfor oppmerksomheten mot de psykologiske prosessene
som influerer pa atferden.

Men det har blitt klart at disse prosessene i sterk grad
pdvirkes av forholdet mellom individer. En har derfor

i stigende grad rettet oppmerksomheten mot de sosiale
faktorene i samhandlingssituasjonen, mot arbeidsgruppers
sosiale struktur og atferd.

1. Formell og uformell struktur

Vi har tidligere sagt at organisasjoner kan betraktes
som sosiale, teknologiske, administrative, og ¢konomiske
systemer. Vi har ogsd@ sagt at et hvert system har visse
stabile trekk, eller det vi har kalt struktur.
Organisasjoner struktureres bevisst for & oppnd en best
mulig effektivitet m.h.t. & realisere visse verdier eller
mdl., Slik bevisst strukturering fgrer til det vi kan
kalle formell struktur. Denne har flere former, f.eks.
etableres det en stillingsstruktur (eller formell rolle-
struktur).

Administrative rutiner er et annet eksempel pd formell
struktur. En viktig del av den formelle strukturen er
rutinisering av beslutninger, jfr. March og Simon's teori
om forenklede leteprosesser. Den kanskje klareste illu-
strasjonen av det vi kaller formell struktur finner vi

i Webers byrdkratimodell. Ogs& hos Fayol spiller formell
organisasjonsstruktur en helt dominerende rolle.
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Det at en organisasjon er formelt etablert, og er gitt
en formell struktur betyr imidlertid ikke at alle akti-
vitetene som skjer i organisasjonen fglger den offisiel-
le "oppskriften”. _ .
Det er idag enighet blant organisasjonsteoretikerne om
at det i enhver formell organisasjon dannes uformelle
organisasjoner. Det dannes grupper som utvikler sine
egne verdier, normer og samhandlingsmgnstre. Dette er
ikke bare et uunngdelig biprodukt av formell organisa-
sjon. Det er ogsa en ngdvendighet for at formelle orga-
nisasjoner skal kunne fungere. Det oppstdr ofte pro-
blemer som ikke kan l¢gses gjennom den formelle struk-
turen (oppstilte beslutningsregler). En del av disse
problemene kan til og med antas & oppstd pd grunn av den
formelle strukturen.

Noen av de "funksjonene" den uformelle strukturen kan
ha er f.eks.: '

- Lgse uventede problemer
- Tilfredsstille deltakernes sosiale og andre behov
- Regulere deltakernes atferd

Hvilke funksjoner uformelle grupper har, avhenger delvis
av organisasjonens formelle struktur. De utvikler seg
som et svar pé& de muligheter og problemer den formelle
strukturen skaper.

Jeg tror vi kan pdstd at det er umulig & forstd den for-
melle organisasjonens natur og virksomhet uten 3 under-
:gke det nettverk av uformelle normer og kontakter som
eksisterer innenfor dem.

Ut fra det som er sagt her, skal vi anvende begrepet
uformell organisasjon om sosiale strukturer som utvikles
innen formelt etablerte organisasjoner, men som ikke er
en del av organisasjonens formelle s*truktur.

Grupper kan vzre enten formelle eller uformelle. For-
melle grupper er slike som opprettes formelt, dvs. inn-
sdr som en del av organisasjoners formelle struktur.
Dette kan f.eks. vare komitger, avdelirger, arbeids-

ajenger, usv.
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2. Litt gruppeteori

Jeg skal kort nevne noen av de observasjonene som
er gjort av gruppers virkemite og funksjoner. Vi har
tidligere nevnt "Hawthornestudiene". Disse undersgk-
elsene hadde som formdl & undersgke om det var no2n sam-
menheng mellom belysningen pd arbeidsplassen og arbeids-
croduktiviteten. Den viktigste "oppdagelsen® var imid-
lertid det forholdet at en ved 4 gi arbeidsgrupper med
menotont arbeid oppmerksomhet, #kte produktiviteten.
Denne "oppmerksomheten" syntes & gi arbeiderne en fglelse
av at deres arbeid var interessant og viktig, noe som
fikk dem til & gke innsatsen. Denne "oppdagelsen" gjorde
at en begynte & rette oppmerksomheten mot sosiale forhold,
og deres betydning for arbeidst.

De viktigste observasjonene kan summeres opp slik:

1. Uformell organisasijon
- Noen arbeidere hjalp andre
- Det dannet seg klikker (i dette tilfellet to
forskjellige)
- Det utviklet seg regler (normer) for atferd
- Gruppen brukte sanksjoner mot de som ikke
fulgte normene

2. Normer
- Ingen skal gj@gre sd mye at de gdelegger akkorden
- Ingen skal gjgre s& lite at det blir en be-
lastning pd de andre arbeiderne
- En skal ikke sladre til overordnede
- Hvis en kommer i overordnet stilling, skal en
fremdeles oppfgre seg som en av arbeiderne

3. Straff og belgnning
- Gradvis "sctrengere" straff for de som forbrgt
seg mot normene: Spydige bemerkninger - sjikane -
total utfrysning - fysisk straff
- Bel¢gnning i form av anseelse (respekt) og status.

En mulig og rimelig tolkning av denne situasjonen er at:

-~ Arbeiderne gnsket & beskytte seg mot for sterk inn-
blanding utenfra, dvs. ha best mulig kontroll med
sin egen situasijon.
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- Arbeiderne dannet et sosialt system for & oppnd det-

te. Dette var mulig fordi normene som ble etablert
ga uttrykk for felles holdninger og verdier.

- Det 1lille sosiale systemet ble vernet ved at en
satte inn sanksjoner mot dem som truet det.

)

I Norge har bl.a. S. Lysgaardl+ undersgdkt gruppedannelse

og -atferd blant arbeiderne. Han fant at det eksisterte

uformelle grupper pa& to nivder, smigrupper, og det han

kalte "irbeiderkollektivet",

Smdgruppene ble dannet av arbeidere som sto i nar kon-
takt med hverandre i arbeidssituasjonen. De hadde mange
likheter med de gruppene en fant i "Hawthorne-undersgkel-
sen'". '
Arbeidskollektivet var en felles uformell overbygning
over smdgruppene, og representerte et fellesskap som
gikk pd tvers av smdgruppene.

Lysgaard skiller i sitt studium mellom to delsystemer i
organisasjonen, et'teknisk/¢konomisk system og et sosialt
system (kollektivet).

Det teknisk/gkonomiske systemet legger hovedvekt pé
effektivitet og l¢gnnsomhet. Det er saledes et verdi-
system. Samtidig er det et rollesystem, med stillinger,
rettigheter og plikter. Det teknisk/gkonomiske system
tilbyr medlemmene l¢gnn og andre goder, men stiller sam-
tidig krav til arbeidsinnsats og lojalitet. Disse kra-
vene oppfattes, ifglge Lysgaard, av arbeiderne som umet-
telige. Arbeiderne sgker & verne seg mot dette ved &
danne kollektivet.

Kollektivsystemet er pd samme mite som det teknisk/gko-
nomiske systemet et verdi- og rollesystem, men atskiller
seg fra dette ved at det refereresr seg til uoffisielle
(uformelle) sider av livet i organisasjonen.
Kollektivsystemet er preget av de menneskeligfe verdier
som er nedfelt i var kultur. Det er et vern mot det
teknisk/gkonomiske system. Det er bygd pd normer, og
vernet ved at det anvendes sanksjoner mot de som ikke
f¢glger normene.

4)S. Lysgaard: Arbeiderkollektivet. Universitets-

forlaget, 7slo, 1960.
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Forutsetningen for dannelsen av kollektivet er bl.a. at:

det teknisk/gkonomiske system fgles som en trussel

det foreligger underordnethet

arbeiderne har en rekke felles problemer

det er nzrhet og likhet mellom arbeiderne

Lysgaard hevder at fagforeningene er sprunget ut av
arbeiderkollektivet. De er en formell overbygning som
arbeiderne har fitt akseptert av det stgrre system (sam-
funnet). Det hersker en stgrre eller mindre grad av
spenning mellom arbeiderkollektivet og fagforeningene.
Dette skyldes bl.a. at lokale fagforeninger har for-
tliktelse overfor en sterk sentral organisasjon (LO),

og at denne har forpliktelser overfor det teknisk/gko-
nomiske system (gkonomisk framgang og stabilitet i
landet).

Lysgaard sier at arbeiderkollektivet er en stor innsats-
reserve i bedriftene. Men denne reserven kan ikke mobi-
liseres uten at bedriftens situasjon er kjent og aksep-
tert av arbeiderne.

Lette leder css over pd spgrsmidlet om medbestemmelse,
og organisasjoner som gir de ansatte medbestemmelse.
Vi har bergrt dette tidligere, og skal her avslutnings-
vis vise til det sdkalte "Samarbeidsprosjektet LO-NAF"
som en illustrasjon pa forskning som tar sikte pa &
aktivisere den menneskelige ressurs i organisasjonene.
Hovedproblemstillingen i dette arbeidet er spgrsmilet
om "3 forbedre betingelsene for personlig medvirkning i
den konkrete arbeidssituasjon med sikte pd & utlgse men-
neskelige ressursers).
For nazrmere beskrivelse av dette prosjektet kan det vises

til GUSTAVSEN (1972).

°)E. Thersrud og F. E. Emery: ™ot en ny bedrifts-~

organisasjon. Tanum, Oslec, 1970.




3. Profesjonalisering og eksperter

Under diskusjonen om sosialisering nevnte vi at en
viktig del av sosialiseringsprosessen skjedde utenfor

-organisasjonen. Gjennom vdr utdanning og pdvirkningen

fra samfunnet forbsredes vi til & bekle roller i organi-
sasjonene.

Vi skal her se litt nazrmere pa en spesiell side av den
soéialiseringen som skjer gjennom utdannelses- og yrkes-
systemat. '

Det synes & ha utviklet seg en stadig mer kritisk hold-
ning til "eksperter". Uttrykk som "ekspertvelde" er
vanlig brukt. HKHvem er nd disse ekspertene, hvilken rolle
har de, og hva er det de gjgr som er sd galt?

Kritikken av "ekspertene" synes & gd etter to dimensjoner.
Den ene typen ¥ritikk gdr pd at ekspertene er upraktiske
skrivebordsmen: esker, dvs. de arbeider ut fra en virkelig-
het som ikke eksisterer. Den andre typen av kritikk er
mindre eksakt, men synes & implisere at ekspertens arbeider
ut fra verdier og mdl som er uforenlig med andre interes-
senters verdier. Det er denne typen kritikk vi skal ta
som problemutgangspunkt i vdr drgfting av profesjonali-
sering.

La oss anta at kritikken er "riktig", at ekspertene ar-
beider ut fra mdlsettinger som er i konflikt med andre

mdlsettinger i samfunnet. Dette er imidlertid ikke til-

strekkelig for at kritikken skal ha praktisk rel=vans.
Det er fgrst ndr de samme ekspertene tar eller padvirker
politiske beslutninger at konsekvensen av deres aktivi-
~et kan komme i konflikt med andre interesser. )

Jeg tror denne siste forutsetning er til stede i rela-
tivt sterk grad. Dette fglger av det vi tidligere har
sagt om forholdet mellom informasjon og beslutning. Eks-
rertene er gjennom sin leveranse av informasjon til det
"politiske system" ogsd viktige "premissleverandgrer®.

Og som vi har diskutert tildligere, jo mer komplisert
beslutningssituasjonen er, io knappere tid en har p& ,
fatte beslutningen, jo stgrre er mulirhetene for & ":zile"
informasjon.
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Er det sd grunn til & anta at ekspertene har spesielle
verdier som de sgker & realisere, og at de "siler" den
informasjonen de sender videre til "beslutningstakerne"?

_ “ifg Ekspertise er en sosial relasjon, nemlig at en person
?;A-; eller gruppe personer fadr andre til & akseptere sine

) problemdefinisjoner og lgsninger.

Forholdet mellom ekspert og profesjonell bestdr i at en
del eksperter er tilknyttet en eller annen profesjon.
Fksempler pd dette er leger, sosialgkonomer, jurister,
og sivilagronomer. Det er flere kjennetegn pd profe-
sjoner, f.eks.:

- an bestemt, langvarig utdanning

- utdanningen er forberedelse til bestemte yrker

- disse "profesjonelle" yrkene kan bare fylles med
de som har slik utdanning.

Profesjonene kan oppfattes som et "brorskap" av eksperter

som har felles utdanning, og som regel like verdier og
problemoppfatninger, og som har yrkesmenop015).

Atferden til en ekspert er preget av den profesjon han
er medlem av. Det enkelte profesjonsmedlem kontrolleres

av profesjonen gjennom skrevne og uskrevne normer. Profe-
sjonen gir han prestisje og vern som motytelse for lojali-
‘ <et mot profesjonen og dens normer.

,71‘2 Pen profesjonelle vil som iegel hevde at:

_ -hans vrkesutgvelse krever ekspertise (spesielle kunn-
- skaper og ferdigheter) som bare kan erverves gjen-
nom utdanning. Adgangen til profesjonen avgrenses
til d= som kan dokumentere clik utdanning

-han er forpliktet overfor sin profazsjon. - Den profe-
{' fg - sjonelle har en tendens til & identifisere seg mer
N med sin profesjon enn med den organisasion (klient)
han er satt til & tjene

= -han md@ ha autonomi innen sitt fagomrdde (ikke inn-

blanding fra "ikke-sakkyndig™ hold)

-han har ansvar for & opprettholde profesjonens fag-
lige standard og yrkesetiske normer.

g) . . . e s .
U. Torgersen: Profesjonssosiologi. Universitets-

forlaget, 7slo, 1972.

Mtk sl o et dn e b



AR

- 124 -

Vi ser i praksis en rekke eksempler pd dette, f.zks. lov-
beskyttade yrkestitler, lovfestet yrkesutpvelse (kvakksal-
verloven), kontroll med yrkesutdannelse, osv.

I vidr sammenheng er det to omrdder som pidkaller spesi-
ell interesse, nemlig de profesjonelles lojalitet og iden-
tifikasjon, og deres verdier.

Mot hvem er en ekspertgruppe eller profesjon lojal,
hvilke interesser og verdier sgker den & realisere? Det
er gjort flere empiriske undersgkelser av dette spgrsmilet.
Moen av disse undersgkelsene er referert i kap. VIII. Vi
skal her oppholde oss litt ved noen teoretiske sider ved
spgrsmilet.

Vi har nevnt tidligere at alle beslutninger skjer under
begrenset rasjonalitet. Dette vil si at en beslutnings-
taker bare har oversikt over visse deler av virkeligheten.
Virkelighetsmodellen som ligger til grunn for beslutninger
er begrenset. Dette er det samms som & si at eksperter
har lart seg til 4 forstd og handtere visse sider av vir-
xeligheten. Men samtidig har de mdttet avst3 fra andre
sider. Begreper som "trained incapacity" og"aspektblind-
het" blir brukt om dette forholdet. Med dette menes at
eksperter (spesialister) gjennom sin utdanning og erfaring
faktisk opplares til & legge vekt p& visse forhold, og

& neglisjere andre. Dette har nar tilknytning til det vi
i kap. I,2 kalte perspektiv (virkelighetsoppfatning).

Som konklusjon pa dette finner jeg det rimelig & anta at
1) utdanning og erfaring i sterk grad pdvirker perspektiv,
og dermed verdier og problemoppfatning, 2) forskjellige
profesjoner utvikler sitt spesielle, avgrensede perspektiv,
og sine spesiells verdier, 3) en profesjonell er tilbgye-
iig til & vare konform med profesjonens perspektiv og
verdier, og at identifikasjon og lojalitet derfor fgrst

og fremst =r rettet mot profesjonen.

Ndr eksperter (profesjonelle) trekkes inn i en organi-
sasjon er det fordi de representerer kunnskap som organisa-
s3jonen har behov for. Den har behov for kunnskapen for
4 kunne fatte bedre beslutninger. 7t fra det som er sagt
tidligere besitter ekspertene helt bestemte typer kunnskap.

MG W
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Eksperten har sitt faglige perspektiv som relevanskriterium.
Gjennom det siler han ut eller skiller han relevant fra
ikke~relevant informasjon.

Det er i denne forbindelse nzrliggende & anta at eksperten
har en tendens til 3 gjdre sitt eget kunnskapsgrunnlag og
~behov til det eneste som fortjener & bli tatt hensyn til.
Lette betyr at hver ekspertgruppe forsgker & bestemme hva
som er saken (problemet), og dermed ogsd hva som skal be-
traktes som relevant informasjoén, hva som er saklige og
usaklige argumenter, hvem som er meningsberettiget eller
ikke.

Ut fra det som er sagt her kan det ikke tas som gitt
at det hersker et verdifellesskap mellom eksparter, og
de interessenter (klienter) de er ansatt for & tjen=a.
Det er heller ikke sikkert at ekspertene er lojale mot
organisasjonen eller klientene.
Med lojalitet mener jeg her det forholdet at organisa-
sjonen far eksperten (organisasjonsmedlemmet) til & sette
organisasjonens verdier foran sine egne. Dette er da for-
skjellig fra identifikasjon som betyr verdifellesskap, og
betegner en overfgring av organisasionens verdier til med-
lemmet.
Fra jordbruket er det nevnt eksempler som tolkes som man-
g2l pa lojalitet og identifikasjon. Knut Dahl-Jacobsen7)
viser i en undersgkelse at veiledningsfunksjonzren i 1860~
dra fartet rundt i bygdene for & oppdra bgndene til & drive

. "rasjonelt" jordbruk, og tolket motstand som "dumhet".

Ottar Broxa) hevder & ha funnet noe av det samme i vir
tid. CSentraladministrasjonen betrakter fisker-jordbruk-
2rnes tilpasning som utslag av "dumhet".

LITTERATUR: |

BLEGEN og NYLEHN: s, 76~ 80%%
s. 82~ 9g*¥
e. 235-260%%

1. 122-142%

GUSTAVSENM:

7 - . . . s
)K. Dahl-Jacobsen: Teknisk hjelp og politisk struktur.

Universitetsforlaget, islo, 1954,

5)O. “rox: Hva skjer i Nord-Norge? Pax Forlag, Oslo, 1966._
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VII. CRGANISASJON 0G OMGIVELSENE

Jeg har tidligere argumentert for & betrakte organisa-
sjoner som dpne, miljgavhengige systemer. De er miljg-
avhengige ‘i den forstand at de har behov for tilfgrsel
av ressurser (energi) utenfra. For & f3 de ngdvendige
ressursene md organisasjonen tilfredsstille visse krav
som ressurskontrollgren stiller. Vi kan snakke om at
organisasjoner stdr overfor en krav/stgttestruktur, der
stgtten (ressursene) organisasjonen har behov for er
koplet til bestemte krav.

Na& vil det som regel vare slik at den stgtten organisa-
sjonen tranger kan hentes fra flere kilder. Den har sa-
ledes en viss valgmulighet, og kan til en viss grad velge
krav/stgttestruktur.

N&r miljgbetingelsene er stabile (dvs. organisasjonen
stér overfor en stabil krav/stgttestruktur), er tilpas-
ningssituasjonen forholdsvis enkel. Tilpasningen er et
engangsfenomen. Miljgbetingelsenss stabilitet vil variere
over tid og mellom organisasjoner, men 2n kan si generelt
at de fleste organisasjonene i dag arbeider under lite
stabile forhold. Det skjer sterke endringer bdde i
organisasjonens interne forhold og i dens arbeidsbeting-
elser. Selv organisasjoner av typen skoler, kirker og
offentlige organer, som tidligere har hatt relativt
stabile arbeidsbetingelser, merker dette sterkt i dag.
Som eksampler kan en gi stikkord som diskusjonen om in-
doktrinering i skolen, opplgsningstendensen i tradi-
5jon2lle politiske partier, positivismekritikken i forsk-
ningen, og studenturo ved universitetene.

Ustabile miljgbetingelser medfgrer usikkerhet for orga-
nisasjonen2, noe scm dels oppfattes som en hindring for
rasjonell truk av ressursene, og en trussel mot mdlreali-
seringen i organisasjonen. Thompsons pdstand om at det
viktigste problem for komplekse organisasjoner er & hand-
tere usikkerhet, synes 3 vare i hgy grad aktuell.
Hensikten med dette kapitlet er bl.a. & diskutere noen
menerella forhold ved begrepet "omgivelser" cller "milig"®.
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En organisasjons omgivelser eller milj¢ er alt uten-
for selve organisasjonen. Dette kan f.eks. vare andre
organisasjoner, politiske myndigheter, eller gkonomiske,
kulturelle og sosiale forhold.

N& er det slik at ulike deler eller forhold i omgivelsene
har forskjellig grad av betydning for en organisasjon.

cmgivelsene som er relevante eller kan bli relevante for
organisasjonens mdlformulering og mdlrealisering. De
relevante delene er ofte andre sosiale aktgrer (f.eks.
andre organisasjoner) som organisasjonen samarbeider el-
ler konkurrerer med. Men det kan ogsd vare generelle
forhold (f.eks. gkonomiske eller politiske forhold) som
orgahisasjonen mé& ta hensyn til.

A, Miljdsystemer

En organisasjons handlingsmilj¢ kan deles inn pa
forskiellig mate. Vi skilte foran mellom delsystemer
av typen "andre crganisasjoner", cg det vi kalte generel-
le forhold. "Andre crganisasjoner" kan f.eks. grupperes
som konkurrenter, kunder, leverandgrer. Det politiske
system 2r et annet relativt konkret delsystem i handlings-
niliget.
Generelle miljgforhold er slike som ikke kan fgres til-
take til noe spesielt delsystem. Eksempler pid slike
generellz foktorer er dkonomiske, kulturelle, teknclog-
iske og sosiale forhold.

o

Jez skal her kort forsgke & konkretisere noen av
de milj@gsystemene og ~-forholdene som er av generell in-
teresse for organisasjoners tilpasning.

Enhver organisasjon vil i praksis ha kontakt mecd
en rekke andre organisasjoner. Denne kontakten vil som
regel ha til hensikt & sikre organisasjonen tilfgrsler
av ressurser (stgtte), ~z & redusere usikkerhet. La
6ss for & illustrere dette se pd en av samvirkeorganisa-
sjcnene i landbruket, f.eks. Gartnerhallen:
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Kontakt Formdl med kontakt
Kunder: Dagligvarekjeder  Sikre salg bl.a. gjennom
(f.eks. NKL, Joh. Johans- avtaler, skaffe informa-
son), foredlingsbedrifter sjon om marked og markeds-
(f.eks. Stabburet, Nora) krav
Konkurrenter: Grossister Skaffe enighet om import-

og grossistorganisasjoner d&pning, samarbeid om im-
(f.eks. Norges Frukt og port, prisfastsettelse,
Grgnnsakgrossisters For=--- osv.

bund)

Leverandgrer: Leverandgrer Sikre leveranser bl.a. gjen-
av emballasje (Nord-Papp), nom avtaler, skaffe infor-
teknisk utstyr (Landtek- masjon om markedssituasjonen,
nikk), importvarer (agen- skaffe kunnskap om bio-

ter, eksportgrer), kapi- logiske og produksjonstek-
tal (banker), know-how niske forhold, osv.

(Norges landbrukshgg-

skole) ,osv.

Andre: Norges Bondelag, Koordinere og pdvirke i
Norsk Gartnerforbund, forbindelse med jordbruks-
Landbrukets Sentralfor- forhandlingene, samarbeid
bund, Norske Eggcen- om distribusjon og markeds-
traler, osv. fgring, osv.
Samfunnsinstitusjoner: Padvirke, og skaffe stdtte
Landbruksdepartementet, av forskjellig slag.

Prisdirektoratet, osv.

Denne listen kan utvides med flere titall organisasjoner
som i stgrre eller mindre grad har betydning for organi-
sasjonens arbeidsbetingelser.

Det vi kan kalle politiske forhold har en avgjgrende

betydning for de fleste organisasjoners tilpasningssitua-
sjon. GCjennom lovgivning, konsesjoner, skattlegging og
andre reguleringer har det politiske system sterk inn-
flytelse pd en organisasjons handlingsmiljg.

Nir det gjelder landbrukssektoren er det nok & nevne
stikkcordene: Omsetningsloven, importreguleringen, Land-
bruksbanken, suktsidieordningen og tilskuddsordningene, for
& illustrere den dominerende betydning det politiske
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system har for landbruket og de organisasjoner som
arbeider her.

Mange politiske beslutninger skjer i samarbeid med ulike
interessegrupper. Jordbruksavtalen inngdes f.eks. etter
forhandlinger mellom sentraladministrasjonen og bonde-
organisasjonene. Importreguleringen pa jordbruksvare-
sektoren bestemmes bl.a. ut fra drgftinger mellom "staten",
jordbruksorganisasjonene, og private omsetningsorganisa-
sjoner. Generelt er det slik at mange andre lover og
reguleringer vi har, fgrst er satt ut i livet etter "kon-
sultasjon" med "de interesserte parter”.

Dette betyr at pavirkningen mellom det politiske system
og de enkelte organisasjonene er gjensidig. Kontakten
skjer ofte gjennom komitéer eller utvalg, der represen-
tanter for det politiske system mg@ter répresentanter for
organisasjonene. Hvorvidt en organisasjon har innflytel-
se 1 denne. prosessen avhenger for det fgrste selvsagt av
om den er representert. Hvis den er det, er det grunn
til & anta at den har stgrre innflytelse jo stgrre res-
surser den disponerer, og jo flinkere den er til & frem-
me sine interesser.

Denne tendensen i vdrt samfunn til & bringe interesse-
organisasjoner inn i d2n politiske beslutningsprosessen,
er det vi kaller et kooperativt innslag i samfunnet. Vi
kan ikke g3 nazrmere inn pd dette her, selv om dette for-
holdet stdr sentralt ndr det gjelder spgrsmilet om orga-
nisasjonenes funksjon og innflytelse i samfunnet. Jeg
skal bare bergre et par ting i forbindelse med organisa-
sjonenes og interessentenes muligheter for & pdvirke poli-
tiske beslutninger.

Knut Dahl-Jacobsen har undersgkt betydningen av at in-
teressegrupper har eksperter som taler deres sak. Han
fant bl.a. at landbruket hadde slike eksperter {(profecion)
som identifiserte seg med sine "klienter" (bgndene), og
talte deres sak overfor det politiske system (i Stortinget,
utvalg/rad, osvgl) Dette har ifglge forfatteren bl.a.

Dy, Cahl-Jacobsen: Informasjonstilgang og likebehandling.

Tidsskr. for samfunnsforskning, 1965.
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fgrt til at de politiske beslutningene i sterk grad er
bygd pd premisser som ivaretar landbrukets interesser.
Dette er da i motsetning til fiskerisektoren, der fiskerne
ikke har hatt tilsvarende ekspertise til & tale deres
sak. .

En generell forklaring pd dette fenomenet er trolig at:
1) eksperter har en dominerende representasjon i réad,
utvalg, og planleggingsorganer, 2) det sitter eksperter
(ofte med samme utdannelse) "pa begge sider av bordet”.
Disse taler det samme (tekniske) sprdk. Det kan derfor
vezre slik som Dahl-Jacobsen sier at ekspertstyre er far-
lig for klienter som ikke er beskyttet av eksperter.
Mange stgrre organisasjoner har tatt konsekvensen av det-
te, og har egne eksperter som brukes bevisst i samhand-
lingsprosessen med det politiske system, for & fremme egne
interesser.

Vi kan knytte det som er sagt her til "teorien"” om gjen-
sidig avhengighet mellom delsystemer. De enkelte orga-
nisasjoner er avhengig av det politiske system, men av-
hengighetsforholdet gdr ogsd den andre veien. Det poli-
tiske system er 1) avhengig av organisasjonens eksper-
tise, 2) avhengig av ressurssterke organisasjoners
"politiske stgtte.

Det politiske systems "oppfatninger" og atferd er ikke
konstant, men tvert om avhengig av hvilke grupper som
har politisk makt. Dette fgrer selvsagt inn usikkerhet i
organisasjonens planlegging. Plutselige lovendringer,
osv. kan totalt endre en organisasjons miljgbetingelser.
I landbrukssektoren ville et eventuelt EF medlemskap vart
et ekstremt tilfelle av en slik endring. '
Crganisasjonene er i ulik grad opptatt av endringene som
skjer i det politiske system. ilen det er en klar tendens
til & legge ¢kt vekt péd denne miljgfaktoren.

Teknologiske forhcld og endringene i disse spiller

en sazrdeles viktig rolle for endel organisasjoner. De
raske teknologiske endringene som skjer i vdr tid med-
fgdrer en konstant trussel, men ogsd muligheter for mange
organisasjoner. MNoen cksempler fra landbruket illustrer
dette: Transportteknologien i skogbruket, maskinbarking
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i skogbruket, tank/kjgling for melk, férhgsteren og skur-
treskeren. En kan ogsd tenke pd teknologiske nyskap-
ninger som sldr inn i andre deler av samfunnet, men fir
virkninger for landbruket, f.eks. syntetiske fibre,
kunstig kjgtt, osv.

Generelt sett representerer den teknologiske utvikling
en usikkerhetskilde som organisasjoner md handtere pd en
eller annen midte hvis de skal overleve.

Kulturelle endringer er en annen milj@dfaktor. Med-

lemmene som rekrutteres til organisasjonen kommer fra
bestemte kulturelle miljger, og trekker med seg normer
og verdier fra disse inn i organisasjonen. !Mest ekstremt
oppleves denne miljgfaktoren ndr en organisasjon skifter
kulturmiljd, f.eks. flytter til =t annet land. En orga-
nisasjonsform og -atferd som virker gunstig (fremmer
organisasjonens mdl) i ettkulturelt miljg, kan virke
ugunstig i et annet. Det er en rekke eksempler pd at
folks oppfatning av forhandlinger, avtaler, ja til og med
av tidsbegrepet varierer sterkt mellom kulturer.

Betydningen av gkonomiske forhold =r dpenbar. Selv

om de gkonomiske forholdene har ulik betydning for ulike
typer organisasjoner, vil de fleste bli pdvirket av gko-
nomiske endringer. Industri’og skipsfarts konjunkturav-
hengighet er velkjent.

Jkonomisk vekst er forutsetning for mange organisasjoners
vekst og utvikling. Dette er sannsynligvis en av &rsakene
til "nullvekststriden”. Norges landbrukshdgskole og

flere andre forsknings- og undervisningsorganisasjoner
har de siste drene opplevd en viss ressursstagnasjon, noe
som har gadtt sterkt ut over gnskene om vekst og utvikling.

“ndre forhold som kan ha betydning er f.eks. lokal
forslumming, avfolkning, "forgubbing", osv. Slike for-
hold kan ha meget alvorlige fglger for organisasjoner som
bergres av dem (jfr. nedleggzlse av meierier, skoler,
~utikker, svekking av aktiviteten i lokale sosiale og
kulturelle organisasjoner, osv.).

Ftter & ha diskutert ulike miljdsvstemer eller ele-
menter som k&n ha betydning for organisasjoner, :kal vi
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nd, ved 4 skissere noen ulike typer miljger, nzrme oss
spgrsmdlet om mulig tilpasningsmekanismer.

B. Miljgtyper

o Jeg skal her med utgangspunkt i et arbeid av F. E.

f  ﬁ Emery og E. L. TristZ) skissere fire typer miljg. Fram-

.7‘2 stillingen er en sterk generalisering, men gir oss an

: 7:55 mulighet for & "sortere" ulike milj@gsituasjoner i forhold
' til mulige tilpasningsstrategier som organisasjoner kan

anvende.

M°f“?ﬁ Rolig, tilfeldig milijd tilsvarer det vi i gkonomien

| kaller frikonkurransesituasjonen, der tilpasserne (in-

divider og smid organisasjoner) er kvantumstilpassare.

En slik situasjon har vi ndr miljget har form av enkelte

punkter (andre kvantumstilpassere) som det ikke er noen

sammenheng mellom. Miljgdet er rolig i den forstand at

g det ikke skjer forandringer, det er tilfeldig i den for=-

' stand at det ikke er noen systematisk sammenheng mellom

e e e e cotmab o e b e e b L1

A ; elementene.

’_-é Dette er en ekstrem (teoretisk) situasjon som knapt nock
noen organisasjon befinner seg i. Teoretisk sett er det
optimal strategi & takle hver situasjon slik den kommer,
og & lare gjennom préving og feiling.

Rolig, ordnet milijgd tilsvarer tilnarmet det vi i
gkonomien kan kalle ufullkommen konkurranse. iljdet
er fremdeles rolig (ingen raske endringer), men elementene
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er forbundst med hverandre i enkle samband.

Det eksisterer grupperinger, f.eks. samarbeid mellom be-
ctemte organisasjoner. Det er mulig & f& oversikt over
positive og negative forhold. Det er mulig & forutsi
sannsynlige konsekvenser av milj@gforholdene, f.eks. at
dérlig var vil fgre til nedsatt fangstkvantum i fiskeriene,
:1ler avlingsnivd i jordbruket. Un kan se at konsekven-
sen av gkt tilbud kan bety at prisen gar ned.

2)F. . "mery og E. L. Trist: The Causal Texture of

Organizational Environments. FHuman Relations,
Vol., 18, 1985,
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Tilpasningsstrategien vil her vare 4 planlegge ut fra

' forventede framtidige situasjoner. Informasjonsinnsam-

ling, koordinering og kontroll blir viktig.

Urolig, reagerende miljg er typisk slik vi for-

utsetter det i oligopolisituasjonen i gkonomisk teori.
Denne situasjonen er preget av at alle forsgker d& bedre
sin situasjon ved & hindre de andre, og at alle er klar
over at dette "spillet" foregdr.

En organisasjons tiltak pdvirker andres handling - en
fadr en reaksjon. Eksempel pd dette er f.eks. 2t en be-
drift setter ned prisen, reaksjonen pa dette vil vare

at konkurrentene ogsd setter ned prisen, eller "svarer"
med en reklamekampanje e.l.

Denne situasjonen skiller seg fra den neste vi skal be-
handle ved at reaksjonen skjer innenfor det samme om-
réadet som tiltaket.

Strategien her vil vere & planlegge en serie med tiltak,
der en kalkulerer med andres reaksjon. En annen, cg
typisk strategi er at "konkurrenter" inngdr avtaler som
begrenser konkurransen, en fadr formelle og uformelle av-
taler, fusjoner og andre integrasjonsformer.

Turbulent milj@g er preget av at dynamiske proses-

ser skaper vanskelig forutsigbare og kritiske forandringer.
Prosessen kan vere fordrsaket av en eller flere organisa-
sjoners atferd. Eksempler pid det er utryddelse (eller
sterk desiminering) av hval (Antarktis), sild (norske-
kysten), skog (Rgros-vidda), noe som fgrer til at eksi~
stensgrunnlaget for organisasjoner rives vekk som fglge
av deres egen atferd.

Andre eksempler pd slike kritiske miljgforandringer er
"nassjonalisering" av deler av nzringslivet fordi disse
vurderes ikke & ta tilstrekkelig hensyn til samfunnets
interesser. Noe mindre ekstremt er forbud mot reklame,
konsesjonsplikt, forbud mot enkelte naringsmidler (f.eks.
cyklamat), osv.

Prosessen kan ogsd vare fordrsaket av forhecld som ikke
direkte =r skapt av de organisasjonene som blir "offer
for" forandringer. Lksempler pd dette er avstengning pd



N
3
o
i

i

]

4
4
J

k!
1
i

grunn av krig, tollbelastninger og importforbud, energi-
rasjonering, osv. Det er flere forhold som har bidratt
til at turbulente milj@gforhold har blitt mer vanlig:

- 7kende avhengighet mellom delsystemene innen sam-
funnet, noe som fgrer til at samfunnet fgler stgr-
re behov for & kontrollere delsystemenes aktivitet.

- fkende stgrrelse og konsentrasjon av makt 1 en~
del organisasjoner. Dette fgrer til at virkningene
av deres aktivitet sldr sterkere ut. Dette gker
ogsd evnen til & manipulere miljget.

- Raskere kommunikasjon, og mer bruk av forskning,
og dermed raskere endringstakt.

Denne type milj@ er sarpreget av sin mangel pd& stabilitet.
Faren for at en tilpasningsmidte skal vise seg & vare feil
er stor. Miljget oppfattes & vare utenfor kontroll.
Kvantitative beslutningsmodeller strekker ikke til fordi
viktige miljgbetingelser (i framtiden) ikke lar seg for-
utsi og beregne. Vi skal i neste avsnitt se pd noen
strategier som kan anvendes i organisasjoners miljgtil-
pasning.

Som et apropos til problemene forbundet med tilpasning

i turbulent miljg kan fglgende lille kruriositet nevnes.
For en tid tilbake verserte det en pressemelding som gikk
ut pd at de danske astrologenes viktigste kunder var
bedriftsledere, som fgr viktige beslutninger ville "rad-

spgrre stjernene".

C. Noen tilpasningsmgnstre

Mange organisasjoner har et ustabilt handlingsmilijdg.
Jette fgrer til usikkerhet, noe som bl.a. hindrer rasjo-
nell planlegging og drift.

Denne situasjonen fgrer til at organisasjoner md utvikle
en strategi som tjzner til & redusere miljgdets endrings-
ruligheter, en mé& sgke & gjigre miljget mest mulig for-
utsigbart. Thompson sier at teknologien og miljdet er
dz viktigste usikkerhetskildene, og at handtering av
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usikkerhet er organisasjoners viktigste problem. Thomp-
son foretar en inngdende diskusjon av organisasjoners
tilpasningsproblemer i sin bok (THOMPSON 13871). Vi

skal innledningsvis gjennomgd et av hans resonnementer.

1. Thompson - tilpasning og teknisk rasjonalitet

Utgangspunktet er her at usikkerhet er en trussel
mot organisasjonens tekniske rasjonalitet. Organisasjonen
md derfor "verne" sin "teknologiske kjerne" mot forstyr-
relser, for & oppnd teknisk rasjonalitet.

La oss se hva dette innebzrer. ,
Teknisk rasjonalitet er et abstrakt (tenkt) begrep som
betyr et system av drsak- og virkningssammenhenger. Full-
stendig teknisk rasjonalitet forutsetter at en har full-
stendig kunnskap om drsak-virkning, at en har kontroll
med alle faktorene som har betydning, og at en er av-
skjermet mot miljget. Dette er det vi tidligere har kalt
et lukket system (i1 motsetning til et dpent miljgavhengig
system).

Vi vet at det er urealistisk & betrakte en organisasjon
som et "lukket" system. Det forrige avsnittet under-
streker nettopp dette. Hvordan skal en kunne forene det
forhold at teknisk rasjonalitet krever at en har et luk-
ket system, med det faktum at organisasjoner er dpne,
miljgavhengige systemer? Dette er nettopp Thompsons
problemstilling. Svaret han gir er at en organisasjon
kan betraktes som to delsystémer, zt som md skjermes mot
miljgpdvirkninger slik at det blir mest mulig lukket
(org. teknologisk kjerne), og et apent system som har
til oppgave & ta hand om forandringer i miljdet, og pa
den miten sikre stabile vilkdr for den teknologiske kjer-
ren eller det Thompson kaller organisasjonens grunnleggende
teknologi.

Thompsons idé om hvordan dette skal skje kan framstilles
slik:

L
/ V- 7 A g 2 7
Milj¢-  /Input- ,Utjevning gfgrut- ,érigri- ,jTekno-
for- TT:{output- lav input- {Si8else /tering logiske

] ‘ : iog til- jav kri- :
andrlnger\Puffer \ output ‘pasning tiske krav ‘! kjerne
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La oss ved et enkelt eksampel se hva dette innebzrer.

En stgrre, spesialisert melkeproduksjonsbedrift er en
gkonomisk organisasjon der den teknologiske kjernen er
kuenes framstilling av melk.

Fullstendig teknisk rasjonalitet forutsetter at vi kjen-
ner alle drsak-virkning sammenhengene som inngdr i proses-
sen (f.eks. férsammensetningens virkning, virkningen av
temperatur, bésplass, kalvingstid, osv.). Videre krever
det at vi har kontroll med alle disse faktorene (fértil-
fdrsel og -kvalitet, temperaturen i fjgset, osv.). Ende-
lig er det slik at hvis det skal vzre noen (gkonomisk)
fornuft i produksjonen, md den vare sikret en avsetning
til akseptable priser.

Dette teknisk-gkonomiske systemet (bedriften) er utsatt
for en rekke miljgforandringer som truer dets rasjonalitet.
Ugunstige varforhold kan redusere firavlingenes kvalitet
eller kvantitet, det kan skje en ekstrem stigning i
kraftférprisen, og det kan tenkes at en fidr et "markeds-
krakk" for melk, osv. For & verne den teknologiske kjer-

‘nen kan en bruke en inputbuffer, f.eks. i form av lager

av f8r. Som outputbuffer kan en (i fellesskap med andre
pProdusenter) lagre melkeproduktene.

En annen mite & verne seg pa (2) er at en forsgker &
minske miljgvariasjonen f.eks. ved & gjgdsle bedre, ha
forskjellige férslag, sikre seg fjgsvikar (om den(de)
som arbeider i produksjonen skulle bli syke), drive re-
klame for melkeprodukter, drive reguleringseksport, csv.
Hvis heller ikke slike tiltak er nok til & stabilisere
forholdene (dvs. niljgvariasjoner forstyrrer den tekno-
logiske kjernen) md en tilpasse strukturen (3). fivis
f.zks. firproduksjonen stadig viser seg & bli for liten,
sgrger en for & skaffe seg tilleggsjord, reduserer be-
setningen, osv. Hvis det er markedsproblemer p& bestem-
te tider av dret kan en endre kalvingstida, osv.

Hvis det skulle inntreffe en katastrofesituasjon, og ingen
av de tiltak som er nevnt ovenfor virker, md en priori-
tere kritiske krav (4). En tgrkekatastrofe kan fgre til
at férproduksjonen blir s& liten at en mi velge mellom &
slakte ned, kjgpe fér (og lide et midlertidig gkonomisk



ST

tap), eller redusere melkeproduksjonen og dermed fér-
forbruket ved 4 holde féringa p& et vedlikeholdsniva.
Selv om dette eksemplet er urealistisk forenklet, skulle
det illustrere Thompsons id& om vern av den teknologiske
kjernen.

2. Rolle og sarpreget kompetanse

Pdkende miljgvariasjoner har fgrt til at stadig flere
organisasjoner sgker & finne fram til sin mer "fundamen-
tale" plass i totalsystemet: En sgker, ut fra en ana-
lyse av systemets krav (behov), og organisasjonens styrke
og svakhet, i "finne sin plass”. ‘

Eegreper som rolle, misjon, doméne, cg nisje brukes om
dette forholdet. Begrepet "Business Strategy” anvendes
bl.a. om denne prosessen der organisasjoner utfra en
analyse av sin situasjon sgker & komme fram til sin
"rolle" i det stgrre system, og en strategi for & bygge
cpp en slik rolle.

Det er altsd ikke tilstrekkelig & definere en rolle eller
misjon. Organisasjonen md gjennom sin virksomhet leve
opp til de spesielle kvaliteter en ¢gnsker at miljget

skal forbinde med den og dens virksomhet.

Begrepet legitimitet er brukt om det forhold at enhver
organisasjon md legitimere sin virksomhet og eksistens.
Det vil si at den md ha aksept og stgtte fra en tilstrek-
kelig del av miljget til at den far den stgtten den tren-
ger for 2 overleve. Ingen organisasjon kan ta sin legi-
timitet for gitt, den md "tjenes" ved at den produserer
et output som aksepteres av handlingsmiljdet.

fegrepet sarpreget kompetanse brukes om de omrddene der
en organisasijon skiller seg fordelaktig ut fra konkurren-

tene, de omrddene der den har spesielle gode forutsetninger.

Dette kan gielde forskiellige forhold som f.zks. tekno-
logisk nivd, miljgkontakt, distribusjonssystem, ledelse,
osv.

Det framheves ofte at organisasjoner ma finne fram til

de omrddene der den har sarpreget kompetanse, og sd satse
spesielt pd disse omrddene. Det er imidlertid en viss
fare for at en overopptatthet pi spesielle omrdder kan
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fgre til inkompetanse pad andre omrdder, som kan vise seg
& bli kritiske ved bestemte miljgendringer. Dette er
‘nettopp et av problemene i turbulente miljger.

Fn kan sgke 4 unng& slike "utviklingsfeller" ved 4 defi-
nere sin rolle eller misjon vidt. Iksempler pa dette

er at NSB i stedet for & definere sin rolle som "jern-
banedrift?, definerer den som transportvirkscmhet. FEn
slik omdefinering synes faktisk & ha skjedd. Et 2ksempel
fra landbruket vil vare at salgsorganisasjonene i stedet
for & definere sin rolle som "f@rstahd&ndsomsetter av med-
lemmenes produkter", oppfatter sin rolle 3 vare "distri-

butgr av matvarer'".

3., Integrasjon og samarbeid

Integrasjon og samarbeid er et framtredende trekk
i industrialiserte samfunn. Vi ser dette konkret i form
av fusijoner, kjeder, konglomerater, og fors kjellige
“typer kontraktforhold.
Dis

ninssstﬁaubg-er som tar sikte pd a redusere usikkerhet

se tiltakene kan opufa+tes som resultater av tilpas-

(miljgvariasjon).
Integrasjon cg samarbeid antar en rekke forskjellige
d=t

miljdget. Lt typisk aksempel pd dette er at banker og
er tilbys & ha represen-

ntex styret hos store lantakere. P& denne miten sgker

anisasjon 4 sikre tilgangen pa& en viktig ressurs

kapital). /ndre typiske eksempler er at en organisa-
scg kontroll med inputsiden (f.cks. rdvarer)

(9]

siden {(markedet) ved & kjdpe opp foran- =1l-
ler bakenforliggende ledd. Dat ar dette Thompson kaller

“oalisisnsdannelse kaller vi det ndr en organisasion gar
e t

med delsystemer i miljdet som ilke klarer s

jonsZannelce nar imidlertid sin pris, som regel md
3
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sterk og en svak part, men det er ogsd blitt mer og mer
vanlig at sterke organisasioner gdr sammen for 4 stabi-
a lisere miljget. Samarbeid mellom organisasjoner antar
'J;fé - ofte mer "lgse" former, som f.eks. uformelle avtezler,

'ffj stilltiende overenskomster, osv.
Et amerikansk begrep som brukes om et aspekt av dette er

deg pd ryggen".

S 4. Innovasjon

handlingsprogrammer eller planer som tar sikte pd & mgte
uventede og uforutsette miljgendringer. Som vi sa under
avsnittet om planlegging, er innovasjon en kreativ pro-
sess (nytenking). Vi har tidligere sagt at den organi-
sasjonsformen en organisasjon har, har betydning for dens
evne til innovasjon (& tilpasse seg uventede situasjoner).
Det er bl.a. pdpekt at stivt strukturerte, formelle
organisasjoner (byrdkrati) har en mulig svakhet pd dette

omradet.
Dette antyder at organisasjoner med uroclige og turbulente

i miljger bgr ha en annen form enn om miljget er mer sta-
';fﬁﬂ bilt. Fglgende trekk synes & prege slike organisasjoner:
@; «1‘ - dpenhet i forhold til miljdet
- prosjektorganisering i stedet for tradisjonell
linje - staborganisasjon

- fleksible planer og fleksitelt produksjonsapparat.

LITTERATUR:

o] GUSTAVSEN: s. 177-200°%
. THOMPSON:  s. 26- 54°%
o s. 88-107%




VIII. ORGANISASJONSTEORETISKE PROBLEMSTILLINGER I
DISKUSJONEN OM SAMVIRKEORGANISASJONENE I

LANDBRUKET

Jeg skal i dette kapitlet presentere en del ulike
syn p& samvirkeorganisasjonenes funksjoner og tilpasning.
Hensikten med dette er fgrst og fremst & gi en mer "prak-
tisk" referanseramme som organisasjonsteorien kan sees
i forhold til. P& den ene siden vil en ved 4 se de
praktiske problemstillinger i en videre organisasjons-
teoretisk sammenheng kunne fa4 bedre forstdelse av pro-
blemenes natur. P& den annen side vil mer eller mindre
abstrakt teori kunne bli mer meningsfull hvis den an-
vendes pd praktiske problemer.

Vad siden av dette vil en gjennomgang av diskusjonen om-

kring landbruksorganisasjonene gi faktisk kunnskap om disse.

Jeg skal her gi en relativt bred presentasjon av
synspunkter pd samvirkeorganisasjonenes funksjon og til-
pasning. Jeg vil i det vesentlige referere synspunkter
pad norske organisasjoner. I en viss utstrekning vil og-
sd litteratur fra andre land bli referert, likelaedes mer
generelle problemstillinger. Dette vil imidlertid bare
bli gjort ndr det antas & ha direkte betydning for var
spesielle problemstilling.

Framstillingen vil bli gjort mest mulig "dpen", dvs.
at jeg unnlater & vurdere, og ta stilling til de "pa-
stander” som referer¢s.

Presentasjonen er gitt en viss grad av strukturering,
ide* jeg har delt den i fire avsnitt. Inndelingen fglger
de fire organisasjonsteoretiske problemomrddene:

1) Funksjoner, krav og interesser, 2) Innflytelsc og
pdvirkning i organisasjonene, 3) Tilpasning i organisa-
sjonene, u4) Tilpasningskonsekvenser.
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A. Organisasjonenes funksjoner, - interesser,

krav og interessekonflikt

I eldre samvirketeori synes denne typen organisa-
sjoner mer & vare behandlet som sociale bevegelser enn
som gkonomiske organisasjoner. Organisasjoners poli-
tiske og sosiale funksjoner er her sterkt framhevet.

Disse funksjonene ble ogsd tildels sterkt framhevet i den

politiske diskusjonen som bl.a. foregikk i Norge i 1920-

SREPTANE S

og 1930-dra i forbindelse med sp@grsmdlene om statlig stgt-

te ("Omsetningsloven") til landbrukssamvirket.

Ulike interessenter tilla imidlertid organisasjonene
ulike funksjoner. Ved siden av at organisasjonene skul-~
le lgse spesielle gkonomiske problemer, ble de dels satt
pd som et viktig skritt mot "sosialisme™, andre si dem
som korrektiv til uheldige sider av det kapitalistiske
samfunnssystem, og endelig ble de av enkelte sett som et
ledd i oppbyggingen av et korporativt samfunn.

I motsetning til eldre samvirketeori er nyere teori
dominert av organisasjonenes gkonomiske funksjoner. En
har bl.a. vart sterkt opptatt av hvorvidt et samvirkelag
skal oppfattes som agen gkonomisk enhet, hvorvidt de
skiller seg fra korporasjoner (aksjeselskap) m.h.t. gko-
nomisk tilpasning, osv. Det er ogsa utviklet spesielle
mikrogkonomiske teorier for kooperativer. De viktigste
forutsetningene gkonomisk samvirketeori bygger pd synes
& vare:

- Et kooperativ er et aggregat av gkonomiske en-
hater, der gdrden (gkonomisk enhet) er det egent-
lige medlem, og zieren bare en representant for
garden.

- Eieren er kun opptatt av de gkonomiske konsekven-
sene av medlemskapet.

Disse forutsetningene impliserer at de krav som
stilles til organisasjonen fra medlemmenene (eierne) kun
(2ller i en overveiende grad) er av gkonomisk karakter.

.......
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GRANDE (1961a) sier at han er enig med de gkonomer
som foretrekker & oppfatte kooperativer som grupperinger
av gkonomiske enheter. Han pdpeker imidlertid at "negli-
sjering av medlemsrelasjonen" er drsaken til at samvirke-
organisasjonene i dag har problemer. Den individuelle
velferd kan dkes ved at det gis mer informasjon. Mer

aktiv deltakelse i lokalsamfunnet fra organisasjonens

side er viktig for bedring av de interne medlemsrelasjonene.

Han sier et annet sted at det forhold at medlemmene er
representanter for gkonomiske enheter vil skape krefter
som tenderer til & disintegrere (opplgse) organisasjonen
(GRANDE 1961b). Organisasjonene er organisert omkring
spesiella varer eller typer tjenester fordi dette synes
4 vare effektivt teknisk og gkonomisk sett. Tette er
kanskje eneste mdten & oppnd stor nok enighet blant del-
takerne pd, slik at en tilstrekkelig stabil struktur kan
etableres. Xonkurransesituasjonen tvinger organisasjonen
til & tilstrebe samme effektivitet i relasjonen til om-
givelsena som konkurrentene.

Grande synes her & se en motsetning mellom utgvelsen av
organisasjonens "“prinsipale funksjoner" og deres sosiale
struktur. I et arbeid fra 1970 reiser han spgrsmal ved
om hgyt spesialiserte organisasjoner i landbruket er
strukturert slik at de kan mgte kravene til deres funk-
sjoner i landbruket og i lokalsamfunnet (GRANDE 1870).

Flere forfattere pdpeker at samvirkeorganisasjonen
i landbruket har distriktspolitiske funksjoner, og at
deres virksomhet har hatt betydelig positiv effekt pa
lokalsamfunnene (@YGARD 19693 KOLSTAD 19713 BROX 1966
SATRA 1971).
fygard sier at en md anta at medlemmene i landbruksorga-
nisasjonen er sterkt opptatt av at distriktsutbyzgingens
intensjoner fremmes. Han sier videre at menneskets gene-
relle behovssituasijon tilsier at organisasjonen kan gi
medlemmene noe mer enn a tilfredsstille materielle (gko~
nomiske) krav. Han framhever behovet for deltakelse, og
behovet for anerkjennelse som slike behov.
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Badde Pygard og Kolstad pdpeker at kravet om gkono-
misk effektivitet har fgrt til at denns funksjonen er

prioritert pd bekostning av den sosiale.

: Brox hevder at bgndene ved & kontrollere foredling og
'FVQé omsetning dermed ogsd verner sine egne arbeidsplasser.
Han synes ikke & vare opptatt av eventuelle motsetninger
mellom gkonomisk/tekniske og sosiale funksjoner.

I den aller siste tiden har det vert en gkende kri-
tikk av organisasjonenes "manglende evne eller vilje til
4 ta distriktspolitiske hensyn". BERGO (1974a) sier at
hovedansvaret for den hardhendte nedbyggingen og avvik-

m b e o 30+ ane

lingen av de minste bruka ligger hos jordbruksorganisa-
sjonene gjennom deres utforming av jordbruksavtalene.

o Det vil fgre for langt her & referere den omfattende
- % debatten om hvorvidt "inntektsoverfgringene'" til jord-
" bruket fortsatt i hovedsaken skal g& til & heve produkt-
PR prisene, eller om en stgrre del skal anvendes pd annen
- mite (inntektsutjevning, stgtte til annen aktivitet i
bygdesamfunnet, osv.). Det er viktigere i var sammenheng
a4 sette fokus pd samvirkeorganisasjonenes rolle i dis-
triktspolitikken.

I en leder i organet "Tun og Torg" blir sentrali-
seringen i samvirkeorganisasjonene kritisert, og det blir
i denne sammenheng hevdet at: (Samvirkeorganisasjonene)
--- "cynas ikke & ha noen forstdelse for at distrikts-
politikk ogsd betyr desentralisering og mindre enheter"
(TUN 0G TORG, 1373).

En annen interessant referanse er landbruksminister
Treholts uttalelse om at en tar sikte pd & komme fram
til en ordning slik at sammenslutninger av meierier md
| godkjennes av landbruksdepartementet (TREHOLT 1974).

i Han sier i denne forbindelse at det er slik i enkelte til-
' felle at meierier blir nedlagt samtidig som Distriktenes
Utbyggingsfond md skaffe midler for & erstatte de arbeids-
plasser som gdr tapt. Han sier at en ikke kan godta en
ensidig rasjonalisering.
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HELGHEIM (1969) sier at "En kan like det eller ikke,
men meget tyder pa at produsentorganisasjonene i frem-
tidens konkurransesamfunn mi& basere sitt opplegg pa mer
ren-gkonomiske betraktninger". Han impliserer her at
organisasjonene i stadig mindre grad kan ivareta smd-
produsentenes interesser.

Spgrsmidlet om interessemotsetning mellom organisa-
sjonenes medlemmer er tatt opp av flere forfattere.
ALMAS (1973) hevder at det kan vzre motsetninger mellom
store og sma produsenter, mellom moderne og mindre moderne.
Han reiser ogsd spgrsmdlet om bgndene skader sine poli-
tiske interesser ved den ndverende tilpasning for & tjene
de kortsiktige gkonomiske interessene sine.
Hans undersgkelser av meierifusjon synes & indikere at
medlemmene ogsd tillegger ikke-gkonomiske forhold en
viss betydning. Han hevder videAf fnedlemmer som har sterk
gkonomisk interesse i organisasjonen (stor andel av in-
tekten fra mjglkeproduksjon) legger mest vekt pa gkono-
miske forhold nédr de tar beslutninger om nedleggelse av
meierier. Ved & analysere resultatene av avstemningen
i forbindelse med meierifusjonen i perioden 1968-1973
har han kommet til at motstanden mot nedleggelse av lokal-
meierier er gkende.
KOLSTAD (1971) papeker at organisasjonenes gkonomiske
tilpasning fgrer til at smdprodusentene stdr uten orga-
nisasjoner til & ivareta sine interesser.

Interessekonflikten innen samvirkeorganisasjonene
kommer sterkt til uttrykk i en artikkel av BERGO (197ub).
Han refererer bl.a. uttalelser fra funksjonzrer innen
slakterisamvirket der det angivelig skal vare uttalt at
den produksjonen som kommer fra smdbruk som ingen livs-
rett har, ikke vil bli holdt oppe av organisasjonen.
Rergo reiser spgrsmidlet om hvorfor det har blitt slik.
Han gir selv et svar: "Fordi vi har laga ei religigs
sekt av organisasjonane, der rettkomen kritikk eller
meiningsskilnad er lojalitetsbrot. Fordi vi har gjort
organisasjonane til eit mdl i seg sjglv, og glgymt at
dei berre er eit middel".



Det synes klart at organisasjonenes tilpasning fgrer
til at endel krav blir oppfattet & vare for didrlig til-
fredsstilt, spesielt gjelder dette visse politiske krav.
Dette gir seg utslag bl.a. i den kritikk som reises bdde
fra "hgyre" og "venstre” i norsk politikk. En skal ikke
forsgke & referere denne kritikken her. Det er imidler-
tid grunn til & ta med noen referanser som illustrerer
forhold som har direkte betydning for s?¢rsmélet om krav/
stztte-strukturen.

Kritikken synes & vazre gkende (@YGARD 1969), og kommer
dels fra andre interessegrupper enn tidligere. NORDLAND
(1971) hevder at flere faresignaler er heist, og refererer
til at Arbeiderpartiet vil ha omvurdert stgttetiltakene i
jordbruket, og at en setter spgrsmdl ved monopoltendensen
i landbruket.

Kritikken av "monopoltendensen” i landbruket har
tradisjonelt kommet fra grupper som forfekter et libera-
listisk gkonomisk syn, og synes 4 vare en direkte fort-
settelse av ideologidiskusijonen fra 1920 - 1930. "Mono-
polkritikken" dukker opp regelmessig i debatten. Den
er imidlertid preget av & vare lite stringent, bl.a.
blir begrepet "ronopol" sjelden definert. Det kan reises
innvendinger mot i det hele tatt & anvende begrepet i
forbindelse med denne type organisasjoner. Debatten be-
stdr egentlig i at en diskuterer mulige konsekvenser av
at samvirkeorganisasjonene fidr en dominerende posisjon
p& markedet. Dette kan illustreres ved & vise til et
debattinnlegg av JONSRUD (1974). Han hevder at b¢gndene
er mot "rnonopol" fordi bgndene da blir prisgitt de vilkér
og den b2handling som.en eneste kjgper (selger) byr. Dess-
uten fgrer "monopol" til et funksjonzrvelde, der den enkel-
te bondes innflytelse blir ubetydelig.

Enkelte grupper som identifiserer seg med et venstreradi-
kalt politisk syn stiller seg ogsd kritisk til "monopolene".
Det hevdes bl.a. at "monopolene" hruker sin makt til &
tilgodese de store produsentene (RPDE FANE, 1972).

Sp¢rsmélet om ideologi og verdier i forbindelse med
samvirkeorganisasjonena i landbruket synes altsd fremdeles
4 vare aktuelt. Dette md kunne tas til inntekt for det
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syn at organisasjonene ikke bare kan oppfattes og behand-
les som "ngytrale” teknisk/@gkonomiske strukturer.

Det kan vare grunn til & reise sp@grsmdlet om ikke verdier
og ideologi er et ngdvendig element i alle organisasjoner,
og en uunngdelig konsekvens av deres virksomhet. Dette
hevdes da ogsd av mange organisasjonsteoretikere, bl.a.
av James Thompson.

STRAND (1970) hevder at organisasjoner ikke kan betraktes
som ngytrale instrumenter. De fleste beslutningene fat-
tes i et system der verdier og tro (belief) blir kommuni-
sert og brukt som beslutningspremisser.

MARCH og SIMON (1958) sier det samme, og definerer ver-
dier (values) som'Criteria that are applied to determine
which course of action are preferred among those con-
sidered".

FURRE (1971) tar som utgangspunkt i sin analyse den hi-
storiske utviklingen av meierisamvirket i Norge at land-
bruksorganisasjonene er politisk-gkonomiske koalisjoner.
BROX (1969) gj¢gr det samme, og sier at en definisjon av
en'naring 2r et politisk spgrsmil.

Ndr det gjelder bgndénes (medlemmenes) interesser og
krav tyder den refererte litteraturen pd at kravene fgrst
og fremst er av gkonomisk art, at det sannsynligvis er
gkonomisk interessekonflikt innen medlemsgrupper, men
at ikke-gkonomiske interesser ogsd er involvert.

I motsetning til de forutsetningene gkonomisk sam-
virketeori bygger pd, hevder SHANIN {1966) at bgnder ten-
¥er sosialt heller enn gkonomisk. ¥an sier at b¢ndenes
mangel pd interesse for "fkonomisk optimal"” tilpasning ofte
er nmistolket som dumhet (stupidity). Men at det i virke-
ligheten reflekterer en tilpasning som tjener deres behov '’
godt.

BROX (1956) papeker det samme i sin analyse av nord-norske
fiskerbgnders tilpasning. Tilpasningen er "urasjonell" i
forhold til bestemte gkonomiske kriterier, men er rasjo-
nell i forhold til fiskerbgndenes egne behov og tilpas-
ningssituasjon. Andre forfattere har ogs& behandlet
"familiebrukenes" spesielle situasjon.
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CHAYANOV (1925) sier at id&aen om kapitalavkastning er
fremmed for bgndene fordi all verdi som skapes gdr til-
bake til han, og er ekvivalent til l¢nn pluss "surplus
value". Bgndene tar sikte pa & sikre familiens behov,

ikke & skape profitt.

Et annet sentralt spgrsmdl er hvorvidt det er mulig
(og ¢nskelig) & etablere et skarpt funksjonelt skille
mellom enkeltbedriftene (gdrdene) og fellesbedriftene
(kooperativet).
Dette spgrsmilet har en teknisk/gkonomisk side, og en
organisasjonsmessig side. Det synes klart at det ngd-
vendigvis md vare en viss integrasjon av tilpasningen
pd de to nivdene. Dette reiser spgrsmidlet om hvilke
nivd som virker som integrator. Tilpasser den felles
organisasjon seg medlemsbedriftenes situasjon, eller
er det omvendt slik at medlemsbedriftene tilpasses orga-
nisasjonene?
STOCKINGER (1974) sier i forbindelse med en vurdering av
eggsamvirkets tilpasning at organisasjoner har en tendens
til & "leve sitt eget liv", fremm= sine egne interesser.
Det "gdr en hdrfin grense der det blir gdrden som blir
en underavdeling av sin egen organisasjon". Det kan her
meget vel tenkes & foreligge et optimerings- suboptimer-
ingsproblem, dvs. at optimering pa et niva fgrer til sub-
optimering pd det andre. Dette kan bety at en optimal
tilpasning (mdlt f.eks. i overskudd, utbetalingspris og/
€ller vekst) i den felles organisasjonen betinger sub-
optimal tilpasning hos (i et hvert fall deler av) med-
lemsbedriftene.

Dette bringer oss til spgrsmidlet om andre gruppers
krav til organisasjonen. Dette spgrsmdlet er lite be-
handlet i tradisjonell samvirkelitteratur, og represen-
terer en svakhet ved denne ndr det gjelder & gi for-
stdelse av disse organisasjonenes tilpasning.

Ut fra et systemteoretisk synspunkt er det nazrliggende

ogsd & undersgke andre interessegruppers (f.eks. forbrukere,

kunder, konkurrenter, og det politisk/administrative
system) irnvirkning pd systemet tilpasning. Det kan i
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denne forbindelse vzre viktig ogsd & trekke inn gruppen
"ansatte” (ansatt administrativ ledelse, tekniske eks-
perter, og andre arbeidere).

I den litteraturen som er referert er det flere forfat-
tere som hevder at organisasjonen "tvinges" til & til-
passe seg pd en bestemt mite. Dette impliserer at "noen"
disponerer ressurser som organisasjonen trenger, men som
kopler disse sammen med krav som organisasjonen dermed
"tvinges" til & img@gtekomme.

En uttalelse fra formannen i Norske Melképrodusenters
Landsforbund illustrerer dette. Hans Borgen uttalte 1
1973 at: "Bi&de fra sentralt politisk hold, og fra for-
brukernes side blir det hevdet at vi skal rasjonalisere,
bdde den egentlige jordbruksproduksjonen og i foredlingen.
Det er et bastant krav om rasjonalisering" (BORGEN 13873).
Denne uttalelsen synes & implisere at landbruksorganisa-
sjonene oppfatter at "staten" krever "rasjonalisering"
som motytelse ved jordbruksforhadlingene.

Landbruksminister Trehclt hevder i en uttalelse at
staten bdr ha mer innflytelse i meierisektoren og be-
grunner dette med at det bevilges store beldp over of-
fentlige budsjetter til sektoren. Dette understreker
at det politiske system stiller krav til organisasjonene.
Men kravene som mid stilles til melkesektoren synas &
vezre andre enn de Borgen framhevet i uttalelsen ovenfor.
Treholt synes & mene at staten mda ha stgrre innflytelse
for & hindre "ensidig rasjonalisering" (TREHOLT 197u4).

FURRE (1971) har analysert forholdet mellom melke-
sektoren og "staten", og hevder at organisasjonene har
to hovedfunksjoner. De skal pa den ene siden ivareta
produsentenes interesser. P& den annen side skal de
gjennomfgre statens politikk overfor de samme produsenter.
Han sier at organisasjonene egentlig er "korporative
statsorgan" (dvs. gkonomiske interesser som er organisert
i nzr kontakt med statsapparatet). Staten har kontroll
pd to plan, nemlig gjennom lovverket (f.eks. Omsetnings-

loven) og gjennom sin gkonomiske stgtte til organisasionene.

Selve avhengighetsforholdet til "ikke-medlemmer™ vil bli
nzrmere belyst i neste avsnitt.
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B. Innflytelse og pdvirkning

Det foreligger svart mye litteratur pa det emne-
omriadet en kan kalle organisasjonsmessig makt eller
innflytelse. En finner imidlertid lite om dette i tradi-
sjonell samvirketeori. Dette skyldes rimeligvis at gko-
nomisk samvirketeori, der spgrsmidlet om innflytelse ikke
er problematisert, har hatt en dominerende plass.

Dette spgrsmdlet synes heller ikke & ha vart opp-
fattet som noe vesentlig problem i de norske samvirke-
organisasjonene. Dette kan skyldes flere forhold.

En kan ha oppfattet funksjonene & vazre "ngdytrale", og den
tilpasningen en har, den eneste logisk riktige og faktisk
mulige. Videre er det mulig at enigheten blant medlem-
mene er svart stor, og at en harmoni- eller likevekts-
modell derfor er relevant.

Det er ogsa den muligheten at en rent normativt avviser
muligheten for interessemotsetning mellom frivillige med-
lemmer. Endelig kan det vare slik at ledelsen intuitivt
eller bevisst sgker & verne hovedfunksjonene og den tek-
nologien som er knyttet til disse ved & hindre at "for-
styrrende”" forhold blir definert inn i organisasjonens
legitime funksjoner (jfr. THOMPSON 1967).

Nir en likevel tar opp spgrsmdlet her har dette flere
drsaker. Det synes & vzre utbredt enighet i nyere orga-~
nisasjonsteori om at innflytelsen i organisasjoner er
ujevnt fordelt, og fglger andre linjer enn det enkle
eier/ansatt forholdet og formelle autoritetsmodeller
skulle tilsi.

Videre synes det klart at fordelingen av innflytelse

ofte har avgjgrende betydning for en organisasjons til-
pasning. Det er videre grunn til & anta at fordelingen
av innfiytelse endrer seg over tid, og at den har sammen-
heng med endringene i krav/stgtte-strukturen.

Spgrsmalet om fordeling av innflytelse har dessuten blitt
aktualisert i forbindelse med omorganiseringen som skjer
i flere av samvirkeorganisasjonene. Dette spgrsmilet var
bl.a. emnet pa Landbrukets Sentralforbunds hgstkonferanse
i 1971.
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WESSEN (1971) sier om fordelingen av innflytelse i
samvirkeorganisasjonen i landbruket, at en stor del av
beslutningene fattes av ansatte og demokratiske organer,
"med hvilke de enskilda medlemmerna av rent praktiska
sk3l har relativt liten personlig kontakt ju st8rre trSre-

et L L

o tagen blir. Den bristande Sverensstimmelsen mellom ideal
L och verkelighet ger upphav til tal om funktionir- och
expertvilde".
Diskusjonene om medlemmenes innflytelse har sin bakgrunn
i i landbruksorganisasjonenes endrede struktur (NIELSEN
Hf;fﬁ 1871). Han sier videre at: "Alt for ofte ser man, at
| man i misforstdet hensyntagen til medlemerne sgger at
bevare illusjonen om, at det er medlemerne, der direkte
tager afggrelsene”. "Det md erkendes, at den enkelte
andelshavers direkte indflydelse er blevet mindre. P&
den anden side oppveijes dette s& rigeligt af, at andels-

5ffli haverne sandsynligvis oppndr en mere effektiv organisa-
tion, ....".

Problemet i forbindelse med representantenes (tillitsmen-
nenas) beslutningssituasjon er tatt opp av LARSEN (1971).
Han pdpeker bl.a. at "sdfremt den ansatte leder ikke. fir
_ , alle relesvante handlingsmuligheter frem, kan den valgte
“;fé ledelses beslutningsgrunnlag blive pdvirket vesentligt i
| uheldig retning."

g

Nidr det gjelder medlemmenes faktiske (eller fglte)
innflytelse er det gjort noen empiriske undersgkelser.
En mindre norsk undersgkelse (HORNSLIEN 1955) og en ameri-
kansk undersgkelse (BEAL 1954),tyder P& at en relativt stor
del av medlemmene mener de har liten eller ingen innfly-
telse i organisasjonen. I begge disse undersgkelsene
svartz 40% eller mer av de spurte at de ikke hadde noe &
si i1 organisasjonen.
STUBBSJ@EN (1959) mener at drsaken til at den gruppen
bgnder han undersgkte var mot & sl& sammen to organisasjoner
var at de f@glte at deres innflytelse ville bli redusert.
ALMAS (1973) er inne p& det samme i sin undersgkelse av
meierifusjoner. Han har videre en hypotese om at "de mest
e moderne"” bgndene (innovatgrene) har mest innflytelse i
‘5; ;§ organisasjonen. Han refererer uttalelser scm g&r ut pd
. at bg¢ndene har for stor respekt for autoriteten (eksper-
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tene). Bgndene sitter med idéer og er misforngyde, men
de sier ikke noce pid mgtene, - de er redde for & "dumme
seg ut". Mange var ogsd opptatt av at bgndene mangler
ledere.

GJEDREM (1972) har drgftet spgrsmidlet om tillitsmennenes
innflytelse. Han sier at ledelsen i meieriene har stgtte
fra et vel utbygd byrdkrati, mens tillitsmennene har s&
mye annet & gjdre (med virksomheten pad gdrden) at de har
liten tid til & kontrollere virksomheten i organisasjon-
ene. Den ansatte ledelsen kan dessuten spille pd mot-
setningen i bgndenes ¢gnsker om pa den ene siden & fa
hgyest mulig utbetalingspris, og pda den andre siden gns-
ket om levedyktige lokalsamfunn.

Som referert tidligere hevder flere forfattere at orga-
nisasjonene er "tvunget" til en bestemt tilpasning. Disse
synes 4 implisere at det er visse forhold i organisasjon-
enes handlingsmiljg som pavirker tilpasningen. Det er i
denne forbindelse narliggende 3 tenke péd de gkonomiske,
sosiale, og teknologiske betingelsene organisasjonene
arbeider under. Hvis en ikke aksepterer at disse beting-
elsene skapes av "ngytrale naturkrefter", men er et resul-
tat av ulike interessegruppers beslutninger, kan beting-
elsene oppfattes & vare uttrykk for eksterne interesse-
gruppers innflytelse over organisasjonen.

Det politisk/administrative delsystemet i samfunnet spil-
ler her rimeligvis en sentral rolle.

Ndr det gjelder samvirkeorganisasjonene i landbruket er
dette understreket av flere.

@YGARD (1969) sier f.eks. at tilpasningen i landbruks-
organisasjonene hovedsakelig bestemmes av politiske be-
slutninger. (!ORDLAND (1971) pdpeker at innflytelsen gar
begge veier. Han sier at "(landbruksorganisasjonene) har
gjort seg selv til ngdvendige redskaper for staten . . .".
Forfattere som er referert tidligere understreker den ster-
ke bindingen som eksisterer mellom det politiske system
("=taten") og landbruksorganisasjonene. FURRE (1971) gir
sd langt at han sier organisasjonene er "korporative stats-
srganer”.
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BORGEN (1973) understreker det sterke avhengighetsforhol-
det organisasjonene stdr i vis 3 vis staten (Jordbruks-
avtalen).

Som det gdr fram av dette, ligger det i den littera-
turen som direkte omhandler innflytelsesspgrsmdlet i land-
bruksorganisasjonene, eksplisitt eller implisitt forestil-
linger om at en rekke delsystemer har innflytelse p& orga-

‘nisasjonenes tilpasning. De viktigste av disse synes &

vare den ansatte ledelse, tillitsmenn, de "menige" med-
lemmene, "markedet" og det politiske system.

Det er ogsd de som er engstelige for at det politiske
systems innflytelse skal bli for stor. I forbindelse med
den tidligere refererte uttalelsen fra landbruksminister
Treholt om behovet for stgrre statlig innflytelse, skriver
Bondebladet pa lederplass at veien er kort til at en stér
i en press-situasjon (BONDEBLADET 1974).

Det er karakteristisk for moderne industrisamfunn at
ulike profesjoner har politisk innflytelse innen den sektor
de utgver sin spesielle fagdyktighet (DAHL-JACOBSEN 1964).
I en undersgkelse om forskjellen i tilpasning -mellom fiske-
ri- cg landbrukssektoren sier Dahl-Jacobsen at agronomene
som arbeidet i statlige organer identifiserte seg med sine
klienter (bgndene), og at denne klient-orienteringen siden
har vart et karakteristisk trekk ved denne profesjonen.

Han konkluderer med at ekspertstyre er en fare for klient-
grupper som ikke er beskyttet av eksperter.

HANDEGARD og VOLL (1971) understreker dette. De sier i
sin konklusjon pd en undersgkelse av fiskeripolitikken bl.a.
at i konflikten mellom kryssende sazrinteresser, har de
fleste tjenestemenn tatt parti, og forsvarer de kapital-
interessene som representerer drivkreftene i konsentra-
sjons- og industrialiseringsprosessen.

VOLL (1968) sier i en undersgkelse av forholdet mellom
tjenestemenn (i adminstriasjonen og landbruksorganisa-
sjonene) og bgnder at "hildet av tjenestemannen som en

lojal tjener for alle jordbrukere, viste seg & vare en myte".

T e M T AR WA RS
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BALDERSHEIM (1973) hevder at profesjonene er et politisk
styringsproblem. De folkevalgte (tillitsmenn) har r2du-
sert rolle fordi det er mange saker, informasjonsgrunnlaget
er komplisert, og p.g.a. ekspertenes profesjonslojalitet.
Fagkunnskapen bak saksforberedelsene synes & ha en lammende
effekt pad representantene.

I en undersgkelse av demokratiet i en fagforening sier
LIPSET et al. (1856) at ledelsen i store organisasjoner
ner har monopol pa innflytelse. Dette skyldes etter deres
oppfatning tre hovedforhold. For det fgrste utvikles det
byrdkratiske strukturer med makt konsentrert pd toppen.

For det andre kontrollerer ledelsen kommunikasjonskanalene,
og for det tredje har ledelsen nestan fullstendig monopol
pd adekvat kunnskap.

LYSGAARD (19€C) hevder at ledelsen har stgrst makt fordi
dens bidrag til systemet er mer skjebnesvangert, mer av-
gijgrende for organisasjonens fortsatte eksistens og ekspan-
sjon. Han papeker videre "faren" for at det utvikler seg
slike sosiale band mellom tillitsmenn og ledelse at tillits-
mennene identifiserer seg mer med den forretningsmessige
ledelsen enn med de de skal representere: Videre er det
fare for at kontrollen med ledelsen avtar ndr alt gdr "bra".
Denne tendensen er pdvist i flere andre undersgkelser,
bl.a. av GUSTAVSEN (1972) og OLSEN (1970).

Gustavsen fant i en undersgkelse av styrers funksjoner
bl.a. at styrenes styringsgrad, initiativ og deltakelse var
liten nér problemsituasjonen var lite kritisk. Den dag-~
lige ledelses muligheter for & bygge opp et nettverk av
kontrakter gij¢gr det mulig for den, helt eller delvis &
overta styrats oppgaver. Reelt sett har de daglige lederne
innflytelse over valg av styremedlemmer, og det er rimelig
34 regne med at de gver innflytelse ogsd over styrenes ut-
forming av sin rolle. Gustavsen antar at forutsetnings-
mangel fra styrenes side er en viktig grunn til at den dag-
lige ledelsa overtar styrenes funksjoner. Selv om Gustav-
seén med dette synes 4 bruke endel av de samme argumentene
som GALBRAITH (1967), bruker ndr han utformer proposisjonen
om "teknostrukturens” overtakelse, er Gustavsen ikke villig
til "fullt ut" & godta Galbraith's konklusjoner. “fen han
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sier at ldgere styringsgrad for styret batyr gkning i
styringsgraden som tilfaller de gvrige systemer, fgrst

og fremst det profesjonelle, representert ved den daglige
ledelse.

Det er ikke foratatt undersgkelser av den innflytalse
de valgte organer har i norske samvirkeorganisasjoner.
En undersgkelse av fordelingen av styrecakene som er be-
handlet har en viss relevans til spgrsmdlet. Undersgkel-
sen (LANDBRUKE?S SENTRALFORBUI'D 1972a) omfatter 75 orga-
nisasjoner.
Av det totale antall styresaker som ble behandlet i l¢pet
av et ar i disse organisasjonene ble 0,7% gruppert under
amnet "rmdlsetting", og 1,8% under "planlegging', "struktur-
analyse" m.m. Det er i undersgkelsen bemerket at disse
omrddene har bemerkelsesverdig liten plass. Av de 75
organisasjonene var det 17 der disse ermene overhodet ikke
var oppe som spesiell styresak. Undersgkelsen var et ledd
i et komitéarbeid om informasjon til og oppl=zring av til-
litsmenn. TInnstillingen konkluderer med at informasjons-
tilbudet er lite differensiert 0g milrettet, at det er be-
rnov for klarere m2lrettet virksomhet, og at det er ngd-
vendig med sterkere innsats, noe som krever gkt motivering.

Medlemmenes formelle innflytelse i samvirkeorganisa-
sjonene er i sterk grad basert pd representativt demokrati.
Dette betyr at de fgrst og fremst har innflytelse gjennom
valg av tillitsmenn. Ved siden av dette har de en viss
mulighet for innflytelse ved behandlingen av de sakene som
tas opp pa& drsmgtene.

Det er ikke foretatt noen direkte undersgkelse av medlem-
menes reelle innflytelse. En del undersgkelser gir imid-
lertid indirekte bidrag til deler av dette spdrsmilet.
Pesultatene fra undersgkelser i flere land synes 3 tyde
pé at det er positiv sammenheng mellom organisasjonsakti-
vitet (deltakelse) og utdanning, gdrdens stgrrelse, og
inntektsnivd (STERM og DORAN 19u47; ABMA et al. 19563
DORGELO 19573 JAENSSON 19583 KCLSHUS 1965). Undersgkelsene
syneé 4 vare mest overensstemmende m.h.t. faktoren ut-
cdanning. Utslagene for bruksstgrrelse og inntekstniva
synes & vare mer situasjonsbetinget.
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Hvis en gdr ut fra at det er sammenheng mellom deltakelse
og mulighet for & gve innflytelse, tyder disse resultatene
pé at innflytelsen er ulikt fordelt mellom ulike sosiale
grupper. Interessefellesskap er da en forutsetning for

at alle gruppenes interesser skal vares "representert"
(f.ecks. i styrene).

Teoretisk sett synes samvirkeorganisasjonene & std
overfor de samme styrings- og innflytelsesproblemene som
andre organisasjoner. @kende kompleksitet mgtes med gkt
spesialiséring, profesjonalisering, ng sterkere formell
strukturering. Dette f@grer til omfordeling og konsen-
trasjon av innflytelse. @kende avhengighet av omgivelsene
reduserer da2t antall frihetsgrader organisasjonen har i
sin tilpasning, noe som i neste omgang reduserer de valgte
organers styringsgrad.

Utviklingen synes & medfgre et noksd ensidig press pi
medlemmenes innflytelse eller styringsgrad. Det er rime-
lig 4 anta at det skjer en overfgring av innflytelse fra

- medlemmene og deres valgte organer til eksperter innen

organisasjonen, og til det stgrre system (samfunnssektoren).
Det er ogsd rimelig & vente at den innflytelse medlems-
systemet har, er ujevnt fordelt mellom medlemmene, og at
det er tendsns til gkende kcnsentrasjon av innflytelse hos
de som har de beste forutsetningene (tid, kunnskap, og
formell posisjon) for & kunne delta i beslutningsprosessen.
Hvis disse antakelsene er riktige, blir spgrsmilet onm
hvilke koalisasjoner som dominerer, og deres verdi- »g
interesseidentifikasjon kritisk m.h.t. organisasjonenes
outputsammensetning.
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C. Situasjonsdefinisjon og tilpasning

Omdanningen av "inputs" (krav/stgtte) til "outputs”
(resultater) kan antas & skje via interne strukturer og
prosesser i organisasjonen. En kan her skille mellom
rroblemstruktur som bestdr av beslutningstakernes verdi-
oppfatningar og situasjonsoppfatninger, og organisasjons-
struktur som er fordalingen av organisasjonens rcller m.h.t.
initiativ, informesjon, nsv.

Det synes imidlertid & vare en sammenheng mellcm prcblem~
struktur og organisasjonsstruktur, idet organisasjons-
strukturen vil kunne varieres for & tilpasses bestemte
problemstrukturer.

Med situasjonsdefinisjon mener jeg den oppfatning en
deltaker har av organisasjonens situasjon, dvs. hvilke mal
den har, hvilken krav/stgttestruktur den stdr overfor, ng
hvilke ressursar den har.

Situasjonsdefinisjonen er i sterk utstrekning bestemmende
for hvilke beslutninger en beslutningstaker fatter.

Videre vil situasjonsdefinisjonen variere med enkeltindi-
videnes kunnskaper, og verdi- og interessepreferanser.
Dette betyr at en organisasjons outputsammensetning i
st@grre eller mindre grad vil avhengz av de kunnskapene,
og verdiene, interessene og preferansene som de individer
eller grupper med stgrst innflytelse i organisasjonen har.

Ekspertise har mening bare ndr den sees i1 en sosial
eller politisk sammenheng. Eksperter er trent til & rea-
lisere visse bestemte verdier, til 3 se enkelte problemer,
og neglisjere andre (STRAND 1970). Strand sier videre at
ekspertenes utdannelse ikke er verdingytral. De instru-
mentene, begrepene og prosessene som ekspertene bruker er
utviklet for 3 ldse bestemte (gruppers) problemer.

Idfer filtreres i beslutningssystaemet, og resultatet av
filtreringen pdvirkes av den type ekspertise som er repre-

sentert 1 filtret.

HANDEGARD og VOLL (1971) sier at hva en gruppe beslut-
ningstakere tror om virkeligheten, ofte kan vare viktigere
fer valg av handlingsalternativ enn hva de vet om virkelig-
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heten. De hevder at hovedspgrsmdlet ndr det gjelder ut-
fallet av en beslutningsprosess er hva slags forutsetning
beslutningstakerne mgter virkeligheten med.

Ved situasjonsdefinisjonen virker bl.a. fglgende pro-
sesser: Mottakelighet for informasjon, klassifisering
av informasjon som relevant eller ikke relevant, ~g in-
formasjcnens status (HANDEGARD 1967). De forhold som
tillegges vekt ved en beslutning (beslutningspremissene)
blir av SIMON (13857) delt i genererende cg testende.

b De genererende gir beslutningen innhold og retning, de

testende er slike premisser som trekkes inn for & skape
tilstrekkelig bred enighet om beslutningens politiske
innhold.

BORGAN (1969) bruker beslektede begrep nar han snakker om
pd den ene side hensyn som blir definert som data, »nd den
annen side hensyn som blir definert som tilpasningsvari-

-4

able. "Data" blir her & oppfatte som forhold som opp-

_ : fattes gitt utenfra. "Tilpasningsvariable" er forhold

_ 'f L som kan endres eller manipuleres gjennom beslutningspro-
'7g sessen. Borgan betegzner beslutningen om hva som skal vare

"data" og hva som skal vere "tilpasningsvariable™ com "valg

o av forutsetninger". Han hevder at dette valget alltid

T er subjektivt.

Muligheten for at ulike interessegrupper kan ha ulike

situasjcnsoppfatninger, 2r i liten grad behandlet 1 litte-
raturen om norske samvirkeorganisasjoner.

GRAMDE (1870) kan ha hatt dette i tankene ndr han sier at
_;.“QIHE hvis byrdkratiet og teknokratiet er goat nok utbygd kan
byrdkrater og teknokrater fortsette & "reprasentere"”
organisasjonen bédde i forhold til dens medlemmer og om-

[N E R R

zivalsen, og f3 alle til & tro at institusjonen fremdeles
er en levende, frivillig og demokratisk organisasjon.
@YGARD (1969) hevder at de som arbeider i samvirkebedrif-
tene er naturlige kcalisasjcnspartnere for produsentene.
fygard gjsr det ikke klart om han mener bare arbeiderne,
eller om han ogsd inkluderer ledelsan og andre eksperter.
Fan argumaentarer heller ikke med hvorfor en slik "val-
villighet" (identifikesjon?) skulle vare til stede, annet

S NN S
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enn med at de som arbeider i organisasjonen ofte er barn
av samvirkebgnder. BROX (1966) synes ogsd 4 regne med

at ekspertene i organisasionene identifiserer seg med
bgndene. Men han pépeker at ekspertene mid ansettes i en
slik posisjon at de ikke fdr innflytslse pd politikken.
Fan synes her & implisere at det er en fare for at "=2ks-
pertene" kan ha avvikende cppfatning fra medlemmene om
organisasjonens tilpasning. .

I forbindelse med diskusjonen om "strukturrasjonaliser-
ingen" 1 landbruket heter det i en leder i "Landmands-
posten”: "De scm anklager landbruksorganisasjonene for

& tvinge fram den sdkalte strukturrasjonaliseringen i
jordbruket, glemmer at i den utstrekning gdrdsbruk er
nedlagt, =2r det skjedd helt frivillig fordi folk ikke lenger
har funnet det tilstrekkelig som levevei" (NATIONEN 1973).
I ét svar til dette sier BERGO (1974b) bl.a. at Nationen
bgr tenke over hvem den vil tjene - bygdefolket eller
byrékratene i organisasjonene deres. Ingen kan tjene to
herrer. Bergo antyder her klart at han mener at "bygde-
folket" og "oyrdkratene" har ulike interesser.

I en innstilling fra en komit? nedsatt av styret i Land-
Lrukets Sentralforbund for & vurdere organisasjonenes
personalpolitikk, blir det pdpekt at det er viktig at
samvirketankasn gis plass i utviklingen av (ansatte) ledere
1 organisasjonene (LANDBRUKETS SENTRALFORBUND 19372b).
Konklusjonen er ikke diskutert i innstillingen. D=t er
derfor vanskelig & vurdere hvilken begrunnelse og moti-
vering som ligger bak. En finner det imidlertid ikke
urimelig & anta at bl.a. spgrsmdlet om verdiidentifikasjon
kan ligge bak.

Flere av de forfatterne som er referert foran, hevder
at samvirkeorganisasjonene betoner rengkonomiske forhold
stadig sterkere, og synes & gd ut fra at dette skyldes
press "utenfra". Det kan imidlertid vere grunn til &
kople dette spg¢rsmidlet ogsd til interesser og verdiopp-
fatninger i organisasjonene. Tet er f.eks. ikke urimelig
d anta at et zitt eksternt press i denne retning faktisk
kan "forsterkes" c~jennom interne gruppers (f.eks. den
ansatte ledelse) situasjonsdefinisjon.
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Ndr det gjelder profesjoners "klienttilpasning" sier
DAHL-JACOBSEN (1965) at klientorienteringen til en profe-
sjon er pavirket av deres fagutdanning og av historiske
omstendigheter. HANDEGARD og VOLL (1871) synes & vare
av samme oppfatning, og nevner eksplisitt at sosiale,

seografiske og politiske betingelser er av betydning for
ca klientlojalitet. GJEDREM (13872) behandler dette spgrsmilet
- spesielt'm.h.t. samvirkeorganisasjonenes situasjon. Han

sier at den administrative ledelsen befinnar seg i et helt
annet sosialt milj@ enn bgndene. Konsekvensen av denne
kan bli at ledelsen oppfatter problemene pd en helt annen
mate enn sine klienter, og da vil ogsé& lgsningene bli for-
skjellige.

Gjedrem hevder at den utdannelsesmessige bakgrunnen til
ledelsen i meierisamvirket (meieriingenigrene) sannsyn-
ligvis gir dem en snever virkelighetsoppfatning. En kan
derfor knapt vente at de skal bli "bygdesamfunnets funk-
cjonzrer"”. Han refererer i denne forbindelse bl.a. til

en uttalelse av en professor ved NLH: "Med solid kunnskap

i kjemi, fysikk, biologi, gkonomi og matematiske fag vil
den fremtidige meieriingenigr alltid vere pd hgyden med

! utviklingen'.

_Q-£ I en undersgkelse av forholdet mellom bgnder og tjeneste-
! menn sier VOLL (1968) at sivilagronomene var de som i

;i h@gyeste grad identifiserte seg med de store brukene, SSS-
_ kandidatene identifiserte seg i stg¢rre grad med de mindre
’ ; brukene, og herredsagronomene med bare fagskole hadde

. stgrst identifikasjon med de smd bruks problemer.

OTNES (1973) gér et skritt videre ndr han hevder at det er
feil & anta at funksjonazrene i samvirkeorganisasjonene
fgrst og fremst har bgndenes velferd som mdl. Funksjo-
nzrenes lojalitet gdr til produksjonen, ikke til produ-
senten, til teknologi og effektivitet, ikke til velferds-
kravene. Ndr det er konflikt mellom velferdskrav og ef-
fektivitet, da gdr det ut over det fgrste.

Dette reiser spgrsmdlet om det blant interessentene i
| samvirkeorganisasjonene er sd store forskjeller m.h.t.
% Xunnskaper og preferanser at de forskjellene dette skaper
i situasjonsdefinisjonen fdr merkbart utslag.
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Det synes i det minste teoretisk rimelig & argumentere

for at slike forskjeller eksisterer innen samvirkeorganisa4
sjonene. Det er tre forhold som her spiller en avgjgdrende
rolle. For det fgrste er det vesentlig forskjell mellom
medlemmene og den ansatte ledelse og tekniske ekspartise
m.h.t. utdannelse og erfaring. Det er ogsd rimelig &

anta at den sosiale forskjellen er betydelig. For det
andre er det betydelig mer kompleksitet og usikkerhet
m.h.t. milsettingsstrukturen i denne type organisasjoner
sammenliknet med tradisjonelle gkonomiske organisasijoner.
For det tredje er det rimelig & vente at det er en rela-
tivt sterk grad av heterogenitet innen medlemsgruppen bdde
med hensyn til kunnskapsnivd, og verdi- og interesse-
identifikasjon.

Spgrsmilet om hvilke virkninger ulike interessenters
situasjonsdefinisjon og innflytelse har p& organisasjon-
enes tilpasning er bergrt av flere forfattere.

GRANDE (1970) pdpeker at det er flere forhold som kan gigre
at samvirkeorganisasjonenes tilpasning har sidevirkninger
som giAr ut ovar bgndenes interesser. For det fgrste leder
kravet til gkonomisk effektivitet til at marginale enheter
avskrives. Videre fgrer arbeidet for gkt produksjon og
gkt effektivitet til at ressurser blir overfgrt fra land-
truket til den industrielle sektoren.

Han hevder viderz at lederne arbeider for medlemmenes
interesser bare sd lenge deres personlige behov er tjent
med det, og at de skifter til mdlene i det stgrre system
("samfunnet") straks dette gir hgyere potensial for 3 ¢gke
den individuelle status i samfunnet.

Et annet sted sier han at organisasjoner som er dannet for
d ivareta visse funksjoner begynner & leve et liv for seg
selv. "Thus, many decisions in cooperative organizations
may be mada more on the basis of considerations concerning
the expansion of the organization's values of business
than on the basis of the interest of the individual
members”. "The cooperative becomes institutionalized and
established as a going concern that apparently may function
in much the same way as a business enterprise organized

in any other way" (GRANDE 1961c).
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Dette er pdpekt av flere andre forfattere, bl.a. ABMA
(1956). Han hevder at samvirkeorganisasjonene har en ten-
dens til & g& over til "institusjoner" som er uavhengig
av medlemmenes innvirkning. Det er da et spgrsmdél om
organisasjonen kan betraktes som et kooperativ i det hele
tatt.

Hvis disse observasjonene er riktige, har tilpasningen
dpenbare konsekvenser for resultatet av organisasjonenes
virksomhet. Det synes klart at organisasjonene utformes
og fungerer ut fra et noksd ensidig teknisk/gkonomisk
mdl. Tilpasningen impliserer til og med at det ikke fgrst
og fremst er medlemmenes gkonomiske krav den tar sikte pa
4 tilfredsstille, men "organisasjonens" egne mil. '
Dette reiser spgrsmdlene om hvorfor og hvordan en slik
utvikling eventuelt kan skje i, formelt sett, demokratiske
organisasjoner. Er det slik at de gkonomiske og tekno-
logiske krav som stilles til organisasjonen fra det stgrre
system er slik at organisasjonen - tvinges til en bestemt
tilpasning for & overleve, eller er tilpasningen valgt av
andre grunner? Er det en uunngdelig konflikt mellom krav
til gkonomisk effektivitet og krav til demckratisk styring
og kontroll?

WESSEN (1971) hevder at de krav som stilles til effekti-
viteten 1 samvirkeorganisasjonene og kravet om demokrati
er svart vanskelig & forene. Dette gjelder spesielt i
store organisasjoner med omfattende og komplisert teknisk
og gkonomisk virksomhet. Begrepet demokrati sees som noe
verdifullt. "Uttrycket kommer derfor 1latt att anvéandes
propagandistisk ...".

NIELSEN (1971) sier at en ser i praksis at medlemmene

(i samvirkeorganisasjonene) ikke har szrlig meget mot &
avgi direkte innflytelse, bare de er sikre pd at beslut-
ningene blir meddelt dem. Han hevder at mange medlemmer
forstdelig nok har fryktet for at store organisasjoner
blir for byrdkratiske. Dette problemet kan lgses ved at
informasjonen til medlemmene bedres. Mangel pd informa-
sjon, f.eks. pd grunn av at ledelsen "holder tilbake"
opplysninger, fgrer lett til en ond sirkel som skader
virksomheten.
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Mulige tilpasningskonsekvenser

En har tidligere argumentert med at en organisasjon er
avhengig av sine omgivelser i den forstand at den tren-
ger ressurser som andre delsystemer.

Avhengighetsforholdet kan beskrives 1 form av en krav/
stgttestruktur. Krav/st@gttestrukturen representerer
ulike, og ofte motstridende krav til organisasjonen.

In organisasjon har imidlertid en stgrre eller mindre
grad av frihet m h.t. hvilke kilder for stgtte den velger,
og dermad formen pa krav/stgttestrukturen. Hvilke valg
som foretas er i sterk grad avhengig av hvem (hvilke grup-
per) som har innflytelse pd organisasjonens beslutninger.
Deres kunnskaper og verdi- og interesseidentifikasjon er
antakelig i sterk grad bestemmende for deres situasjons-
definisjon, og dermed pd de valg som foretas.

Det synes & vare en logisk fglge av dette at en bestemt
tilpasning har bestemte konsekvenser for outputsammenset-
ningen, cog dermed pd interessentenes oppfatning (forvent-
ning) av organisasjonen. Det er i denne forbindelse to
forhold som er av vesentlig betydning i dette arbeidet.
For det fgrste er det grunn til & se pd forholdet mellom
intenderte og ikke-intenderte "output"konsekvenser. For
dzt andre vil graden av stabilitet i den krav/stgtte-
strukturen organisasjonen stidr overfor, vzre avgj@grende
for konsekvensen av en gitt "output"sammensetning.

Kravet til "gkonomisk effektivitet"” har vaert, og er et
dominerende syn 4 det system de norske samvirkeorganisa-
sjonene fungerer. Dette gir seg utslag i det en kan kalle
en politisk "vekstfilosofi". Organisasjonene som arbeider
i systemet konfronteres med dette i form av de krav de

mgter i markedet (konkurranse) og de krav som stilles f.cks.

fra det politiske system som betingelse for den stgtte det-
te delsystemet skal yte organisasjonene. (F.eks. i form
av direkte gkonomisk stgtte, importen, osv.) Samvirke-
organisasjonene syres pd samme mdte som andre typer gko-
nomiske organisasjoner & ha reagart pd denne situasjonen
ved & tilpasse sin struktur og aktivitet slik at den gko-

nimiske effektiviteten fremmes.
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Dette reiser imidlertid spgrsmdlet om denne tilpasningen,
ndr en tar orgahisasjonenes totale situasjon i betraktning,
har eller kan f& sd store (ikke=-intenderte) negative
konsekvenser at tilpasningen i virkeligheten er feiltil-
pasning.

Jeg skal her referere endel forfattere som papeker
uheldige konsekvenser av organisasjonenes tilpasning. Det
er imidlertid helt klart at om en kan pépeke vesentlige
uheldige konsekvenser av tilpasningen, betyr ikke dette
ngdvendigvis at en kan konkludere med at organisasjonen
totalt sett er feiltilpasset.

KOLSTAD (1971) hevder at samvirkeorganisasjonenes priori-
tering av spesialisering og "rasjonalisering™ fgrer til
svekket oppslutning blant en raskt minkende bondebefolkning.
Fglgen av dette er at bondeorganisasjonenes rengkonomiske
produktivitetsmdlsetting fgrer til at en bruker virkemid-
ler som skaper motsetninger i medlemsstokken. Dette kan
fgre til sprengning, ¢ller vanskeliggigre tiltak som md
skje pa solidarisk basis. Han hevder videre at det vil
bli vanskelig & fa politisk stgtte for forskjellsbehand-
lirng, hvis organisasjonene tilpasser seg slik at det er
vanskaelig & finne forskjell i den forretningspraksis de
f@lger og dat andre organisasjonsformer har. |

ALMAS (1973) er inne pid det samme ndr han hevder at de
kcoperative landbruksorganisasjonene tenderer mot en privat-
kapitslistisk tilpasning. Han reiser spgrsmdlet om ikke
denne tilpasningen fgrer til at bgndens skader sins poli-
tisks inter¢sser. Flere av de synspunktens som er re-
ferert tidligere (bl.a. BERGDO 1974b; CTNES 19733 GRANDE
1370) antydar at organisasjonenes tilpasning gker kon-
flikter innen organisasjonene.

Uttalelser av landbruksminister Treholt (TREHOLT 1974)

kan tyde pd at ogsd det politiske system nd begynner &
stille spgrsmidl ved organisasjonenes tilpasning.

GRANDE (1961c) hevder at ndr organisasjonene i dag har
problemer, er dette som regel ikke p.z.a. den forret-
ningsmassige driften, men p.g.a. neglisjering av forholdet
til medlemmene. #Han refererer pd den annen side til sosio-
logiske undersdgkelser og sier at det er forbausende nart
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samsvar mellom et stort antall undersgkelser ndr det gjel-
der bgndenes forventninger til organisasjonen. Forvent-
ningene er klart av gkonomisk art, idealistiske motiver
rangerer svart 1lagt (GRANDE 1962). Han sier her videre

at undersgkelser i en rekke land viser at landbrukets
samvirkeorganisasjoner langt pd vei er blitt institusjo-
nalisert, at de har liten kontakt med medlemmene sine og at
de i sin instrumentelle virksomhet i stor utstrekning har
gjort seg uavhengig av denne kontakten.

BONNEN (1965) hevder i et arbeid om amerikanske landbruks-
organisasjoner at organisasjonene er i ferd med & bli sosi-
alt dysfunksjonelle. Med f& unntak er det gkende konflikt,
destruktiv spenning, og klare tendenser til svakhet hos
ledelsen. Han sier at organisasjonene ikke lenger er
effektive ndr det gjelder & identifisere og lgse problemer
i lokalsamfunnet. Arsaken til dette er i fglge Bonnan at
organisasjonene har utviklet en rekke mdl som er i kon~-
flikt med hverandre, at de ikke klarer & tilpasse seg
raskt nok til endringene i omgivelsene, og at de har
generelle lederproblemer. Ledelsen godtar at organisa-
sjonena utvikler seg til profesjonaliserte byrdkratier som
visar gkende tendens til stivhet og "dry rot".

Litteraturgjennomgangen viser at en rekke forfattere er
opptatt av "uheldige" konsekvenser av samvirkeorganisa-
sjonenes tilpasning. De "analysene" scm er foretatt er
imidlertid relativt usystematiske, og konklusjonene synes
4 vare bygd mer pd generelle iakttakelser enn pa syste-
matiskes empiriske undersgkelser.
langelen pa teoretisk konsistens og empirisk verifikasjon
synes & sarprege mye av den litteraturen som spesielt om-
handler tilpasningen i samvirkeorganisasjonene i landbruket.
Dette gir i seg selv ikke noen grunn til & avvise de pro-
blemstillingene og pZstandene som er satt fram. Det synes
imidlertid & vare et behov for & sette dem inn i en videre
teoretisk ramme, bdde for & analysere deres "rimelighet"
og for & fad grunnlag for mer systematisk testing.
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E. Felles interesser oz felles aksjon =- et

teoretisk apropos til landbruksorganisa-

sjonenes tilpasning

Det er en vanlig antakelse at organisasjoner dan-
nes og eksisterer for & tjene fellesintsressene for
grupper av mennesker. Med begrepet "gruppe" menes van-
ligvis et antall individer med felles interesser.

En observerer imidlertid ofte tilfeller der det
apenbart vil vare "forhuftig" med felles aksjon, men
der slik aksjon ikke kommer istand. Dette kan obser-
veres dagliz ogsd i orgahisasjonene i landbruket. Man-
gel pd medlemsoppslutning om fellesaksjoner blir ofte
kérakterisert som "ulojalitet", osv. Dette fenomenet
er sd utbredt, og viktig for organisasjonens tilpas-
ning at det er grunn til & sgke & gi det en teoretisk
forklaring.

En rekke forfattere har behandlet dette spgrsmilet,
bl.a. har gkonomen Mancur Olson i flere arbeider (bl.a.
i boken "The Logic of Collective Action")l) utviklet
teorier som antas & forklare fenomenet.

Torholdet mellom individuelle interesser og kollek-
tive interesser kan illustreres med en analogi fra
markedsteorien.

En gruppe bedrifter som arbeider under "fullkommen"
konkurranse har en felles interesse i & heve prisen

for sine produkter. Men hver enkelt bedrift er samtidig
interessert i & selge sd mye at kostnaden ved & produ-
sere en ny enhet overskrider prisen en oppndr for en-
heten. N& er det slik i denne markedssituasjonen at

gkt produksjon i en bedrift vil senke prisen.

Hvis vi antar at etterspgrselen er urealistisk, vil

gkt tilbud fra bransjen ikke bare senke prisen, men

ogsd bransjens totale inntekt.

1)M. Olson, 1971: The Logic of Collective Action.
Harvard Univ. Press, 1971.
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Dette skulle vare en situasjon der alle ville vare
tjent med & begrense produksjonen. Hvorfor gjgr de

s& ikke dette? Forklaringen er at bedriftene i dette
tilfellet hver for seg er sd smd at de kan se bort fra
den virkningen stgrre produksjon vil ha pd prisen (de
er prisfaste kvantumstilpassere).

Selv om det er klart at redusert tilbud ville bringe
gruppen i en bedre gkonomisk situasjon, vil det vare
bedriftsgkonomisk (for den enkelte bedrift) feil for
en enkelt bedrift & redusere sitt tilbud. En slik en-
kelt bedrift ville da bzre hele byrden med & f& prisen
opp, men bare f4 en liten del av fordelen (tilsvarende
sin andel av markedet). Det er altsd urasjonelt (gitt
individuell profittmaksimering) 4 handle "til bransjens
beste".

Dette eksemplet illustrerer et generelt fenomen ved
spgrsmdlet om kollektiv aksjon. Det vil f.eks. pd lik-
nende mdte fortones seg urasjonelt for en deltaker i en
stor organisasjon & ofre tid og penger for § stgtte
organisasjonens arbeid.

P4 samme midten som det vanligvis er umulig for en stat
& "leve pd" frivillige bidrag, er det umulig for store
organisasjoner & fa stgtte hvis de ikke disponerer over
sarnksjoner eller spesielle goder de kan tilby til gjen-
gjeld for st@tten.

Det er en viss forskjell mellom store og smd grup-
per ndr det gjelder muligsheten for kollektiv aksjon.
Mens store grupper har en tendens til ikke & vare 1
stand til kollektiv aksjon i det hele tatt, har smid
grupper en tendens til & skaffe seg kollektive goder,
men mindre enn det som teoretisk sett er optimalt.

Ved siden av antallet medlemmer i en gruppe, spiller
ogsd de enkelte deltakeres stgrrelse en viss rolle.
Vi kan stille opp to proposisjoner:

1. Jo flere medlemmer i en gruppe, io mer
suboptimal vil den kollektive tilpasningen
1a en tendens til & vare.
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2, Jo mindre den stgrste deltakeren er, jo
mer suboptimal vil tilpasningen vare.

Dette siste punktet kan det vare grunn til 4 se 1litt
nezrmere pd. Med stgrrelse mener vi her i hvilken grad
en deltaker har nytte av det kollektive godet en fel-
les aksjon ville gi. Jo mer nytte en deltaker vil ha,
jo mer er han villig til & ofre (bidra) for & fd godet.
Hvis en deltaker i en gruppe har svart stor interesse
av & g godet, kan hanvere villig til & bidra med hele,
eller det meste av kostnaden.

I meget smd grupper, der hvert medlem fdr en stor del
av det kcllektive godet, vil kollektiv aksjon kunne
skje ut fra deltakernes egeninteressa. Spesielt vil
dette vare tilfelle hvis en eller noen fd@ av deltakerns
er mye stdrre enn de andre.

Vi har ovenfor pavist likhetstrekk mellom organisa-
sjoner i en markedssituasjon, og grupper generelt.
Det resonnementet som er skissert gjelder ihidlertid
bare under visse forhold. Det er klare forskjeller
mellom felles aksjon for & pavirke et marked, og fel-
les aksjoner for & oppnd andre goder (fordeler).
I det fgrste tilfellet vil en deltaker gnske at antall
deltakere (konkurrenter) skal avta. Hvis andre selger
mindre vil en selv kunne selge mer til samme pris.
I det andre tilfellet har en en motsatt situasjon. Her
er en ikke konkurrenter om godet, og jo flere som er
med pad & dels kostnadene, jo ldgere blir disse for hver
enkelt deltaker.
Virkningen av ikke-deltakere er ogsd forskjellig i de
to situasjonene. I det fgrste tilfellet vil ikke-del-
takere dra nytte av en fellesaksjon, men reduserer sam-
tidig nytten for de som deltar i aksjonen. I det andre
tilfellet vil ikke-deltakerne & f& nytte av aksjonen,
men reduserer her ikke nytten for deltakerne.

La oss se pd et praktisk eksempel for & illustrere det-

.te. De produsentene som stdr tilsluttet et slakteri-

samvirke vil ved felles aksjon (f.eks. ved regulerings-
lagring) kunne skape en bedre markedssituasjon. Ikke-
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medlemmer vil ogsd dra nytte av dette, uten & betale
kostnaden, og ved & ¢ke sin egen produksjon eller til-
tud (og dermed redusere nytten for de som betalte).
For at det i det hele tatt skal vere mulig & foreta
slik fellesaksjon har en i Norge mittet gd& til inn-
kreving av bidrag ogsa fra ikke-medlemmer (omsetnings-
avgift hjemlet i Omsetningsloven).

De resultatene Norges Bondelag oppnér f.eks. gjennom
jordbruksforhandlingene kommer ogsé ikke-medlemmer til
gode. Men her vil ikke dette fgre til at medlemmene
fir mindre nytte.

I det fgrste av disse tilfellene kan vi generelt
pastd at kollektiv aksjon ikke vil bli gjennomf@grt med
mindre det brukes "makt" eller det foreligger pavirk-
ning utenfra som leder til at store grupper starter fel-
lesaksjon for & tjene felles interesser.

Vi kan si det er tre forskjellige faktorer som virker
til at storz grupper ikke har en slik atferd at de tje-
ner felles interesser:

l. Jo stgrre gruppe og jo mindre andel av den
totale nytten av fellesaksjonen som faller pd
den enkelte deltaker, jo mindre interessert vil
deltakerne vare i 4 delta i fellesaksjonen, og
jo mindre optimal vil gruppens tilpasning bli.

2. Jo stgrre gruppe, jo stgrre er sannsynligheten
for at ingen enkeltdeltaker far nok nytte til
at han er villig til & ta kostnaden med & del-
ta i aksjonen.

3. Jo stgrre gruppe, jo stgrre er organisasjons-
kostnaden, og jo verre er det & fd startet fel-
lesaksjonen.

Ut fra dette er det mange store grupper som egentlig
bare er "latente" grupper. De har latent makt eller
kapasitet til fellesaksjon, men den latente makten kan
realiseres eller mchbiliseres bare hvis det gis spesi-
2lle insentiver utenfra (eks. Omsetningsloven). Det
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er vanlig akseptert at den ansatte ledelse i organisa-
sjoner (aksjeselskaper, andelslag, csv.) ofte fremmer
sine egne interesscr pa bekostning av de andre med-
lemmenes (aksjeeiere, produsentmedlemmer, osv.) in-
teresser. Dette reiser spgrsmdl om hvorfor "eierne"
lar dette skje.

Teorien som er referert ovenfor gir en mulig forklaring
péd dette. Organisasjonens ressurser (f.eks. overskudd)
er et fellesgode for medlemmene. P.3.a. 3t hvert en-
kelt medlem (f.ecks. aksjesier) som regel har en meget
liten andel av dette fellesgodet, har han ikke noe
insentiv til & arbeids for gruppeinteresser (aksje-
=ierenes fellesinteresser).

Vi har hittil bare betraktet gkonomiske fordeler
ved felles aksjon. Det er klart at ikke-gkonomiske
motiver kan ligge bak ¢gnsket om felles aksjon. Del-
takerne i en felles aksjon kan sg¢ke & realisere sosi-
ale og psykologiske mdl. :

Det er helt klart at faktorer som sosialt press og
personlig status kan virke til at enkeltindivider fin-
ner det formilstjenlig & delta i felles aksjon. Jeg
tror det er rimelig & anta at den fellesaksjonen vi
ser i1 samvirkeorganisasjonene ilandbruket delvis er
gjort mulig gjennom sosialt press (Bondelaget opp-
fordrer sine medlemmer til & stdtte samvirkeorganisa-
sjonene), Dette styrker den teorien som er framstilt
ovenfor. Sosial status og aksept er nemlig ikke et
felles gode, det er et individuelt gode. Det er net-
topp slike individuelle goder en md spille pd for &
fa mobilisert latente grupper til aksjon.

V& kan det innvendes at enkelte individer i ren
"uegennyttig" interesses for & hjelpe andre, er villig
til & bare noe av kostnadene ved felles aksjon. Dette
virker imidlertid urimelig. Fglgende eksempel kan
illustrere dette. En bonde som setter andre bgnder
interssser over sine egne, vil ikke ngdvendigvis redu-
sere sin egen produksjon for & heve prisen. Han vet
at hans "offer" ikke vil pdvirke prisen. iivorfor skul-
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le han da "ofre" (pa&fgre seg selv en kostnad), ndr han
vet at det ikke har noen virkning. En slik handling
vil vare ulogzisk, cg ikke rasjonell.

Denne teorien underbygges av en rekke observasjoner vi
gigr i det daglige liv. Vi forsgker 3 slippe unna med
sd lite skatt som mulig, selv om vi stgtter de felles-
tiltak skattepengene skal brukes til. Arbeiderne kan
vere enige i at fagforeningen er nyttig, men unngdr &
mgte i fagforeningens mgter. Bgnder kan vite at det
vil tjene alle bgndene at det blir produsert mindre,
men gker likevel selv produksjonen. Den "rasjonali-
tetsmodellen” vi alle anvender er at vi vil at alle
skal delta (bidra), men vi sgker selv & unngd & midtte
yte noe. Vi ¢gnsker & vare "free riders". Dette har
lite med moral 3 gigre. Det er logisk og rasjonelt
sett fra enkeltindividets side.

Felles aksjon gjennom smd grupper er logisk fordi
deltakerne her f&r en relativt stor del av nytten, og
fordi de ser konsekvensen av egen atferd. Store grup-
per derimot, vil forbli latente inntil spesielle insen-
tiver aktiviserer dem.

Hvis en analyserer store organisasjoner vil en som

regel finne at de ved siden av & arbeide f.eks. for
medlemmenes felles gkonomiske interesser, ogsd har

andre formdl. Fellesgodet er et biprodukt av organi-
sasjoner som har kapasitet til & mobilisere store
(latente) grupper ved hjelp av andre midler (insentiver).
Disse midlene er:

1. Autoritet og kapasitet til & "tvinge" medlemmene

2. Spesiclle goder som tilbys enkeltindividene i
gruppen.
Vi kan altsa si at enkeltindividet bidrar til kollektiv
aksjon hvis: |
1. Det tvinges til & bidra (f.eks. tvungent med-

lemskap)

2. Det oppndr personlige (ikke~-kollektive) goder
ved & vare medlem (bidrar).
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Dette reiser spgrsmilet om hva som gjgr at de store
¢konomiske organisasjonene i landbruket kan cksistere.
Det er rimeligvis flere drsaker. Ut fra den teorien
son er presentert her, er fglgende mulig:

1. Bgndene har ikke alternativ (det finnes ikke
"andre muligheter for & fa solgt f.eks. melka).

2. Det gis spesielle (personlige) goder som f.eks.
konsulenthjelp (helt eller delvis betalt av
"Staten').

3. Gruppepress (f.eks. gjennom Bondelaget).

4., Medlemmene fgler tilhgrighet med smd@ grupper
' (organisasjonenes lokale avdelinger).
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